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Abstrakt

Cilem této prace je provést rozbor trhu nizkondkladovych dopravct v Evropé,
ptipadové studie zaniklych a uspésnych nizkondkladovych dopravcii a nakonec stanoveni
faktort ovliviiujicich délku ptisobeni dopravce na trhu. Prace je zaméfena pouze na evropsky
trh v letech 2007 az 2017. Jeji soucasti je struény popis vzniku nizkonakladovych dopravct
ajejich rozsifeni na evropsky trh. Déle se diplomova prace zabyva obecnym popisem
nizkonakladové letecké spole¢nosti a analyzou evropského trhu nizkonakladovych dopravci.
V dalsi ¢asti uz jsou popsani tii zanikli nizkonakladovi dopravci, u kazdého jsou uvedeny
zakladni informace a detailni popis jeho Cinnosti. Soucasti je také stanoveni piic¢iny zaniku
kazdého leteckého dopravce. Dale jsou uvedeny tfi uspésné nizkonakladové aerolinky a jejich
detailni popis, stejné jako v piedchozi kapitole. Nasleduje stanoveni faktorti, které ovliviiuji
délku ptisobeni nizkondkladového dopravce na trhu, které jsou stanoveny pomoci analyzy

ekonomickych a provoznich ukazateli nizkonékladovych leteckych spolecnosti.

Klic¢ova slova

Nizkondkladovy dopravce, liberalizace letecké dopravy, leteckd spolecnost, analyza, letecky

trh, ekonomika letecké spolecnosti

Abstract

The objective of the thesis is to perform an analysis of low cost carrier market
in the Europe, case studies of defunct and successful low cost carriers and to determine
factors, which affect survival time of low cost carrier on the market. The thesis is focused
on the European market in 2007-2017. It includes brief description of origin of low cost
carriers and their spread to the European market. Next part is dedicated to general description
of a low cost carrier and analysis of the European low cost market. Three defunct low cost
carriers are described in the next chapter, which includes basic information and detailed
description of their actions. Itincludes determination of cause of ceasing their operation.
Three successful low cost carriers are described in the same manner. In the end, the factors
affecting survival time of low cost carriers are determined with usage of an analysis of
economic and operational parameters of low cost carriers.
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1 Uvod

Na konci 80. let minulého stoleti zapocal v Evropé liberaliza¢ni proces, ktery mél
osvobodit leteckou dopravu od svazujicich piedpisii a nafizeni. Tento proces byl dokoncen
v roce 1997 a diky nému se na evropském leteckém trhu zacaly objevovat nizkonakladové
spolecnosti. Tyto aerolinie nabizely podstatné nizsi ceny za letenky nez klasické letecké
spole¢nosti, k ¢emuz je docileno snizenymi provoznimi néklady. Timto se oteviela moznost
vyuzivat leteckou dopravu i pro lidi, ktefi by si to pted liberalizaci nebyli schopni dovolit.
Pocet piepravenych cestujicich nizkonakladovymi spole¢nostmi se zacal rok od roku rychle
zvySovat. V letecké piepravé vidélo potencidl mnozstvi podnikatell a od konce minulého
stoleti proto vzniklo velké mnozstvi nizkondkladovych spolecnosti. Kvili liberalizaci bylo
na evropském trhu vytvoteno silné konkurencni prostiedi, kde to nizkondkladové aerolinky

nemaji jednoduché. Nékteré z nich nebyly schopny piezit piisobeni danych faktord a zanikly.

Cilem této diplomové prace je stanoveni téchto faktord, tzn. Ciniteld, které ovliviuji
délku phsobeni nizkondkladového dopravce na trhu. V uvodnich kapitolach je Cctenar
seznamen se situaci na evropském trhu nizkondkladovych dopravch, v dalSich castech
diplomové prace jsou provedeny piipadové studie zaniklych a Gspésnych nizkonakladovych
dopravci. Nasleduje analyza ekonomickych a provoznich parametrti vybranych leteckych
spole¢nosti, pomoci které jsou stanoveny pozadované faktory. Na tyto faktory se letecka
spole¢nost miiZze zaméfit, a pokud je to mozné, vyvarovat se chyb, které by mohly zplsobit
neuspéch celé aerolinky.
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2 Vznik a rozsireni nizkonakladovych dopravcti

Prvni nizkonékladova leteckd spole¢nost na svété vznikla ve Spojenych statech
americkych v roce 1949. Jmenovala se Pacific Southwest Airlines a provozovala vnitrostatni
lety mezi severni a jizni Kalifornii. Tim vyuzila skulinu, kterd byla v regulacich CAB (Civil
Aeronautics Board), které byly neplatné pro vnitrostatni linky. CAB napiiklad urcovaly
frekvence leti a dalsi pravidla, podle kterych se museli letecti dopravei fidit. Pacific
Southwest Airlines nejprve 1étal ze San Diega do Burbanku a Oaklandu, kde nabizel mnohem
mensi ceny za letenky nez konkurenti, ktefi se museli fidit regulacemi. Pacific Southwest
Airlines létaly tuto trasu nékolikrat za den, proto bylo mozné absolvovat zpate¢ni cestu
ve stejném dni jako prvni let. Uspéch této spolecnosti byl obrovsky a postupné se vypracovala
az do pozice nejvétsi letecké spolecnosti v Kalifornii. Po dalsich 30 let provozovala lety

jen v Kalifornii a po deregulaci v roce 1978 se rozsifila i do dalSich statd. [1,2]

Cvwr

se zalibila Herbu Kelleherovi a Rollin Kingovi, kteti ji aplikovali ve strategii spole¢nosti
Southwest Airlines. Pfevzal tedy filozofii spolecnosti Pacific Southwest Airlines a v roce
1967 zalozil svou nizkonékladovou leteckou spolecnost. Jenomze ostatni velké spolecnosti
branily jejimu zahdjeni provozu. VSe musely vyfeSit soudni procesy, které trvaly témeér
tii roky nez Southwest Airlines dostaly povoleni létat. 18. Cervna 1971 zapocaly sviij provoz,
ale musely bojovat proti silnym konkurentim. Diky chytrému marketingu, strategii
a jednoduchosti se Southwest Airlines rozrostly a v roce 2015 se staly nejvétsim leteckym
dopravcem ve Spojenych statech a soucasné jsou nejvétSim nizkondkladovym dopravcem
na svéte. [1,2]

V Evropé se prvni leteckd spolecnost, kterd vyuzivala prvky nizkondkladového
dopravce, objevila v roce 1966. Zalozil ji Sir Freddie Laker a jeji jméno znélo Laker Airways.
M¢la nabizet lety ve Spojeném kralovstvi za nizkou cenu. Svilij provoz aerolinky zapocaly
na letisti Gatwick v Londyné. Po kratké dobé aerolinky zacaly nabizet i lety do Berlina. Laker
Airways vyuzivaly mezery na trhu a nabizely cestovnim kancelaifim 30% slevy pfi pronajmu
jejich letadla. Aerolinky si poté mohly dovolit zakoupit modernéjsi leteckou techniku,
konkrétné Airbus A300, a sSnim provozovaly lety z Berlina na Kanarské ostrovy
nebo na ostrovy ve Stfedozemnim mofi. Jak jiz bylo zminéno Laker Airways vyuzivaly prvky
nizkondkladového dopravce, aby dosdhly nizSich cen za letenky. Jako ptiklad lze uvést:
neposkytovani Zadnych sluzeb pro cestujici, snizené limity pro zavazadla (misto 50 liber bylo
moznych jen 33 liber) a poplatky za obcerstveni na palubé. Mimo jiné to byla prvni aerolinka,
ktera pii vzletu letadel snizovala tah motori, aby se snizilo jejich opotiebeni.
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Spolec¢nost se postupné rozSifovala a létala také pres Atlanticky ocedn do Karibiku
nebo do Spojenych stati. Planovala 1état i do Australie, ale kvili finan¢nim problémum
v 80. letech se tento plan nakonec neuskute¢nil. Spole¢nost provozovala lety az do roku 1988,
kdy zkrachovala. [3]

Dal$im a mnohem zndmé¢jSim nizkonékladovym dopravcem v Evropé je spolecnost
Ryanair. Ta zapocala svlij provoz v roce 1985 a jeji prvni linkou byla trasa z Waterfordu
na letist¢ Gatwick. O rok pozdé&ji obdrzel Ryanair povoleni na provoz linky z Dublinu
do Londyna, kde se snazil o rozbiti duopolu mezi British Airways a Aer Lingus. Cenu
za zpatecni letenku stanovil na 99 liber, coz byla méné nez polovina ceny zpatecni letenky
obou konkurentt, timto krokem zahéjil svou prvni cenovou valku. Se ziskem tfi proudovych
letadel zacal provozovat dalSich patnact linek, jako piiklad lze uvést lety z Dublinu
do Liverpoolu, Manchesteru, Glasgow a Cardiffu. V roce 1988 Ryanair zavedl do svych
letadel business tfidu a také uvedl do ¢innosti Frequent Flyer Club. Oba tyto prvky byly o rok
pozdé¢ji zruSeny, kvili financnim ztratdm. Po tfech letech strmého ristu a vypotfadavani se
S konkurenci v podob¢ British Airways a Aer Lingus byl Ryanair ve vysoké ztraté. V této
dobé prosel vyznamnou proménou, kdy adoptoval model spole¢nosti Southwest Airlines a stal
vysokou frekvenci leti a piestal podavat obcerstveni v cené letu. Béhem Valky v Zalivu,
kdy nastal pokles pasazért v letecké doprave, byl schopen generovat zisk. V dalSich letech
snizoval pocet 1étanych destinaci a sjednocoval letadlovou flotilu. Z pivodnich devatenacti
trati 1étal jen Sest. V roce 1997 zahdjil svou prvni linku mimo Spojené¢ kralovstvi a Irsko,
konkrétné do Stockholmu a Osla, a také do PariZe a Bruselu. Nabidku zahrani¢nich destinaci
dale rozSifoval v nasledujicich letech. V lednu 2000 zahajil provoz nejvétsi evropské
rezervaéni webové stranky (www.ryanair.com), kromé rezervace letll je mozné vyhledavat
i hotelové ubytovani, cestovni pojisténi a vlakové spojeni. V dalSich letech Ryanair dale

expandoval, v soucasnosti je to nejvétsi evropsky nizkonakladovy dopravce. [4]

Dalsi spole¢nosti, kterd v Evrop€ zacala plisobit jako nizkonakladova, byla spolecnost
casylet. Ta byla zaloZzena vroce 1995. Nejprve nabizela lety z Lutonu do Glasgow
nebo do Edinburghu. Cena za letenku byla 29 1., coz byla velice atraktivni cena. Stejné
jako Ryanair i easyJet adoptoval obchodni model spole¢nosti Southwest Airlines. V roce 1998
zaCala spoleCnost prodavat letenky pres Internet. V dalSich letech spole¢nost expandovala
do kontinentalni Evropy, kvili investici do S§vycarské spolecnosti TEA Basel EG.
Ze Svycarska zahajila linky do Nice, Amsterdamu a Barcelony. Pied rokem 2000 zvysil jeji

popularitu televizni pofad Airline. V souCasné dobé se spolu s Ryanairem tadi

vvvvvv
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10 2002
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Obrazek 1 - Expanze nizkonakladové letecké dopravy v Evropé [6]

Obecné se letecka nizkondkladova doprava v Evropé rozvijela, tak jak lze vidét
na obrazku 1. Nejprve se nizkonakladovi dopravci objevili na v Anglii a Irsku, coz byl tedy
pfedev§im Ryanair a easylet, jejichZ trat€¢ byly zaméfeny hlavné na Spojené Kralovstvi.
Z pocatku totiz nizkonakladové aerolinky fungovaly spiSe jako regionalni dopravci v jedné
zemi. V roce 1995 se zacali §ifit ze Spojeného Kralovstvi do Kontinentalni Evropy, od roku
1997 sahéa nizkondkladova doprava do Jizni Evropy, ale do roku 1999 byl jejich vliv stale
velmi omezeny. K velkému zvratu doSlo aZ mezi lety 2001 a 2003, kdy kviili teroristickému
utoku na Svétové obchodni centrum VvV New Yorku, valce v Iraku anakaze SARS doslo
k vyraznému snizeni poctu cestujicich v letecké doprave, které se tykalo klasickych leteckych
spoleCnosti, ty se musely vypotadat s velkymi ztratami piijmi. Vlivem téchto udalosti
na evropském trhu vzniklo mnoho nizkonakladovych spolecnosti, at’ uz to byly nové vzniklé
spole¢nosti nebo byly zaloZeny klasickou aerolinii nebo charterovym dopravcem. V roce
2004 existoval velky pocet nizkonakladovych dopravci, ktefi nabizeli levné letenky a jejich
traté tvorily lety na kratkou a stfedni vzdalenost se zaméfenim na Zapadni Evropu, kdy zde
neexistovaly mezikontinentalni lety. V tomto obdobi byla pfevdzna Cast letd jen spojem
mezi zemémi Zapadni Evropy, kdy cilem lett byly turistické destinace, lety byly smérovany
ze Spojeného Kralovstvi, Némecka a Skandinavie do Stfedomoii, Spanélska, Jizni Francie

a Italie. Existovalo malé mnozstvi letll, které smétovaly ze Zapadni do Vychodni Evropy,
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mezi touto mensinou byly naptiklad lety z britskych letist’ do Prahy. Po roce 2004, kdy doslo
k rozSiteni Evropské unie o dalsi zemé, piedevsim tedy o staty Vychodni Evropy,
se nizkonékladové letecké spolecnosti plné rozsitfily i do Vychodni Evropy, a zacal se
zvySovat pocet leth spojujicich Zapadni a Vychodni Evropu. V roce 2008 se nabizena
kapacita nizkonékladovych dopravct zvysila oproti roku 2004 na dvojnésobek, pocet tras
V ramci Zapadni Evropy se zvysil o ¢tyinasobek a pocet tras mezi Zapadni a Vychodni

Evropou se zvysil na dvacetinasobek. [6,7]
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3 Nizkonakladovy dopravce

Nizkonékladovy dopravce je leteckd spolecnost, ktera provadi svou c¢innost
se zaméfenim naco nejmensi vydaje za provozni ndklady. Obvykle nizkonékladové
spole¢nosti omezuji poskytované sluzby na palubé letounu nebo je poskytuji za poplatek

a dale si napriklad uctuji dalsi poplatky za zavazadla.

Dle IATA je nizkonakladovy dopravce definovan skrze tyto charakteristiky:

e primarné provoz systémem Point-to-Point;

e trat¢ na kratké vzdalenosti, Casto mezi regiondlnimi nebo sekundarnimi letisti;

e silné zaméteni na cenové citlivy provoz, hlavné volno€asovi cestujici;

e bézn¢ letadla sjednou tfidou a szadnymi nebo velmi omezenymi vérnostnimi
programy;

e sluzby pro cestujici nejsou zahrnuty v cené letenky, mohou byt za piiplatek (naptiklad
obcerstveni na palub¢é béhem letu);

e nizké ceny za letenky, se silnym zaméfenim na cenovou konkurenci;

e rizné ceny za letenky v zavislosti na load faktoru a dobou pted odletem;

e vétSina rezervaci je provedena pies Internet;

e vysoké vyuziti letadel, letadla stravi na letiSti mezi lety velmi kratkou dobu;

o flotila sloZzena z velmi malého mnoZstvi typu letadel (idealn€ jeden nebo dva typy);

e spolecnosti ze soukromého sektoru;

e jednoduchy management a struktura vedeni.

3.1 Charakteristika nizkonakladového dopravce

Princip fungovéni nizkondkladovych dopravcii se muze lisit, ovSem hlavni myslenka
je stejnd, a to jsou redukce ceny provoznich nakladii, a z toho vyplyvajici snizeni cen letenek
oproti tradicnim dopravciim. Mohou existovat rizné modifikace tohoto plvodniho
obchodniho modelu, ktery prestavil svétu Southwest Airlines. Jsou znamy tyto typy
nizkondkladovych leteckych spole¢nosti:

e _Southwest copy-cats* — tato kategorie zahrnuje spolecnosti, které byly vybudovany
od zakladu nezavislymi podnikateli a maji nejblize k obchodnimu modelu spole¢nosti

Southwest Airlines (Ryanair, easyJet, SKyEurope);
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e Dcefiné spolecnosti — mezi tyto spolecnosti patii aerolinie, které byly zalozeny
obvykle narodnimi dopravci, kteii se snazi ziskat podil na trhu nizkonakladovych
dopravct (Eurowings, Transavia France);

e _Cost cutters* — zde patii klasické letecké spolecnosti, které se snazi napodobit
nizkonakladovou aerolinku sniZzenim provoznich nakladd, ale i nadale provozuji Hub-
and-Spoke systém, snazi se o unifikaci flotily a neposkytuji obéerstveni za letu (Aer
Lingus);

e Diverzifikované charterové spole¢nosti — jsou to nizkonakladové dcefiné aerolinie,
které byly =zalozeny charterovymi spole¢nostmi, aby provadély provoz
na pravidelnych linkach (TUI fly). [7]

Aby letecka spolecnost generovala zisk, potiebuje zakazniky. Prekazkou pro kazdou
leteckou spole¢nost mize byt jind, konkuren¢ni spolec¢nost, ktera odlaka zakazniky k sobé.
Pfi¢in mohou byt rizné druhy, na obrazku 2 jsou uvedeny divody zékaznika pro zvoleni
nizkonékladového dopravce na ukor jiného nizkondkladového dopravce, a na obrazku 3 jsou
uvedeny divody pro upiednostnéni nizkondkladového dopravce pred klasickym dopravcem.
Data vychazi z pruzkumu, ktery zahrnoval 165 ucastnikli. V prvnim ptipadé byla nejcastejSim
divodem volby dané aerolinky cena, vyhovujici letovy fad, pfistupnost letisté, pohodlnou
rezervaci a pomér cena-vykon. V druhém ptipad€ byly divody shodné, ale dileZitost ceny
pro volbu nizkondkladového dopravce se vyrazné zvysila, u pohodlné rezervace a poméru
cena-vykon doslo k mirnému nartstu dilezitosti, zatimco u vyhovujiciho letového fadu
a pristupnosti letisté se dilezitost mirné snizila. Z tohoto tedy vyplyva, ze pokud aerolinka
dostatecné snizi své provozni naklady, miZe sniZit i své ceny letenek a vyrazné si napomuze

v boji s konkurenénimi leteckymi spole¢nostmi.
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Diivody pro volbu nizkonakladového
dopravce pred jinym nizkonakl. dopravcem
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Obrazek 2 - Divody pro volbu nizkonakladového dopravce pied jinym nizkonakladovym dopravcem [8]

Divody pro volbu nizkonakladového
dopravce pred klasickym dopravcem
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Obrazek 3 - Divody pro volbu nizkonakladového dopravce pi‘ed klasickym dopravcem [8]
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Déle je mozné se podivat na typické znaky nizkondkladovych spole¢nosti v hlavnich
oblastech:

3.1.1 Letadlova flotila

Vétsina nizkonakladovych spolecnosti provozuje letadla, kterd jsou zatfizena pouze
s jednou tfidou, aby bylo v letadle umisténo co nejvice sedacek, pro pfepravu co nejvice
cestujicich a co nejvyssi vydélek pro provozovatele. Déle nizkonakladové spole¢nosti idealné
provozuji pouze jeden typ letadla, aby letovému a pozemnimu personalu postacil jen jeden
typovy vycvik. Nicméné existuji i nizkondkladové spolecnosti, které provozuji vic nez jeden
typ letadla. Nizky pocet typi letadel je vyhodny také pro udrzbu a to z hlediska nahradnich

dild, které jsou pro kazdeé letadlo stejné.

Letadla nizkonakladovych spolecnosti jsou bézné provozovana s minimalnim
mnozstvim volitelného vybaveni, coZ snizuje pofizovaci cenu, ale i naklady za tdrzbu a také
hmotnost letadla, coz se miiZze projevit na cené za palivo. Letadla nejsou vybavena zadnym
zédbavnim systémem s obrazovkami. Né&ktefi dopravci nenabizi moZznost rezervace mist,
aby donutili cestujici k véasnému nastupu, a tim snizili moznost zpozdéni letu. Jini dopravci
zase nabizeji prioritni nastup do letadla za poplatek namisto rezervace mist. AvSak existuji
i dopravci, kteti umoziuji rezervaci mist v fadé s nouzovym vychodem za pfiplatek s vétsim
prostorem pro nohy. [9]

3.1.2 Denni vyuziti letadel

Pro nizkondkladové spolecnosti je také dulezité, co nejvice vyuzit kapacitu svych
letadel, tudiz pro né neni zadouci provadét dlouhé stani na letistich. Letadla mezi lety proto
na zemi stravi kolem ptil hodiny, neZz zase vzlétnou s novymi pasazéry. Pfi srovnani denniho
vyuziti letadel s klasickymi dopravci, je patrné, Ze u nizkondkladovych spolecnosti je o dvé

az tf1 hodiny na den vyssi.
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Denni vyuziti letadel v hodinach
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Obrazek 4 - Denni vyuZiti letadel v hodinach v roce 2007 (hvézdi¢kou jsou oznadeni nizkonakladovi
dopravci) [10]

3.1.3 Zakladny

Stejn¢ jako tradicni dopravcei, i1 nizkondkladovi maji na uréeném letiSti ziizenou
zakladnu. Nicmén¢ jejich provoz se muze liSit od provozu tradicnich spolecnosti,
které vyuzivaji vétSinou model Hub-and-Spoke, zatimco nizkonakladové spolecnosti
vyuzivaji pfevazné model Point-to-Point. OvSem neni vylouceno, Ze nizkonakladovy
dopravce nemilze vyuzivat obou typi modell. Zjednodusené schéma je ukdzano
na obrazku 5.
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Point-to-Point Hub-and-Spoke
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Obriazek 5 — Point-to-Point a Hub-and-Spoke model [11]

3.1.4 Jednoduchost

Nizkonékladové spoleCnosti maji Casto vytvoreny letovy fad s jednim letem za den
na danou destinaci, tudiz je slozit¢é piti zmeSkaném letu hledat vhodnou alternativu.
Nizkondkladové spolecnosti také vyuzivaji na letiStich spi§ schody nez nastupni mosty,
které jsou nakladn&jsi na pronajem. Dal§im znakem nizkonakladové spolecnosti jsou lety
na mensi, méné vytizené letiSté nebo lety na vetsi letisté ale mimo casy Spicky, pro snizeni

Sance na zpozdéni, a také kvili mensim letistnim poplatkiim. [9]

3.1.5 Zisky z vedlejsich ¢innosti

Nizkondkladovi dopravci si zvySuji vydélek pomoci dalSich nabidek pro cestujiciho,
jako muze byt obcerstveni za letu, n€které aerolinky si uctuji poplatek za poskytnuti polStare
¢i deky nebo za prirucni zavazadlo. [9]

3.1.6 SniZeni nakladi za personal

Pro dalsi snizeni nakladli za provoz, v mnoha ptipadech personal spolec¢nosti pracuje
na vice nez jedné pozici, naptiklad palubni stevard mize vykonavat i praci na gatu pfi nastupu
cestujicich. Pro dal$i sniZzeni nakladi za personél vyuzivaji nizkondkladové spolecnosti online
check-in. [9]
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3.2 Srovnani nizkonakladového dopravce s klasickym dopravcem

Klasicti dopravei (nebo také tradicni aerolinie) jsou aerolinky, které nabizeji Siroky
sortiment sluzeb, v¢etné kabiny pro cestujici s vice nez jednou tfidou a moznost navazujicich
leti. VétSina klasickych dopravea preferuje Hub-and-Spoke model. V Evropé jsou takovi
dopravci prevazné spolecnosti narodni jako naptiklad Air France, KLM, Lufthansa, British
Airways, Austrian Airlines atd.

Tradi¢ni aerolinie jsou charakterizovany témito vlastnostmi:

o flotila se skldda z riznych modelli, od malych regionalnich letadel, po Sirokotrupé
letouny pro dlouhé¢ trat¢;

e geografické pokryti byvé ve staté aerolinky, v ramci Evropy a také zaméfeni na lety
dlouhych trati;

e Hub-and-Spoke sit’ s dodate¢nymi lety nezahrnujici Hub;

e letové fady obsahuji Siroké spektrum destinaci skrze Hub a vysokou frekvenci leti;

e letadla jsou vybaveny dvéma az Ctyimi tfidami, vysoka uroven sluzeb v prvni tiidé a
business tfide;

e ceny jsou stanoveny pomoci yield managementu se Sirokym rozsahem cen. [12]
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V tabulce 1 je znazornéna redukce nakladi na prepravu jednoho mista

U nizkonékladového dopravce. Vysledné nédklady jsou pfiblizné poloviéni ve srovnani

s klasickou leteckou spolecnosti.

Redukce ceny Cena za
[9%6] sedadlo [%0]
Tradicni aerolinie 100
Nizkonakladova aerolinie
Provozni vyhody:
VEtsi hustota sedadel -16 84
Vétsi vyuziti kapacity letadla -2 82
Mensi naklady na Iétajici a obsluhujici personal -3 79
Pouziti levnéjsich sekundéarnich letist -4 75
Outsourcing udrzby/jeden typ letadla -2 73
Vlastnosti produktu/sluzeb:
Minimalni ceny za stani a outsourcing handlingu -7 66
Obcerstveni na palubé za poplatek, mén¢ sluzeb -5 61
pro cestujici
Rozdily v distribuci:
Z4dné poplatky za agentury nebo GDS -6 55
Snizené prodejni/rezervaéni ceny -3 52
Dalsi vyhody:
Mensi administrace a mensi pocet -3 49
personalu/kancelafi
Nizkonakladovy dopravce x klasicky dopravce 49

Tabulka 1 - SniZeni nakladi na provoz nizkonakladového dopravce [12]

3.3 Obchodni model nizkonakladového dopravce

Nizkondkladové aerolinie cili na co nejnizsi provozni naklady, aby mohly cestujicim

nabidnout nizké ceny letenek. Nicméné existuji rtizné modifikace obchodniho modelu

nizkondkladové spolecnosti, které 1ze vzajemné odlisit podle danych kritérii, které jsou tyto:

homogenni letadlova flotila;
kabina s jednou tfidou;
vyuzivani sekundéarnich letist’;

pouze piimé prodeje letenek;

cv v

o gk~ wbd PR

zadné bezplatné sluzby za letu v nejvyssi cenové kategorii letenek;
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10.
11.
12.
13.
14.

74dna zapsana zavazadla zdarma v nejniz$i cenové kategorii letenek;
74dna zapsana zavazadla zdarma v nejvyssi cenové kategorii letenek;
zadny frequent flyer program;

jen Point-to-Point lety;

zadny code-sharing;

jen jednosmérné letenky;

kdykoliv maximaln¢ jedna cena letenek;

kdykoliv maximaln¢ dvé ceny letenek.

Pomoci téchto bodl lze zatadit typ nizkondkladového modelu dané aerolinie do jedné

Z téchto kategorii:

Cisté¢ nizkondkladovy dopravce — do této kategorie jsou zatfazeny spolecnosti,
které splnuji alesponi 11 kritérii

hybridni dopravce s pfevazujicimi charakteristikami nizkonakladové aerolinie — zde
patii aerolinie, které spliuji 8-10 kritérii

hybridni dopravce s pievazujicimi charakteristikami tradi¢ni aerolinie — zde jsou

zatazeny spolecnosti, které spliuji 5-7 kritérii

Pokud dand letecka spolecnost splituje 0-4 kritéria, pak je zafazena do kategorie klasickych
aerolinek. [13]
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4 Rozbor evropského trhu nizkonakladovych dopravcii

Kwvili liberalizaci leteckého trhu byl umoznén prudky rozvoj nizkondkladové letecké
dopravy v Evropé. Jeji expanze dovolila lidem cestovat lidem mnohem ¢astéji a mnohem
levnéji. Nicméné kvuli tomuto otevienému trhu se objevila 1 stinna stranka véci, zacaly
cenové valky, kdy byli vSichni dopravci nuceni snizit ceny svych letenek, aby nepfiisli
0 zakazniky. A proto jak nizkonakladovi, tak iklasi¢ti dopravci podnikali sviij provoz
jen s velmi nizkymi zisky. Piipadné nebyli schopni generovat zadny zisk. [14]

S rostoucim zajmem lidi o leteckou dopravu aerolinky rozsifovaly svou kapacitu,
at’ uz ndkupem novych letadel nebo zvySenim frekvence letd. Vlivem téchto reakci aerolinek
mohla nastat situace, kdy nabidka ptevysila poptavku a letecka spole¢nost se dostala do
finan¢nich problémi, ze kterych se uz nebyla schopna dostat a ukoncila svou ¢innost. Ve
vétsingé pripadi mély obtize s udrzenim kladného zisku mens$i aerolinky, které se na trh
snazily prorazit. Vétsi spolec¢nosti, napfiklad Ryanair, nemély S generovanim zisku zadné
problémy. [14]

Nejvétsi prekazkou pro rist mensich spolecnosti na evropském trhu byl vysoky pocet
leteckych dopravceu, coz je stale pretrvavajici problém. Pokud je provedeno srovnani s trhem
ve Spojenych statech, je prokdzano, ze v Evropé bylo v roce 2017 ptiblizné 200 aerolinii,
které zde poskytovaly své sluzby, coz je nejvétsi pocet spolecnosti na jednom kontinentu.
Kdezto na americkém trhu se nenachazi ani polovina ztohoto poctu. Jak je znazornéno
na obrazku 6, ve Spojenych statech vroce 2017 bylo mezi Sest nejvétSich spolecnosti,
rozdéleno 90% kapacity trhu. Jsou zde zahrnuty i klasické letecké spolecnosti. V Evropé
se Sest nejvétSich aerolinek délilo ,,jen* o 43% celkové kapacity na trhu. Je tady jasné,
ze evropsky trh byl velmi fragmentovan. Toto je také divod, pro¢ byl evropsky trh méné
ziskovy nez americky. Na konci roku 2017 byl oc¢ekavany Cisty zisk americkych spole¢nosti
13,6 miliard € (15,4 miliard $), zatimco v Evropé to bylo 6,5 miliard € (7,4 miliard $). [15]
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} The market share of the top 6 airlines
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Alaska Airlines JetBlue Airways
4.6% 4%

Obrazek 6 - Srovnani evropského a amerického trhu v roce 2017 [15]

V roce 2007 patiily mezi tii nejvetsi evropské nizkonakladové aerolinie z hlediska
poctu leth za tyden a po¢tu mist za tyden Ryanair, easyJet a Air Berlin. Pfi porovnani poc¢tu
leti za tyden s klasickymi spole¢nostmi byly nizkonakladové spolecnosti pfiblizné

na tietinové hodnoté. O rok pozdé€ji se vykony nizkondkladovych spolecnosti zlepsily.
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Ryanair, easyJet i Air Berlin dokazali zvysit pocty letti i pocet pfepravenych sedadel za tyden
0 10-20%. Ngkterym mensim spolecnostem se povedlo nabidnout dvakrat vice letd
nez V minulém roce. Pocet letl za tyden nizkonakladovych spolecnosti se vyrovnal poloviné
leti za tyden klasickych spolecnosti. V roce 2009 nedokazaly nékteré spoleCnosti dale
zlepSovat své vykony, mezi nimi i Air Berlin, ale také napiiklad Vueling a SkyEurope.
Ryanairu a easyletu se dafilo i nadale navySovat svou kapacitu. Dal§i rok podil
nizkondkladovych spole¢nosti na evropském trhu pokracoval v ristu, nejvétsi procentudlni
narust zaznamenal Vueling a Norwegian. Nejvétsi absolutni rist piedvedla trojice nejvétsich
spolecnosti v t¢ dob¢, Ryanair, easyJet a Air Berlin. V roce 2011 se rist nizkonakladovych
spole¢nosti snizil pfiblizné o tfetinu, avSak Ryanair i easyJet znovu navysili svou kapacitu.
V nésledujicim roce se celkovy rlst nizkondkladovych spole€nosti znovu snizil, Ryanair
a easyJet svou kapacitu navysili jen minimalné. Vlivem expanze na $panélsky trh, ktery se
v roce 2012 ukézal jako klicovy, se Norwegianu podafilo znovu dosdhnout vyrazného rustu.
Podobné dokazal na Spanélském trhu expandovat i Vueling, kterému napomohly lety
ze Spanélska do Francie, Némecka a Danska. V roce 2013 dokazaly nizkonakladové
spole¢nosti zvysit procentudlni rist oproti minulému roku. Ryanair stile drzel stabilni rist,
ovladal Spanélsky, italsky, irsky a polsky trh. Stejné tak se dafilo i easyJetu, Norwegian opét
predvedl vysoky rust, oproti tomu se Air Berlin dostal do poklesu. Zacal se objevovat trend,
kdy nékteré nizkondkladové aerolinky poskytovaly sluzby navic, aby se odlisily a ptildkaly
zakazniky. V roce 2014 se nizkondkladovym aerolinkdm dafilo, pfedev§im kvili niz§im
cenam ropy a dal§im provoznim nakladim, pokracovaly Vv navySovani svého podilu
na evropském trhu. Pro ilustraci, pét ze Sesti nejvysSich pfijmt na evropském trhu patiilo
nizkonakladovym dopravcim. Dalsi rok byl opét vydafeny, ovSem objevily se mozné
prekazky, naptiklad teroristické tUtoky a nejistota kolem Brexitu. Ryanair a easylet
se postaraly o polovinu kapacity nizkondkladového trhu v Evropé. Vroce 2016 opét
napomohly niZ§i ceny leteckych pohonnych hmot a leteckym spole¢nostem se dafilo.
Ptizniv€jsi byla spiSe druhd polovina roku, kdy vyrazné stoupla poptavka. V roce 2017,
po krachu spole¢nosti Air Berlin, se stal tfeti nejvetsi evropskou nizkonakladovou aerolinkou
Norwegian, po kterém nasledoval Vueling a Wizzair. [16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24]
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Kapacita nizkonakladovych dopravcii na
evropském trhu
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Obrazek 7 — Kapacita a jeji meziro¢ni rist nizkonakladovych dopravcei v letech 2009-2018 [25]

Na obrazku 7 je zobrazen pocet prodanych mist v letadlech nizkonakladovych
spole¢nosti v jednotlivych letech od roku 2009 do roku 2018. Za posledni dekadu se pocet
prodanych mist zvysil o 124%, kdy vroce 2009 byl 224,29 milioni a vroce 2018
501,83 miliontl. Primérné se pocet prodanych mist zvySoval o 9,4% ro¢né€. Nejpomalejsi rust
byl zaznamenan v roce 2013. Naopak nejrychlejsi rist se udal v roce 2015.
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RozloZeni evropského trhu leteckych
dopravci

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

B Podil nizkonakladovych dopravci na trhu B Podil ostatnich dopravci na trhu

Obrazek 8 - Podilu nizkonakladovych dopravci na evropském trhu v letech 2009-2018 [25]

Na obrazku 8 je zobrazen graf, ktery znazoriiuje podil kapacity nizkonakladovych
dopravci ke zbytku leteckych spolecnosti. V roce 2018 podil nizkonakladovych spolecnosti
doséhl na 36,3%, coZz je nejvyssi hodnota, za dobu jejich existence. Od roku 2009 byl

prumérny ro¢ni rust 1,4%.

Z graft je tedy patrné, Ze obecné se nizkondkladovym spole¢nostem na evropském
trhu dafi. Se soucasnym rhstem podilu na trhu by teoreticky mohly ovladdnout vétSinu
evropského trhu do roku 2027. Mezi nejsiln€j$i nizkonakladové spolecnosti patii Ryanair,
easyJet, Norwegian, Vueling, Wizz Air, Eurowings a Pegasus Airlines. V roce 2018 Ryanair
prepravil pfes 130 miliont cestujcich a easylet se bliZzil meté¢ 100 miliont. Dalsi uvedené

spole¢nosti mély ptes 30 miliont piepravenych cestujicich. [25]

Dv¢ nejvétsi evropské nizkonakladové letecké spolecnosti jsou jisté Ryanair a easyJet.
Ryanair je jak z hlediska velkosti flotily, tak poctu destinaci a ptepravenych pasazérti nejvetsi
nizkonakladovou aerolinkou v Evropé, a proto v roce 2016 ovladal Spanélsky, italsky, irsky,
polsky a belgicky trh. Zatimco easylet ovladal pouze britsky trh, kde se ovSem Ryanair
objevil hned na druhém misté. Ryanairu patfil trh také ve stiedni ¢asti Vychodni Evropy,
kde byl az za nim umistény Wizzair. Z tohoto vyplyva, ze vroce 2016 Ryanair ovladal

vétSinu evropského trhu. Postupné se vSak na trhu zacala objevovat dalsi nizkonakladova
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aerolinka, kterd za posledni dekadu ud¢lala velky pokrok. Tou aerolinkou je Norwegian,
norska nizkonédkladova leteckd spolecnost, ktera dokazala oproti roku 2007, v roce 2017
piepravit téméi pétkrat vice pasazéri a jejiz rychlou expanzi nelze brat na lehkou vahu. Navic
pokud jsou tyto spole¢nosti podrobeny srovnani z hlediska kvality poskytovanych sluzeb
a kvality prepravy, byl Norwegian nejlepsi nizkonakladovou aerolinkou Vv Evropé,
a to v n¢kolika letech po sobé. Ryanair a easyJet takovych hodnoceni nedokazaly dosahnout.
Dokonce vroce 2014 byla aerolinie Ryanair zvolena jako druha nejhor$i nizkonakladova
aerolinka na svété. Norwegian proto ma ur€ité potencial, aby byl schopen se piiblizit velikosti
easyJetu a Ryanairu v dalsi dekadeé, ptipadné i easylet prekonat, protoze easylet nebyl

schopen stejné rychlé expanze v minulych letech jako pravé Norwegian. [26]

Nizkondkladové spolecnosti se v Evropé rozsitfily hlavné diky tomu, ze diky cené
letenek vytvately silnou konkurenci klasickym leteckym dopravcim anebo si hledaly trhy,
které nebyly obsazeny. Dochdzelo ovSem i ksituacim, kdy si vzajemné konkurovaly
nizkonakladové aerolinky. Uvadéné data se vztahuji k obdobi mezi dubem 2015 a dubnem
2016, nicméné toto obdobi ilustruje situaci na evropském trhu, v jakém rozsahu ke zminéné
konkurenci dochazelo. P&t nejvétsich evropskych nizkonakladovych leteckych spolecnosti
(Ryanair, easyJet, Norwegian, Wizzair, Vueling) si konkurovaly na téméf 200 tratich.
Na vétsiné trati si vzdjemné konkurovaly dvé€ aerolinie, kromé patndcti trati, na kterych doslo
k prekryti letd tfech spoleCnosti, pfedev§im Ryanairem, Norwegianem a Vuelingem.
K vétSiné prekryti doSlo hlavné na vétSich tratich a letiStich. Pro uvedeni ptikladu, v 1ét€ 2015
Vueling uvedl lety mezi Manchesterem a Tenerife, kterymi konkuroval Ryanair a easyJetu,
také pridal lety z Barcelony do londynského Lutonu a Newecastlu, ¢imz vytvofil dalsi
konkurenci easyJetu. Norwegian ve stejném roce zahajil provoz zékladny na letiti v Rimé,
kde byla umisténa klicova zdkladna Ryanairu a Vuelingu. Celkové se nicméné mnozstvi

prekrytych tras oproti minulym roktim vyrazné nezvySovalo. [27]
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Letiste Pocet Poéf:t
tras leti
Barcelona 50 4971
Londyn Gatwick 25 2500
Malaga 24 1331
Alicante 16 766
Rim Fuimicino 16 1867
Palma de Mallorca 15 1168
Kodan 12 1105
Brusel 11 965
Madrid 11 759
Berlin Schonefeld 10 842

Tabulka 2 - Leti$té s nejvyssim po¢tem konkurenénich tras nizkonakladovych dopravcii v Evropé [27]

Podle tdaju v tabulce 2 bylo barcelonské letisté El Prat mistem, kde se konkurencni
boj mezi nizkonakladovymi  dopravci  odehraval  nejcastéji, s50  trasami,
na kterych si konkurovali dva a vice dopravci. Ryanair, easyJet a Vueling dohromady
uskuteénili 60% letd na barcelonském letisti v dubnu 2016. Nejvice letu na barcelonském
letisti provedl Vueling, ktery se podilel na 48 trasach s konkurenéni spolecnosti. Na druhém
misté¢ je letist¢ Londyn Gatwick, kde byl pocet konkurenénich tras polovi¢ni. Zde se
na konkurenénim boji podileli pfedevSim easyJet a Norwegian. Sinéj8i pozici mél vSak
easylet, ktery uskutecnil pfiblizné ctyfikrat vice letd nez norskd aerolinka na linkach,
u kterych dochazelo k prekryti. [27]

Ryanair | easyJet | Norwegian | Wizzair | Vueling
Celkovy pocet leti 55848 | 41771 15217 10906 | 15075
Pocet leti s pirekrytim 9798 9196 2553 986 6910
Podil [%] 18 22 17 9 46

Tabulka 3 - Podil leti s pit‘ekrytim nizkonakladovych dopravci v Evropé [27]

Jak lze vidét v tabulce 3, nejvyssi pocet leti na tratich s konkurenénimi spole¢nostmi
patfil Vuelingu, jehoz 46% leti se nachazelo na trasach s piimou konkurenci od dalSich
silnych nizkonakladovych dopravct. Toto bylo déno tim, Ze nejvétsi zakladna Vuelingu byla
pravé umisténa v Barcelong. Z tohoto letiSt¢ Vueling provozoval vice neZ tfetinu svych linek
a soucasné bylo barcelonské letisté zakladnou i Ryanairu. Navic tietim nejvétsim dopravcem
na letiSti v Barceloné byl easyJet a Norwegian i Wizzair zde také provozovali své linky.
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V podobné situaci byl i Vueling na fimském letisti Fiumicino, nicméné zde byl az tretim
nejvetSim dopravecem, kdy Ryanair byl umistén pfed nim a easylet za nim. Dodatecné
Norwegian, ktery uz zde provozoval sedm linek, oteviel na Fiumicinu svou zakladnu
a planoval dalsi rozsiteni nabidky svych linek z tohoto letisté. Spole¢nost s druhym nejvyssim
podilem piekrytych leti byl easylet, konkrétné tedy 22%. Jeho hlavnimi konkurenty byli
Norwegian a Vueling. [27]

Ryanair | easyJet | Norwegian | Wizzair | Vueling
Celkovy pocet tras 1188 631 294 365 272
Pocet tras s prekrytim 145 98 77 22 9
Podil [%] 12 16 26 6 35

Tabulka 4 - Podil tras s piekrytim nizkonakladovych dopravci v Evropé [27]

Pfi porovnani podilu tras nejvétSich péti nizkonakladovych dopravch jsou hodnoty
velice podobné, v tabulce 4 mizeme vidét, ze 1 zde byl Vueling aerolinkou, ktera se musela
nejvice vyporadavat s konkuren¢nimi spole¢nostmi. Na druhém misté z pohledu podilu se
tentokrat umistil Norwegian, kde na pfiblizné ¢tvrtin€ svych linek se potykal s konkurenénim
dopravcem. [27]
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5 Zanikli nizkonakladovi dopravci

Od roku 2007 do roku 2017 zaniklo na evropském trhu mnoho nizkonakladovych
dopravci. Pro ucely této prace byl vybran vzorek leteckych spolecnosti, které jsou dale
popsany a Vtomto obdobi ukonéily provoz. V tabulce 5 je uveden seznam vSech
nizkonakladovych spole¢nosti na evropském trhu, véetné roku, kdy ukoncily provoz.

Nazev aerolinky Zahajeni | UkonCeni Pficina zaniku
provozu provozu
Aer Arann 1970 2014 zmeéna nazvu spolecnosti na Stobart Air
Air Berlin 1978 2017 bankrot
Air Europe 1988 2008 pficina neznama
Air Southwest 2003 2011 prodano spole¢nosti Eastern Airways
Belle Air 2005 2013 finan¢ni problémy
Bluel 1987 2016 prodano spolecnosti Cityjet
BMIBaby 2002 2012 cinnost ukoncena spolec¢nosti [AG
Centralwings 2004 2009 ¢innost ukoncéena spole¢nosti LOT
Clickair 2006 2009 spojeni s Vuelingem
g:g%’:g{ flugverkher 1978 2007 integrovano do Air Berlin
Flybaboo 2003 2011 ziskano spole¢nosti Darwin Airlines
FlyGlobespan 2002 2009 bankrot
FlyMe 2003 2007 bankrot
FlyNordic 2000 2008 integrovano do Norwegian Air Shuttle
Hellas Jet 2003 2010 pfic¢ina neznama
Iceland Express 2002 2012 ziskano spolec¢nosti WOW Air
InterSky 2001 2015 bankrot
ItAli Airlines 2003 2011 AOC zabaveno italskym ufadem pro letectvi
Manx? 2006 2012 V}_/kou_peni spole¢nosti a zména nazvu na
Citywing
Monarch Airlines 1968 2017 bankrot
MyAir 2004 2009 AOC zabaveno italskym tfadem pro letectvi
SkyEurope Airlines 2002 2009 bankrot
SkyEurope Hungary 2003 2009 bankrot
Sky Express 2007 2011 integrovano do Kuban Airlines
Sterling 1962 2008 bankrot a spole¢nost Cimber ziskala 100% podil
Sverigeflyg 2011 2016 spojeni s Malmé Aviation
Volareweb.com 1997 2009 pii¢ina neznama
White Eagle Aviation 1993 2010 pfi¢ina neznama
Wind Jet 2003 2012 finan¢ni problémy
WizzAir Bulgaria 2005 2011 integrovano do WizzAir
WizzAir Ukraine 2008 2015 integrovano do WizzAir
XL Airways 1994 2008 spojeni s Fir_st_Choice Airways a zformovani
Thomson Airlines

Tabulka 5 - Seznam zaniklych nizkonakladovych dopravei v letech 2007 az 2017 [28-46]
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Nanize zobrazeném obrazku 9 je zakreslen graf rozlozeni zaniklych spolecnosti
do jednotlivych rokt a vyvoj HDP v letech 2007 az 2017. Z grafu vyplyva, ze pfi zpomaleni
ristu nebo poklesu HDP v Evropské unii doslo ke zvySeni poctu zaniklych nizkonakladovych
dopravci. Pti ptiristku HDP se naopak pocet zaniklych dopravci snizil, nicméné toto neplati
pro vSechny roky, naptiklad v roce 2015 a 2017 se zvysil pocet zaniklych dopravcti i s ristem
HDP.

Pro piipadové studie byla vybrana nizkonakladova spole¢nost Air Berlin,
ktera piedstavuje leteckou spolecnost, ktera zkrachovala i pfes to, ze byla v roce 2007 tieti
nejveétsi nizkonakladovou na evropském trhu. Dale byl zvolen Monarch Airlines,
ktery zastupuje jiny typ obchodniho modelu, a v dobé krachu byly nejvétsi britskou leteckou
spolecnosti, ktera kdy zkrachovala. Jako posledni zanikly dopravce je popsan SkyEurope
Airlines, ktery byl jiz od svého vzniku nizkonakladovou spolecnosti, tudiz se odliSuje od Air
Berlinu i Monarch Airlines. Vsichni dopravci byli vybrani s ohledem na dostupnost materialti

s ekonomickymi udaji, které jsou obtizné dohledatelné.

Pocet zaniklych dopravci a rast HDP v EU

//'\,./. 1
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Riist HDP v Evropské unii [%]
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T T T T T "5
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Pocet zaniklych dopravci v jednotlivych letech

mmm Pocet zaniklych dopravei  =l=Rist HDP

Obrazek 9 — Polet nizkonakladovych dopravci, ktef'i ukon¢ili provoz a vyvoj HDP v letech 2007 az 2017 [28, 29, 47]
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5.1 Air Berlin

Letecka spoleCnost Air Berlin patfila mezi nejvétsi nizkonakladové aerolinky
Vv Evropé. Dokonce na svém vrcholu byla druhou némeckou nejvétsi aerolinkou, a zaroven
desatou nejvétsi aerolinkou v Evropé z hlediska prepravenych pasazérti. Spolecnost Air Berlin
byla zalozena americkou firmou Lelco v roce 1978, a po sjednoceni Némecka se stala
némeckou spolecnosti. Vedeni spolecnosti mélo sidlo v Berlin€ a jejimi hlavnimi letisti bylo
Letist¢ Tegel Berlin a Letisté Diisseldorf. Air Berlin byl také ¢lenem aliance Oneworld,
kterym se stal v roce 2012. [48, 49]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

[Ion?{zt] 2537 3401 3240 3724 4227 4312 4147 4158 4081 3785

Cistyzisk | o) 75 95 -106 -420 68 -316 377 -447 -T82

[mil. €]

[ljrﬁlx] 279 286 279 349 353 333 315 31,7 30,2 289

Loadf. | 773 784 775 765 7821 798 849 835 842 843
[%] 1 ’ 1 Il 1 ’ ! ! ! !

Tabulka 6 - Obrat, ¢isty zisk, PAX a load faktor spole¢nosti Air Berlin [51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59]

5.1.1 Obdobi 2007-2017

V roce 2007 dosahl Air Berlin ¢istého zisku 21 miliont € i s pomérné nizkym load
faktorem 77,3%. Zakoupil spole¢nost LTU Group za ¢astku 140 miliont €. Také mél v planu
se rozsifit na Svycarsky trh a zakoupit 49% akcii spoleCnosti Belair, kterd v této dobé&
provozovala tii letouny. Byl zahajen provoz nového termindlu na berlinském letisti Tegel,

kde byl Air Berlin primarnim uZzivatelem tohoto terminalu. [50]

V roce 2008 dokazal Air Berlin navysit sviij obrat o 34%, nicméné se dostal do ztraty
75 miliona €. Proto spolecnost zahdjila program s nazvem ,,JJump®, ktery m¢l zajistit snizeni
nakladii skrze celou spole¢nost. Program zahrnoval Gpravy kapacit, letovych fadu a sité linek,
také doslo k optimalizaci flotil a organizace. Letadlova technika s vysokou spotfebou paliva
byla vytazena z provozu. Byly upraveny destinace spolecnosti, lety do nevyd€le¢nych
destinaci byly zruseny, zatimco vice letd se zacalo nabizet do destinaci s vysokou poptavkou.
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Ve stejném roce zacal Air Berlin provozovat deset novych letadel Q400, coz jsou
turbovrtulové letouny, které nahradily letouny Fokker 100. Q400 méla mensi spotiebu paliva

a celkové méla mensi provozni naklady neZ letoun od vyrobce Fokker. [51]

Po roce provozu programu Jump se projevil jeho vyznam. Aerolinka se zlepSila
v klicovych provoznich ukazatelich, a pfestoze byla leteckd doprava vroce 2009
poznamenana ekonomickou krizi, Air Berlin se oproti minulému roku dokazal zlepsit
v dosazeném Cistém zisku, nicméné byl inadale ve ztraté. Nabizel nadstandardni sluzby,
ale s nizkymi cenami. Air Berlin mél unikatni obchodni model, kdy se snazil zaujmout prostor
mezi klasickou aerolinkou a nizkonakladovymi dopravci a nazyva se tzv. ,hybridni
aerolinkou®. Stalé ovsem patii do kategorie nizkonakladovych dopravci. Jeho hlavnim cilem
byly tfi cilové skupiny zékaznikl: obchodni cestujici, osoby cestujici za vlastni naklady
a cestujici spadajici pod zédjezdy cestovnich kancelati. Kvili tomu, ze kazda skupina ma jiné
pozadavky na lety, tak se mohou navzajem dopliiovat, tzn., pokud mé jedna skupina slabsi
obdobi, mize byt zastoupena dalS§imi skupinami. Tato strategie zarucovala stabilni vykony
spole¢nosti v prub&hu celého roku. Dale byla tato strategie velice prospéSna v pribéhu recese,
v roce 2009 se pocet smluv s korporatnimi spole¢nostmi zvysil o 50%. [52]

V roce 2010 nebyl Air Berlin spokojen se svymi finanénimi vysledky, dostal se
do ztraty 106 miliont €. Musel se potykat s vy$§imi vydaji pfedev§im v prvni poloving roku.
V lété se zacaly zvySovat ceny leteckych pohonnych hmot, a také zimni obdobi nebylo
vydarené, jelikoz kviili pocasi bylo zruSeno ptiblizné 800 letdi, coz zapfticinilo dalsi finan¢ni
ztraty. Air Berlin se musel potykat, také se stdvkami zaméstnanci fizeni letového provozu
ve Spanélsku, coz velmi ovlivnilo kli¢ové spoje némeckého dopravce. Air Berlin pro rok
2012 planoval vstup do aliance Oneworld. [53]

V roce 2011 se ztrata Air Berlinu vyrazné€ zvysila na 420 miliont €, i piestoze se pocet
pfepravenych pasazért zvysil o 7 milionli oproti minulému roku. Hlavni pfic¢inou byly vyssi
vydaje za palivo. Byl predstaven program Shape & Size, ktery byl navrzen ke zlepSeni
vykonnosti vSech provoznich postupli, snizeni slozitosti provozu a optimalnimu vyuziti
kapacit a organiza¢ni struktury. DalSim cilem byla reorganizace prodejl, aby se zabrénilo
vykyvim piijml zplsobenych cestovnich ruchem. Pomoci programu Shape & Size méla
spole¢nost generovat vétsi zisky, kliGové bylo maximalné vyuzit vyhody sité skrze ¢lenstvi
v alianci Oneworld. Doslo také k rozsiteni hubi, aby Air Berlin byl schopen 1épe plnit
pozadavky dohod. Hlavnim cilem tohoto programu bylo sniZeni provoznich nakladd,
konkrétné 200 miliond €. [54]
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Ve stejném roce také doSlo na uzavieni partnerstvi mezi Air Berlin a spolecnosti
Etihad, celkové bylo nabizeno 239 destinaci, s tim, ze kazdé spole¢nost pokryvala riizné ¢asti
svéta. Dal§imi pfednostmi této aliance byl code-sharing a vzajemné uznavani frequent flyer
programi. Soucasn¢ doslo také k navySeni podilu akcii Air Berlin vlastnénych spole¢nosti
Etihad na 29,2% a Etihad poskytl finanéni podporu ve vysi 183 miliont € (255 miliond $).
[54]

Rok 2012 byl pro Air Berlin ziskovy, dokazal vyprodukovat zisk 7 milionti €, coZ bylo
predevsim kvuli prodeji svého frequent flyer programu. Od tohoto roku se ve své vyro¢ni
zpravé prezentoval jako klasickd aerolinka, které nabizi nadprimérnou Skalu sluzeb.
do vsech destinaci byl zahrnut denni tisk, obéerstveni a studeny nebo teply napoj. Na kratkych
a stfednich letech si cestujici mohli pfeobjednat z nabidky teplych pokrml a gurmanského
menu. Na dlouhych cestach méli cestujici s dispozici vybér az ze ¢tyi menu a nabidku vysoce
kvalitnich napoju. [55]

Také doslo k GspéSnému prubéhu programu Shape & Size, kdy spole¢nost ro¢né
uSettila 250 miliontt €, predné tento program pomohl uSetfit vice nez 9% v cendch
za blokovou hodinu. V letech 2013 a 2014 mél byt pouzit program Turbine 2013, ktery se m¢l
podle vedeni firmy projevit ziskem 400 miliont €. Air Berlin se musel potykat s vy$simi
naklady, které bylo mozné obtizn¢ kompenzovat, kvili vysoké konkurenci. Déle se
nepiijjemné projevilo odloZeni otevieni letiSt€¢ Berlin-Brandenburg, coZz snizilo pocet
némeckych pasazérii. To byla pro Air Berlin rdna, z divodu svého zaméfeni na kratké
a stiedni traté. [55]

V roce 2013 byl Air Berlin opét ve vysoké ztraté, presné 315 miliond €, pozitivem
bylo zvyseni load faktoru na téméf 85%. Podle planu doslo také k implementaci programu
Turbine. To mélo pozitivni dopad na ptijmy, které se zvysily o 200 milionu €. Stale byly
ovSem piijmy negativné ovliviiovany zpozdénim rekonstrukce na letisti Berlin-Brandenburg,
kde Air Berlin planoval otevieni vlastniho termindlu v roce 2012. Proto musel byt provoz
aerolinky vykonavan na letisti Tegel, které uz davno piekrocilo své kapacitni limity, a tudiz se
tato skute¢nost negativné projevila na nakladech aerolinky. Mezi sluzby, které¢ aerolinka
poskytovala, patfily: pfirucni zavazadla bez ptiplatku, rezervace sedadel bez ptiplatku, rychly
check-in na letisti, prioritni check-in pro prémiové cestujici, MMS check-in a SMS rezervace
mista. Také bylo mozné skrze mobilni aplikaci zarezervovat let minimalné dvé hodiny
pred odletem. Palubni listek cestujici mohli pfedlozit ke kontrole elektronicky, tudiZz nebylo

nutné pouzivat papirovou verzi. [56]
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Vroce 2014 se ztrita Air Berlinu i nadale navySovala, tentokrat se vySplhala
na 377 miliont €. Vedeni Air Berlinu rozhodlo, Ze v dal§im roce rozsiii své kratké a stiredné
dlouhé¢ lety a také upravi svou nabidku podle specifickych pfani a potieb zakaznikli. Novou
polozkou v nabidce méla byt atraktivni jednosmérna letenka ,,JustFly*, kterd byla nabizena
za zlevnénych podminek s cenou zacinajici na 44 €. Dodatecné sluzby mohly byt také
zarezervovany s letenkou ,JJustFly“. Air Berlin také uvolnil balicek pro obchodni cestujici,
ktery byl pojmenovan ,,FlyFlex+“, v ném byly napiiklad zahrnuty: ptistup do letiStnich hal
a exkluzivnich ¢ekéren. Z tohoto vyplyva, ze v budoucnu mél Air Berlin v planu pouzivat
Ctyti typy letenek: JustFly, FlyDeal, FlyClassic a FlyFlex+. [57]

Air Berlin se dostal do pozice jednoho z nejvétSich leteckych dopravet pro kratké
astfedni trat€¢ na trzich v némecky mluvicich zemich. Tyto trhy zahrnovaly Némecko,
Rakousko a Svycarsko. Vroce 2014 také ziskal codeshare dohodu s italskou leteckou
spole¢nosti Alitalia, coz dovolilo spolecnosti Air Berlin vstoupit i na italsky letecky trh. Air
Berlin a Alitalia se dohodly na mnozstvi trati, které zahrnuje tento ekonomicky vyznamny
region. Air Berlin zvolil traté, které pro né& byly strategicky dulezité, a mél v planu
se soustiedit na jejich rozvoji. Codesharové lety obou aerolinii zahrnovaly dohromady vice
nez 400 lett tydn¢ mezi Italii, Némeckem, Rakouskem a gvycarskem. Air Berlin a Alitalia
mély uzavienou smlouvu ohledné frequent flyer programu, ktera posilovala spolupraci obou
spole¢nosti. Kvuli transatlantickym letim se Air Berlin zaméfil na spolupraci se spole¢nosti
American Airlines, a také na strategickou spolupraci s Etihad Airways pro lety na Blizky
Vychod, do Asie nebo Australie. Celkové tedy tato struktura byla navrzena pro dlouhodobou

udrzitelnost load faktoru a snizeni dopadt sezonnich fluktuaci. [57]

V tomtéZ roce byl také dokoncen program ,,Turbine®, ktery m¢l zvysit efektivitu
spolecnosti. Pomoci tohoto programu se dosdhlo ocekdvaného zvySeni piijmi
0 400 miliont €. V prib&hu roku se ovSem projevilo, Ze tlak na zisk nartistal vlivem silné
konkurence. Toto vedlo k potiebé pro dodate¢né opatieni, i pfes snizovani nakladi a dalich
zlepSeni dosaZenych v restrukturalizaénim programu ,, Turbine®. Tudiz, ve druhém kvartale
roku 2014 byl vytvofen novy restrukturalizatni program, ktery mél zlepsit efektivitu
aerolinky a také obchodni oblast, tzn. evropsky dopravni segment, turisticky segment
a segment leti na dlouhych tratich. Program mél zménit Air Berlin ve vice kompetitivni
spole€nost a mél umoZnit optimalizaci ziskii a load faktoru za pouZiti nejmodernég)si
technologie na vSech letech Air Berlin. Zvladnuti konkurence bylo také podpoteno
optimalizaci a upravami siti linek. Novy restrukturalizaéni program m¢l byt implementovan
Vv etapach béhem let 2014 az 2016. [57]

37



Letecky ustav Bc. Tomas Janki
FSI VUT v Brné Analyza faktort ovliviyjici délku plisobeni nizkonakladového dopravcee na trhu

V roce 2015 pokracovalo ztratové obdobi Air Berlinu, ztrata se tento rok opét zvysila,
na 447 miliont €, nicméné pokracovaly optimalizace pomoci restrukturaliza¢niho programu
zroku 2014. Vsouladu stimto programem byla upravena a zlepSena kapacita flotily
a posadek. Rotace letadel a posadek byly zjednoduSeny, pocet stanic pro posadku byl snizen
a piloti byli umisténi v novych lokacich. Tyto opatfeni se projevily v dodate¢nych nakladech.
Také byly podniknuty kroky, které mély snizit komplexitu letadlové flotily Air Berlin, coz byl
proces, ktery uz probihal a mél byt dokoncen na konci tohoto roku. Kromé letadel Q400
a Boeing, které byly pod dlouhodobou leasingovou smlouvou, méla byt flotila spole¢nosti
jednotna, slozend zletounti Airbus pro kratké astiedné dlouhé a dlouhé traté. Upravy
letadlové flotily se mély vyznamné projevit v ndkladech za udrzbu. Jak bylo jiz zminéno vyse,
zmény se dotkly také posadek. Kromé uzavieni nékterych stanic a piesunt, byly podniknuty
také opatfeni pro zvySeni produktivity posaddek. Naptiklad optimalizace zahrnovala zlepSeni
V planovani posadek a zruSeni nepotfebnych pozic. V persondlni a administrativni oblasti
mély byt vylepSeny procesy a provedeny tymové restrukturalizace v dal$ich mésicich,
aby byla zvysena efektivita v téchto oblastech. [58]

Do roku 2016 m¢l Air Berlin vysokou ztratu, se kterou mél problémy i vlastnik
vétsinového podilu akcii, a to letecka spolecnost Etihad, ktery se rozhodl zastavit financovani
Air Berlin. Némecka vlada nabidla ptjcku ve vysi 150 milionti €, ale to vzhledem k vysoké

ztraté, nebyla dostate¢na Castka. [49]

V roce 2016 se doslo k poznatku, ze v minulych letech byl Air Berlin omezovan
ve schopnosti efektivné konkurovat ostatnim spole¢nostem z divodu $patného obchodniho
modelu. Proto se v1ét¢ 2016 vedeni rozhodlo kompletné ptezkoumat exitujici obchodni
model a v zaii ohlasilo novou strategii, jejimz vysledkem byla celkova transformace
obchodniho modelu. Air Berlin v minulosti prodélal nékolik restrukturaliza¢nich programd,
ale ty ve skutecnosti nikdy nevyftesily skryté problémy. Kli¢ové bylo snizit vykyvy v riznych
ro¢nich obdobich, coZ by sniZzovalo letadlové pozadavky na spolecnost, ktera se zamétrovala
na celorocni provoz. Aby mohly byt dodrZzeny tyto plany a mohla probéhnout
restrukturalizace, vedeni spole¢nosti Air Berlin Gispésné dojednala dvé dohody [59]:

e leasingova smlouva na provoz 38 letadel zrodiny A320 pro Lufthansa Group

s dohodou nasest let ACMIO (Aircraft Crew Maintenance, Insurance, Overhead).

ACMIO dohoda znamena, Zze Air Berlin bude poskytovat letovou posadku, udrzbu,

pojisténi a rezijni ndklady vyménou za platby minimélniho garantovaného najmu;

e turisticky provoz byl ¢isté sezonni, proto se Air Berlin zbavil téchto turistickych lokaci

v Evropé a Severni Africe a také nepiimo drZenych akcii v jeho dcefiné spole¢nosti
NIKI.
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Klicem k udrzitelnosti letecké spolecnosti Air Berlin bylo snizeni slozitosti obchodniho
modelu, ktery mél zvysit efektivitu provozu a tim dosédhnout odpovidajicim redukcim
v nakladech — hlavn¢ za persondl, poté za udrzbu a ceny za leasing. Se zruSenim turistického
odvétvi se mél novy Air Berlin zaméfovat na strategii hubu, které mély byt dva — v Berliné
a Diisseldorfu. Air Berlin pladnoval rozsifit svou nabidku dlouhych trati skrze castéjsi lety
anové traté. Na kratkych a stfednich tratich bylo zamysleno nabizet lety s denni frekvenci
pro rozsifeni moznosti cestujiciho. Také Air Berlin zamyslel nalakat zakazniky z oblasti
obchodu, zatimco soucasné vystavét silny zaklad pro provozovani dlouhych leti. Poptavka
V tomto segmentu je mén¢ sezénni a je vice pfedvidatelnad. Klicové bylo zaméfit se na sité
linek v Italii, Skandinavii a Vychodni Evrop¢, ackoli Air Berlin také zamyslel rozsifit sviyj

podil na trh do Némecka, kvtili obchodnim cestujicim na domacich linkach. [59]

Air Berlin se také snazil o rozvoj a rozsifeni své nabidky a moznostech jejiho
piizptsobeni podle predstav zakaznika a v souladu s trendy tehdejs$i doby. Nejvétsi prioritou
této strategie bylo vytvofeni co mozna nejoptimalnéjsi ceny zalozené na soucasnych trendech
trhu, protoze se tyto vydélky vyrazné podileji na vedlejSich pfijmech aerolinky. Pro Air Berlin
bylo dulezité se zaméfit na prodej letenek a distribuéni kanaly, proto mél zakaznik Siroké
moznosti v nakupovani letenek, jako byly cestovni kancelare, cestovni agentury, pomoci
telefonniho hovoru, webovych stranek spolecnosti nebo mobilni aplikace. Air Berlin také
nabizel elektronické palubni listky, ¢imZ pfispél k uspoie papiru. Cestujici mohl provést
odbaveni pomoci webu nebo MMS, byly zfizeny prioritni odbaveni pro prémiové cestujici,
doplnkové sluzby na palubé letadla ina zemi amoznost zménit let do dvou hodin
pted odletem. Cestujici méli moznost Si zakoupit ob&erstveni a studené nebo horké napoje na
vSech linkach. Air Berlin jako dalsi sluzby nabizel vysokorychlostni pfipojeni k internetu
pomoci Wi-Fi, letovy zabavni systém, coz byly sluzby dostupné jen na vybranych linkach.
[59]

Velmi dulezitym znakem pro ur¢eni kvality leteckého dopravcee je spolehlivost. V roce
2016 Air Berlin uskutecnil 98,8% planovanych letti (v minulém roce dosahl na 99,5%; pokles
je zapfi¢inén stavkami, které prob&hly v aeroliniich létajicich pod znackou Air Berlin).
Kvilli této trovni spolehlivosti patfil Air Berlin mezi jedny z nejspolehlivéjsich aerolinii
vV Némecku. Nicméné v této dobé uz byl Air Berlin ve velkych finan¢nich problémech a kvili

nim v srpnu 2017 spole¢nost upadla do insolvence a 27. fijna ukoncila svou ¢innost. [49, 59]
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5.1.3 Prijmy a vydaje

V nize uvedenych tabulkach jsou zahrnuty pfijmy a vydaje leteckého dopravce Air

Berlin z let 2007 az 2016. Udaje z roku 2017 uz zahrnuty nejsou z diivodu ukonéeni provozu

spolec¢nosti v tomtéz roku. Data v tabulkéach byla ziskana z vyro¢nich zprav spolecnosti a jsou

uvedeny Vv milionech €. Do tabulek jsou zahrnuty vSechny potiebné a dulezité udaje

pro zobrazeni ekonomiky spole¢nosti Air Berlin. Cisty zisk spolegnosti je uveden v tabulce 6

na zacatku této kapitoly.

(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011
Prodeje letenek 1453,4 18755 18454 22459 2623,1
Charterové lety 861,3 1229,1 11211 11616 12339
Duty-free 27,5 35,2 33,1 38,2 38,6
Pozemni a dalsi sluzby 194,4 260,9 240,8 2779 3317
Dalsi ptijmy z provozu 14,6 38,6 36,7 53,8 10,1
Celkové prijmy 2551,2 34393 3277,1 37774 42374
(v mil. €) 2012 2013 2014 2015 2016
Prodeje letenek 4006,7 38155 3808,2 37094 33393
Charterové lety - - - - -
Duty-free 32 305,8 28,4 28,4 446.1
Pozemni a dalsi sluzby 273 25,5 3235 343,9 ’
Dalsi ptijmy z provozu 264,2 60 11,6 51 7,6
Celkové prijmy 45759  4206,8 41717 41327 3793
pozn.: v roce 2016 bylo pro vyrocni zpravu pouzito jiného rozdéleni piijmu, tudiz
jsou piijmy slouceny do jedné buiiky; jde o ptijmy z nakladni prepravy,
technickych sluzeb a dalSich pfijmu

Tabulka 7 - Celkové pFijmy spolecnosti Air Berlin [51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59]
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(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011
Vydajezamateridla | 47064 93598 21032 26775 33045
sluzby

z toho palivo 561,8 874,3 715,4 787,4 1048,1

z toho leasingové 2638 3595 366 535 587

vydaje
Odpisy 93,8 103,1 109,1 92,8 86
Vydaje za personal 311,8 446,3 440,7 471,8 475,4
Dalsi provozni vydaje 387,7 515,9 511,3 544.,6 618,5
Celkové vydaje 2529,7 3425,1 3254,3 3786,7 44844
(v mil. €) 2012 2013 2014 2015 2016
Vydaje za materidl a 3288,8 31745 31244 30643 2793
sluzby

z toho palivo 1128,6 1067,1 1028,7 929,7 660,1

z toho leasingove 5022 5793 548 6198 6718

vydaje
Odpisy 74,1 85,2 97 46 86
Vydaje za personal 488,8 488,1 5245 589,3 624,9
Dalsi provozni vydaje 654 690,6 719,8 740 956,3
Celkové vydaje 4505,7 4438,4 4465,7 4439,6 4460,2

Tabulka 8 - Celkové vydaje spole¢nosti Air Berlin [51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59]

5.1.3 Pri¢ina zaniku spolecnosti Air Berlin

Dtvodem, pro€ letecky dopravce Air Berlin zkrachoval je pfedevsim jeho neschopnost
generovat zisk. Ve vétsing let od roku 2010 se dostaval do vysoké ztraty, ktera presahovala
100 milionu €, v roce 2011 mu vypomohla spole¢nost Etihad Airways, ktera odkoupila ¢ast
akcii Air Berlinu a zacala do néj investovat, nicméné ani toto situaci nakonec nezachranilo.
Po dalsich ztratovych letech Etihad ukoncila finan¢éni podporu. Air Berlin se tedy se svou
finanéni situaci musel vyporadat sam, nicméné alesponn obdrzel pajcku 150 miliond €
od némecké vlady. Vroce 2016 pozménil svij obchodni model a chtél se zaméfit
na transatlantické lety z Diisseldorfu a Berlina pro obchodni cestujici. Avsak zde to mél Air
Berlin sloZité, protoZze na transatlantickych letech existovaly dohody mezi americkymi
a evropskymi aerolinkami. Tyto dohody jim umoznovaly na danych trasach provozovat své

linky monopolné. Air Berlin Zddnou dohodu s americkymi aerolinkami nemél, a navic se
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natéchto letech vyskytovala inizkondkladova spole¢nost Norwegian, kterda situaci Air
Berlinu dale komplikovala. Pfi¢inou tedy bylo $patné zvoleni obchodniho modelu, kdy pfijmy
nebyly schopny pokryt vysoké provozni naklady spolecnosti, a i pfestoze se Air Berlin snazil
obchodni model ménit, nikdy se ho nepodatilo modifikovat tak, aby byl uspésny. Také situaci
Air Berlinu komplikovala situace na némeckém trhu, ktery byl pieplnény, a nachazela se zde

silna konkurence. [60]
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5.2 Monarch Airlines

Monarch Airlines byla britskd letecka spole¢nost, ktera zanikla v roce 2017.
Spolecnost méla feditelstvi v Lutonu, dale méla zédkladny na letiStich v Birminghamu,
Gatwicku, Manchesteru a Leeds Bradfordu. Aerolinie byla zaloZzena v roce 1967
podnikatelem Billem Hodgsonem a Donem Peacockem, zacala sviij provoz v roce 1968
jako dcefind spole¢nost Globus Gateway Holdings a nabizela lety z Lutonu do Madridu.
Byla financovana $vycarskym miliardafem Mantegazzou. Monarch Airlines pavodné
fungovaly jako klasicky a charterovy dopravce, od roku 2004 fungovaly zcasti
jako nizkonakladova spole¢nost, kdy stale uskuteéiovaly charterové lety, ale v roce 2014

se staly pouze nizkonakladovou spole¢nosti. [61]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

(ron?{zt) 809,9 8038 7335 7148 6994 8317 9029 943,7 897,9 6813

Giswask| 75 o .156 -44 -206 -41,0 81 -240 607 -388
(mil. €)

(Pnﬁlf) 61 65 61 58 59 62 68 7 58 54

Load f.

(%) 825 835 835 85 84 85,5 86 81 83 78,5

Tabulka 9 - Obrat, ¢isty zisk, PAX, Load faktor spole¢nosti Monarch Airlines [62]

5.2.1 Obdobi 2007-2017

V fijnu 2007 se Monarch Airlines staly prvni spolecnosti, ktera pfijimala platby
PayPalem na své webové strance, tedy piiblizné pil roku, po tom, kdy pies 90% prodanych
letenek bylo zakoupeno pies internet. Pfijala dodavku tii letadel Airbus A321 za ucelem
zavedeni novych tras do svych letovych fadd. V dalSim roce méla naplanovéno rozsitit svou
flotilu o dal§i dva letouny a nahradit staré letouny na dlouhé trat¢ novymi Boeingy 787,
které mély byt dodany mezi lety 2010 a 2013. Béhem nasledujiciho roku se navzdory

slozit&j§im podminkam na trhu aerolince dafilo. [62]

V roce 2009 zapsal Monarch Gspéch v boji s konkurenci, kdy se z jeho trati néktefi
dopravci stahli a Monarch mohl ziskat zpét své zakazniky. Z hlediska financi tento rok
uspésny nebyl, aerolinka se dostala do ztraty 15,6 milionid € (13,9 milionu L). Z tohoto
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divodu rodina Mantegazzii dotovala spole¢nost 50,5 miliony € (45 miliony £.). Monarch
Airlines se také zménil z pifevazné charterové spole¢nosti na spolecnost provozujici z vétSiny
planované linky. V roce 2010 méla spoleCnost opét ztratu, tentokrat ovSem nizsi,
spolecnosti nejdiive ovlivnén slozitou situaci na trhu, a poté¢ vulkanickym popelem. Ztratu
Monarch snizoval v letnim obdobi, kdy se mu na vsech jeho trzich dafilo, nicmén¢ nedokazal
celou ztratu smazat. [62]

Nasledujici rok se Monarch znovu nedokazal dostat ze ztraty, ktera se vi¢i minulému
roku zvysila na 20,6 miliond € (17,9 milioni L). Tato ztrata méla ptvod ve vydajich
za letecké pohonné hmoty, které se ve srovnani s pfedchozim rokem zvysily o 47 miliont €
(41 miliont L). Druhym faktorem bylo tzv. arabské jaro, coz zpusobilo pfesun konkurenc¢nich
aerolinek na trhy Monarchu. Kvili témto udalostem Monarch obdrzel zachranny balicek
ve vysi 86 miliond € (75 miliont £). Monarch také ziskal dva Airbusy A320, aby byl schopen
dosahnout cile, a to pfepraveni 10 milion pasazérii rocn¢, k tomuto vSak potieboval flotilu
alespoit 0 40 letounech. Diivodem této strategie byly fixni néklady, které aerolinka chtcla
rozprostiit mezi co nejveétsi pocet cestujicich. V roce 2012 se ztrata Monarchu zdvojnasobila,
ptic¢inou bylo pokracujici zdrazovani paliva, kdy se naklady za dany rok zvysily o 25 miliont
€ (20,3 miliont t). Spolecnost zrusila svou objednavku z roku 2006 na Sest Boeingli 787,
Z diivodu svého zaméfeni na lety na kratkou a stfedni vzdalenost. Dodani téchto letount
se mélo pivodné uskutecnit uz v roce 2010, ale nakonec bylo odloZzeno na rok 2013

kvuli zpozdénim ve vyrobé. [62]

Roku 2013 se Monarch dokazal po péti letech dostat do zisku, oteviel svou novou
zakladnu na letisti Leeds Bradfort, ze kterého zacaly 1état linky mj. do lyzaiskych stiedisek
ve Francii a Némecku. Do konce roku 2015 se méla spole¢nost zbavit vSech letound Airbus
A300 a Boeing 757 a provozovat jen letouny Airbus A320, A321 a A330. Ke konci roku 2013
bylo prohlaSeno, Ze se pocet cestujicich zvysil téméf o 10% na 7 milionti a aerolinka
oc¢ekavala vice nez 10 miliond pasazér do roku 2016. [62]

Po Gsp&sSném minulém roce se Monarch opét dostal do ztraty, tentokrat vSak vyrazné,
a to 239,5 miliont € (194 miliont £). Divodem bylo rozsiteni flotily, kdy se Monarch snazil
drzet planu pro expanzi, a také niz§i poptdvka a zvySend nabizend kapacita na trhu.
To se projevilo naload faktoru, ktery klesl o 5%. A posledni Cinitelem, ktery prispél
k finan¢ni ztrate, byla restrukturalizace. Monarch sdélil, ze udéla mnoho zmén ve spole¢nosti,
od provozu az po vlastniky a financovani. Dale i pfesto, Ze rodina Mantegazzi do spole¢nosti
investovala kolem 150 miliont € (120 miliont L) od roku 2009, Monarch sd¢lil, Ze potiebuji
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dalsich 74 milionti € (60 milioni L). A v neposledni fad¢ Monarch potieboval finance
pro objednavku 30 Boeingti 737, aby mohl pokracovat ve snaze konkurovat easyletu
a Ryanairu. [61, 62]

Pozdé¢;ji stejného roku byly podily Monarchu ziskany soukromou investi¢ni spole¢nosti
Greybull Capital, poté bylo 90% aerolinky vlastnéno touto spolecCnosti, ktera poskytla
Monarchu kapital o hodnot¢ 154 miliond € (125 miliont L). Souc¢asti dohody bylo zmenseni
flotily Monarchu o deset letount a také zruSeni let na dlouhou vzdalenost a charterové lety,
a tim se Monarch Airlines stal kompletné nizkonakladovou spole¢nosti. Kvili témto zménam
v roce 2015 dokdzal vyrazné snizit své provozni naklady, nicméné¢ piepravil jen 5,7 milion
bezpeci se Vtomto a nésledujicim roce snizila poptdvka na cesty do Turecka a Egypta,
diivodem byla obcanska valka v Syrii, politickd krize v Egypté a pokus o vojensky pirevrat
v Turecku. Také se uzavielo Tunisko jako zajezdova destinace, snizil se zajem 0 cesty
do Recka, ktery byl zptsobeny feckou finanéni krizi. Pozitivy v tomto roce byla usp&sna

restrukturalizace a nizsi ceny leteckych pohonnych hmot. [62]

Kwvuli teroristickym utokiim bylo mnoho dopravci nuceno se piesunout na trh
Monarchu, coz ovlivnilo jeho finan¢ni vykony a vykazal ztratu 378,8 milioni €
(318 milionti £). Kvuli slozitym podminkam na trhu, oslabeni britské libry a hlasovani
0 Brexitu, Monarch stanovil dulezité kroky, které provedl:

e zbavil se hangaru v Manchesteru;
e vyssi investice do reklam;
e vytvofeni novych trati, a tim snizeni vysoké zavislosti na letech do Spanélska

a Portugalska, v této dobé& byly 2/3 kapacity vyuzivany na lety do téchto dvou zemi;

e program na sniZeni naklada pro rok 2016 a 2017;

e zvyseni a zlepSeni vyuziti pracovnich sil. [62]
25. zafi 2016 se na internetu objevily spekulace o hrozbé bankrotu Monarch Airlines,
ale ty aerolinka popirala. [64]

V nésledujicich dnech aerolinka obdrZela dodatecné finance od drziteld akcii a 30. zafi
ji byla doc¢asné prodlouzena licence ATOL (Air Travel Organisers’ Licensing) od CAA (Civil
Aviation Authority) do 12. fijna. Tohoto dne Monarch obdrZel investici o vysi 201 milionti €
(165 milionti L), a proto mu byla ATOL licence ponechana. V dobé¢ se predpokladalo, ze tato
investice pochézela od spolecnosti Greybull Capital, ale po roce vyslo najevo, Ze vétsina této
Castky pochazela od Boeingu. [65, 66]
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V dubnu 2017 jesté aerolinka zafadila do svych tadu lety do Porta, Zahiebu
a Stockholmu. V bfeznu nasledujiciho roku planoval Monarch pievzit dodavku prvniho
Boeingu 737MAX, kterych bylo objednano celkem 45 kusii, ¢imz si Monarch sliboval
ekonomictéjsi provoz v porovnani se starymi Airbusy. V zéaifi 2017 mél Monarch znovu
problémy se svou licenci a nakonec 30. zafi 2017 CAA jest¢ prodlouzila tuto licenci
0 24 hodin pro prodej tzv. package holidays. Aerolinka tvrdila, ze dalsi den bude v provozu
podle letovych tadu, ale dalsi informace svym zékaznikii nesdélila. Také vyznamné zvedla
ceny svych letenek béhem nékolika hodin, byly to Castky, které vice nez dvakrat prevysovaly
ptedchozi ceny spole¢nosti. [67]

V pozdnich vecernich hodinach 1. fijna 2017 Monarch zru$il lety na Ibizu,
kvili hrozbé skonceni licence ATOL. Brzy rano 2. fijna pfistdl posledni let spolecnosti
V Manchesteru, o necelou hodinu pozdéji CAA potvrdilo, Ze Monarch Airlines ukoncilo

provoz. Ve své dob¢ to byla nejvétsi britska letecka spole¢nost, ktera ukoncila provoz. [61]

5.2.2 Pri¢ina zaniku spolec¢nosti Monarch Airlines

Stejné€ jako u spolecnosti Air Berlin i zde bylo vicero diivodii, pro¢ Monarch Airlines
zanikl. Prvnim faktorem byly ceny leteckého paliva, coZz bylo zplisobeno oslabenim libry
ptiblizné o 10% kvili hlasovani o Brexitu. Dalsim ddvodem krachu byla konkurence,
trh nizkonakladovych dopravcii byl preplnény a Monarch Airlines nemél nic, ¢im by vylozené
zaujal. Kromé téchto dvou faktort tu byla i zména v letovych fddech. Monarch Airlines v roce
2014 ptevzala spolecnost Greybull a rozhodla se zrusit lety na dlouhé vzdélenosti, coz se
mimo jiné projevilo na snizeném poctu piepravenych pasazért. Dale zde byly teroristické
utoky a nepokoje v Egypté a Turecku, které spousty potencialnich pasazérii odradily do cesty,
a proto se musel Monarch Airlines soustiedit na trhy ve Spanélsku a Portugalsku, kde se
ovSem potykal se silnou konkurenci, tudiZ byl donucen snizit ceny, coZ mu velmi uskodilo.
Destinace Monarch Airlines v letech 2009 a 2013 jsou zakresleny na obrazku 10 a 11.
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Obrazek 10 - Destinace spole¢nosti Monarch Airlines v roce 2009 [68]
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Obrazek 11 - Destinace spole¢nosti Monarch Airlines v roce 2013 [69]
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5.3 SkyEurope Airlines

SkyEurope Airlines byly slovenskou nizkonakladovou leteckou spolec¢nosti. Jeji hlavni
zékladna byla na letiSti v Bratislave, dalsi zakladnu méla na letisti v Praze nebo Vidni.
Divodem pro zvoleni Bratislavy jako zékladny byla mald vzdalenost od velkych meést
jako je Viden, Brno a Gy6r. Zalozena byla na konci roku 2001 a provoz zahgjila v Ginoru
2002. O sedm let pozdéji, 1. zati 2009 ukonéila provoz. [70]

2005 2006 2007 2008

Obrat | 1158 1585 2362 261

(mil. €)

C(l;flylzgk 286 -57,3 -241 -616
(Fr’m 1,7 26 41 51
L?&(:i)f. 777 756 816 736

Tabulka 10 - Obrat, ¢isty zisk, PAX a load faktor spole¢nosti SkyEurope [71, 72, 73]

5.3.1 Obdobi 2007-2009

SkyEurope byla zaloZzena Alainem Skowronekem a Christianem Mandlem, spole¢nost
byla financovana Evropskou bankou pro obnovu a rozvoj, némeckou bankou ABN AMRO
a fondy Evropské unie. Sviij provoz zapocala lety mezi Bratislavou a KoSicemi
s turbovrtulovym letounem Embraer 120 ER, kterych SkyEurope vlastnila celkem sedm.

Postupem c¢asu svou flotilu rozsifoval o Boeingy 737 Classic. [70]

V roce 2007 oteviela dalsi zakladnu na videnském letisti, kdy vyuzila vysokych
vydelkid  plynoucich zrakouského trhu a nedostatku nizkondkladovych dopravch
na videiiském letisti. Nejprve zde byly v provozu dvé letadla 1étajici do Sestnacti destinaci,
poté zde umistila dalsi ¢tyfi pro zimu 2008. Déle zrusila sva ,,hubova®™ letisté v Krakovée
a Budapesti, ktera presunula do Prahy a Vidné&, ¢imZ spolecnost zamyslela zjednoduseni jejiho
provozu, lepsiho vyuziti letadel, posadek a nakladd. Navic konkurence na trzich, kde své
linky provozovala SkyEurope byla predev§im od klasickych doprave a nikoliv
od nizkonakladovych. V roce 2007 SkyEurope zacala s provozem patnacti Boeingt 737 Next
Generation, kterymi nahradila star§i Boeingy 737 Classic. Cilem byla vyssi uspora leteckého
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paliva, snizeni emisi, vyssi spolehlivost novéjSich letadel a z toho plynouci kratsi intervaly
udrzby, coz se dalo vyuzit vyS$im vyuzitim letadel. Suvedenim zimniho letového fadu
SkyEurope provedla velké zmény ve filozofii planovani, kdy vyrazné¢ snizila pocet destinaci,
ale zvysila frekvence leti v klicovych trzich, aby byla schopna nabidnout pro zakazniky
privétivy a konzistentni letovy fad. V tomto roce se také stala nejvétsim nizkondkladovym

dopravcem na letistich v Praze, Bratislavé a Vidni. [72]

V roce 2008 vstoupila do partnerstvi s Ceskymi drahami, ¢imZ byla vytvotena aliance
CD Sky. Poté bylo mozné zakoupit letenky i na nadrazich v Bmé& a Praze. V tomto roce
spolecnost prepravila piiblizné 3,6 milion cestujicich, zatimco jejich hlavni konkurent
ve Stiedni Evropé Wizz Air 5,8 milionii. Také obdrzela ocenéni za nejlepsi nizkondkladovou
aerolinku ve Vychodni Evropé. Druhd polovina roku 2008 uZz ale nebyla tak Uspés$na,
praveé naopak, zisky spole¢nosti se velmi snizily, coz bylo podle vedeni zptisobeno zvysenymi
cenami ropy. S penézi tedy vypomohl investi¢ni fond York Global Finance II, ktery poskytl

pujcku kolem 80 miliont € a usiloval o ziskani SkyEurope za 1 €, oviem bezspésné. [70]

Vlednu musela SkyEurope vratit jedenact letadel leasingové spolecnosti,
kvuli neschopnosti platit za jejich najem. SkyEurope tak zUstaly pouze Ctyfi letouny,
¢imz nebyla schopna dodrzet letové tady, a proto musela pies 300 leti zrusit. SKyEurope se
problémy s nedostatkem letadel snaZila vyfeSit prondjmem letound od jinych spolecnosti,
naptiklad: Dubrovnik Airlines, Air Slovakia, Amsterdam Airlines, Travel Service a dalsi.

Ovsem cestujicich i nadale ubyvalo. [74]

Na jafe 2009 SkyEurope spoustéla rizné akce, aby ptilakala cestujici, kvuli nedostatku
financi, se také snazila o zisk vlastnich letadel, byly to hlavné star$i typy Boeingt. 22. Cervna
se situace aerolinky zkomplikovala na letisti Orly, kdy letisté odmitlo odbavit let do Prahy
kvili velkym dluhlim aerolinky. Dalsi tyden aerolinka pfiSla o dalsi letoun, kviili poskozeni
tahla prednich dvefi, které poskodil personal letiSté. 15. srpna se videnské letiSt¢ Schwechat
rozhodlo pfestat odbavovat vSechny lety spole¢nosti SkyEurope, kvili vysokym dluhtim,
lety byly proto pfesmérovany na letist¢ v Bratislavé. Velkou komplikaci pro SkyEurope byl
také vstup spolec¢nosti WizzAir na letisté v Praze. Od 19. tnora totiz WizzAir konkuroval
a to pravé WizzAir. SkyEurope ukoncil provoz 31. srpna, po oznameni prazského letiste,
ze od nasledujiciho dne ptestdva poskytovat veSkeré sluzby, dokud nedostane dohodnuté

platby. SkyEurope je nebyl schopen zaplatit a nasledujici den vyhlasil bankrot. [70, 74]
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5.3.2 Prijmy a vydaje

Pro pfesnéjsi predstavu o chodu spolecnosti jsou finance spolecnosti uvedeny
od roku 2005. Celkové piijmy letecké spolecnosti SkyEurope mély mezi v letech 2005
az 2008 stoupavy charakter, pfedevsim diky ziskiim z provozu pravidelnych linek, ze kterych
SkyEurope plynul nejvyssi piijem. Spolu s pfijmy se ovSem zvysSily 1 vydaje, sto o vyssi
hodnotu nez piijmy, tudiz se ztraty spolecnosti SkyEurope zvySovaly. Nejvyssi podil
na vyssich vydajich ma letecké palivo, jehoZz cena se v roce 2008 oproti predchozimu roku

zvysili témér na dvojnasobek. Piijmy a vydaje jsou zapsany v tabulkach 11 a 12.

(v mil. €) 2005 2006 2007 2008
Pravidelné linky 83,9 146,6 207,9 218,1
Charterové linky 27,5 10,8 16,4 17,8
Vedlejsi piijmy 14 1,1 11,9 25
Celkové prijmy 112,8 158,5 236,2 260,9

Tabulka 11 — Celkové p¥ijmy spoleénosti SkyEurope [71, 72, 73]

(v mil. €) 2005 2006 2007 2008
nggfye zamateridla | 155 169 2002 2585

z toho palivo 39,7 61 57.9 96,7
V}’/(Zj ;j(;ho leasingové 29 32,7 29 30
Odpisy 0,8 15 15 4,1
Vydaje za personal 13 20,6 16,5 21
Dalsi provozni sluzby 16,5 22,9 37,9 35,5
Celkové vydaje 145,5 214 256,1 319,1

Tabulka 12 — Celkové vydaje spole¢nosti SkyEurope [71, 72, 73]

5.3.3 Pric¢ina zaniku spolecnosti SkyEurope

Pfi¢inou ukonceni provozu letecké spolecnosti SkyEurope byla jeji neschopnost
dosahnout zisku za celou dobu jeji Cinnosti, kterd byla v pocatecnich letech provozu

zpisobena Spatnym vedenim spolecnosti, a poté zvySenim cen leteckého paliva, kdy se
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spole¢nost postupné dostdvala do financnich problémt, ze kterych se nebyla schopna
vzpamatovat. K problémiim prispély také vysoké vydaje za prondjem letadel. Jak jiz bylo
zminéno, leasingova spole¢nost nejprve aerolince SkyEurope zabavila ¢ast Boeingt, kterou se
SkyEurope snazil nahradit starSimi typy letadel, ale i nadéle se spolecnost dostavala do dluht,
a to 1 u letist, kdy jim videniské letist¢ prestalo odbavovat vSechny lety. Posledni prekdzkou
byl vstup jiné nizkondkladové spolecnosti, konkrétné WizzAir, na prazské letiSte,

ktery vytvofil dalsi tlak na uz umirajiciho dopravce SkyEurope.
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6 Uspésni nizkonakladovi dopravci

Pro Gcely této prace byly vybrany nizkonakladové letecké spolecnosti Ryanair, easyJet
a Norwegian. Tito dopravci patfi mezi nejvetsi evropské nizkondkladové aerolinie. Kazdym
rokem dokazali zlepSovat své vysledky a rozsifovat své letecké linky po ruznych trzich

vV Evropé.

6.1 Ryanair

Ryanair je irskou nizkondkladovou spolec¢nosti, kterd je soucasné nejvétsi evropskou
leteckou spolecnosti. Jeji sidlo se nachazi v Dublinu. Byla zalozena v roce 1985 rodinou
Ryanovych. Prvni linku provozovala z letist¢ Waterford na jihovychod¢ Irska do londynského
Gatwicku. V soucasnosti piepravi rocné 151 miliond cestujicich. Denné uskute¢ni vice
nez 2 400 let z 82 zékladen. Spolu s dcefinymi spole¢nostmi, mezi které patii Buzz, Lauda
a Malta Air spojuje pfes 200 destinaci ve 40 zemich. Ryanair je také nejekologicté)si
aerolinkou v Evropé. [4]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

o6 | 2287 2714 2942 2988 3630 4325 4884 5037 5654 6536 6648

C('jr;ylzg" 43 391 -169 305 375 560 569 523 867 1242 1316

(Pnﬁlx) 425 509 586 665 721 758 81,7 793 90,6 1064 120
L?j}gf- 82 82 8 8 83 82 83 8 8 93 94

Tabulka 13 - Obrat, ¢isty zisk, PAX a load faktor spole¢nosti Ryanair [75, 76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85]

6.1.1 Obdobi 2007-2017

Rok 2007 byl pro Ryanair velice uspé$ny. Jejich piijem se zvysil 0o 33%
oproti minulému roku, i pfestoze se musel vypofadat se zdrzenim paliva o 50%. Béhem roku
také Ryanair zakoupil 29,44% podil spole¢nosti Aer Lingus za cenu 392 miliont €. V3e bylo
soucasti strategie pro vytvoreni silnych irskych aerolinek, kterd by byly schopny konkurovat
velkym leteckym dopravcim jako byly Lufthansa/Swiss a Air France/KLM. Ryanair
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tim se zarucCovali, ze pokud zakaznik nalezl niz$i cenu letu u konkurence, Ryanair
zékaznikovi zaplatil dvojnasobek rozdilu téchto cen. Touto strategii se Ryanair snazil o to,
aby byl pro zdkaznika vzdy nejlevnéjsi volbou. Ve stejném roce se mohl Ryanair pochlubit
titulem Casové nejptesnéjsi aerolinka, také ztratil nejméné zavazadel a zdkaznici Ryanairu
vyprodukovali nejméné zrusenych leti mezi evropskymi aerolinkami. Soucasné m¢él
pramérnou cenu letenky 44 €, coZ je cena, ktera je o 50% niz$i nez jakou nabizely ostatni
velké evropské aerolinky. Ryanair m¢l v planu nadale se rozrustat, v roce 2007 pievzal
dodavku 30 novych letound. Ohlasil v pétiletém planu, tzn. do roku 2012, zdvojnasobit pocet
ptrepravenych cestujicich na 80 miliond za rok. K tomu Ryanair véfil, ze se mu podaii zvysit
i zisk na dvojnasobnou hodnotu, k ¢emuz mu méla dopomoci kombinace nizSich cen
za letenky a snizeni nakladi na provoz aerolinky. Ryanairu se také podafilo dosahnout titulu
nejveétsiho leteckého dopravce v mezinarodni piepravé a stal se nejoblibengjsi aerolinkou
na svété. [75]

Rok 2008 byl pro Ryanair opét vydateny, dosdhl znovu navySeni pfijmu, tentokrat
0 20%, prestoze doslo ke zdrazeni leteckého paliva a také k navySeni letiStnich poplatkt
na zakladnach ve Stanstedu a v Dublinu. Ryanair se obaval, Ze ceny paliva porostou i nadale.
V minulych letech musel kvili vy$§im cenam paliva snizit ndklady v ostatnich provoznich
oblastech, jako napfiiklad letiStni poplatky, naklady na Udrzbu a néklady za handlingové
sluzby. Doslo i ke zvySeni poplatkil za zavazadla a odbaveni na letisti, ¢imz se Ryanair snazil
cestujici donutit k odbaveni na webovych strankach a k tomu, aby cestovali pouze s pifiru¢nim
zavazadlem. Ryanair se spoléhal na svou letadlovou flotilu, kterd byla slozena z palivové
uspornych letadel. Kvili zdrazeni paliva Ryanair doufal, ze nedojde ke konci
nizkondkladovych leteckych spole€nosti, ba pravé naopak, Ze budou cestujici naldkani
nanizké ceny za lety Ryanairu. I pfes tyto komplikace se Ryanair i1 nadale drZel stejné
a budou 1 nadéle schopni generovat zisk. | v tomto roce se Ryanairu dafilo byt ¢asové piesny,
doslo k nizkému poctu ztrdt zavazadel a také k nejmenSimu poctu zruSenych leth. Tyto
prvenstvi se mu dafilo drzet uz Sest let viadé. Ryanair véfil, Ze presné toto zakaznici
pozaduji, proto nenabizel sedadla o vétsi Sifce nebo frequent flyer klub a dalsi nadstandartni
sluzby. Do pftiStiho roku vedeni Ryanairu doufalo, ze se dokaze piibliZit hranici 60 miliont
piepravenych cestujicich. [76]

V roce 2009 byly piijmy Ryanairu drasticky ovlivnény cenami leteckého paliva,
kdy se vydaje za palivo zvysily pfiblizné o polovinu a vytvarely 44% celkovych vydajt.
Jako odezvu na zdrZeni paliva se Ryanair rozhodl pro sniZzeni nakladl v ostatnich oblastech
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obchodu. Ryanair pokracoval ve snizovani nakladl a zefektiviiovani let, kdyz pfed dvéma
lety zacal s pfiplatky za zavazadla, cestovalo se zavazadly 80% cestujicich. V roce 2009 toto
¢islo kleslo na 30%, coz umoznilo se pfesunout na kompletni webovy check-in. Toto dovolilo
se zbavit nakladnych check-in ahandlingovych vybaveni na letiStich. Soucasné také byla
mozna redukce poctu zaméstnanci na letiStich. Planem Ryanairu bylo cestovani
jen s ptirucnimi zavazadly, tudiz chtéli zrusit omezeni tykajici se poctu ptirucnich zavazadel.
Dale kvili recesi doSlo u konkurence ke sniZeni poctu letd, destinaci a celkové provozu,
coz se projevilo 1 na ziscich. Zatimco Ryanair dosahl na skoro 59 milionti piepravenych
cestujicich, ¢imz poprvé v historii piekonal v mezinarodni piepravé Lufthansu, Air France
nebo i British Airways a zajistil si pozici jako nejvétsi letecka spolecnost z téchto étyt velkych
aerolinii v Evropé. 1 pies ekonomickou krizi bylo vedeni Ryanairu optimistickeé,
vefili v pokracovani rustu, kdy se planovalo rozsifeni flotily letadel na 300 kust letadel
do roku 2012 a ptekroc¢eni hranice 90 milionti v ro¢né piepravenych cestujicich do roku 2012
az 2013. [77]

V roce 2010 dosahl Ryanair zisku lehce pfes 300 milionti €, coZ bylo navyseni o 200%
oproti minulému roku, i pfestoze se musel vyporadavat s ekonomickou krizi. Tyto problémy
dohnaly mnoho konkurentii k bankrotu, konkrétné Blue Wings, GlobeSpan, My Air, Segal
Air a SkyEurope. Ryanair doséhl ristu na malych 1 velkych letiStich v Evrop&. Nové destinace
a zékladny, které byly uvedeny do ¢innosti v tomto roce, se projevily na snizenych vydajich
za handlingové sluzby, i prestoze se ceny za handling na dublinském letisti zvysily skoro
0 40%. Bylo ukonceno vyjednavani se spole¢nosti Boeing o dodavce 200 kust letadel.
Kvili vulkanickému popelu z Islandu doSlo k uzavieni velkych ¢asti leteckého prostoru
v Evrop¢ na pfelomu dubna a kvétna. V tomto osmnactidennim intervalu byl Ryanair donucen
ke zruseni 9484 lett, coz se dotklo 1,5 miliont pasazérii. Odhad ztrat kvili t€émto zruSenym
letim byl pfiblizné 50 miliont €. Ryanair dokazal v tomto roce snizit primérnou cenu
za letenku na 35 € a 1 nadale se prezentoval jako leteckd spolecnost, kterd garantuje let
bez ptirazky na cené¢ za palivo. Doslo i na piesunuti kapacit z nakladnych letist,
jako napiiklad Dublin a Stansted na méné nakladna letist€¢ v Némecku, Italii, Portugalsku
a Spanélsku. Ryanair pokracoval v podpoie odbaveni pies webové stranky a nadale motivoval
pasazéry k cestovani s pfiru¢nim zavazadlem do 10 kilogram@ bez poplatkli. Soucasné zvysil
pfiraZku za zavazadla podléhajici odbaveni. Tim se sniZil pocet cestujicich s odbavenym
zavazadlem na méné nez 25% z celkového poctu cestujicich. [78]

Vroce 2011 Ryanair ptevzal dodavku 40 novych letadel, ¢imz se velikost flotily
zvysila na 272 letount. Také bylo uvedeno do provozu 328 novych linek a doslo k otevieni
deviti novych zakladen, v té dobé jich mél Ryanair uz 45. Rok 2011 byl opét ristovy
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z hlediska piijmu, i pies nartst cen za palivo 0 37%. Vedeni Ryanairu bylo opét pozitivni,
vetilo, ze zvySeni cen donuti jeho konkurenty ke zvySeni ptirdzek za palivo, a tim se Ryanair
stane vice atraktivni aerolinkou pro potencionalni zédkazniky. Byl si také velice jisty svym
obchodnim modelem, hlavné tedy kvuli zdarnému piekonani ekonomické krize.
Kwvili vy$sim cenam za palivo také uzemnil 80 letadel v zimnim obdobi, pfedevSim na letisti
v Dublinu, Stanstedu a na letistich ve Spanélsku, protoze bylo vyhodn&jsi tyto letadla
neprovozovat, jelikoz by pfi vysokych poplatcich za letisté a nizkych vynosech byly ztratové.
Doslo také na zvySeni primérné ceny za letenku, konkrétné na sumu 39 €. Znovu se Ryanairu
podaftilo byt nejvice Casové piesnou aerolinkou v Evropé, potykala se s nejmensim poctem
ztrat zavazadel, musela se vypofadat s nejméné stiznostmi zadkazniku (stiznosti bylo méné
nez jedna na 1000 piepravenych cestujicich), a také se snazila o co nejrychlejsi odpovéd’
zakaznikovi na jeho ptipominky. Soucasné méla velice mladou flotilu letadel, kdy jejich 272
letadel ma primérné stafi tii roky. Prezentovala se také jako nejvice ekologicka a nejcistsi

acrolinka na svéte. [79]

Rok 2012 byl pro Ryanair rekordni z pohledu piijmu, kdyz bylo zaznamendno
jeho zvyseni oproti minulému roku 0 25%. Stejné jako v pifedchozim roce, i v tomto pievzal
dodavku novych letadel, presné tedy 25 kust. Na konci roku mél flotilu slozenou z 294 stroja
Boeing 737-800. Ryanair nové oteviel dalsich Sest zakladen, a také zapocal provoz na novych
330 tratich, ¢imZ se celkovy pocet létanych trati ptehoupl pies 1500. I nadéle probihalo
zdrazovani leteckych pohonnych hmot, které se promitlo do celkovych vydaji Ryanairu,
kdy vydaje za palivo zahrnovaly téméf 43% celkovych vydaja. | v roce 2012 byl Ryanair
nucen uzemnit 80 letadel, znovu se tak stalo v zimnim obdobi, kdy jsou vynosy nizsi
nez pres 1éto. Diivodem bylo jiz zminéné zdrazeni leteckého paliva, a také vyssi poplatky
na letiStich, mezi které pattila predevSim takova, kterd byla vlastnéna vladou daného statu.
Znovu nastal rist primérné ceny letenky, a to na 45 €. Ryanair vyuzil ukonceni provozu
nekterych dopraveli, po ukonceni provozu madarské letecké spolecnosti Malév vybudoval
zékladnu v Budapesti. Dalsi expanzi provedl ve Spanélsku po zaniku $panélského letecké
dopravce Spanair, konkrétné rozsifil sviij provoz v Barceloné a Madridu. I nadale si Ryanair
stiznosti (v tomto roce obdrzel méné nez jednu stiznost na 2000 zakazniki), a také si stale
drzel titul nejekologictéjsi aerolinky na svét€ (porovndvano S ostatnimi leteckymi
spole¢nostmi V librach CO, na osobo-kilometr). Ve své vyro¢ni zpravé uvedl, ze tspésné
aerolinky mohou byt pouze ty, které maji silnou ucetni rozvahu (v t¢ dobé m¢l Ryanair

Cv v

model. [80]
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Oproti roku 2012 byl nasledujici rok z hlediska financi téméi stejny, znovu doslo
ke zvySeni pfijmu, tentokrat o 13%, coz Ryanair povazoval za excelentni, kvuli dal§imu
zdrazovani leteckého paliva. Znovu rozsifil svou flotilu o dalsi kusy letecké techniky,
na konci roku 2013 provozoval celkem 305 Boeingli 737-800. Oteviel sedm novych zakladen
a také 217 novych trati, celkovy pocet trati piesahoval 1600. Ryanair vidél obrovskou
prilezitost pro zvySeni pocet ptepravenych osob, jelikoz konkurence se zmensovala, snizovala
pocty letli na kratké vzdélenosti a v krajnich piipadech Uplné zanikaly konkuren¢ni letecké
spole¢nosti. Néklady za letecké palivo zvysily svij podil z celkovych nakladi na 45%.
Kromé zvySeni cen paliv, se Ryanair také potykal se zvySovanim letiStnich poplatkl
na Spanélskych letiStich. Ryanair si postézoval, ze vlastnik letiSt¢ zbyte¢né plytval penézi
na vystavbu novych terminald, i pfestoze se pocet cestujicich oproti roku 2007 snizil. V tomto
roce dokdzal Ryanair snizit pocCet odstavenych letadel na 60 kusii, ditvody pro odstaveni byly
identické s témi, které¢ byly pfi¢inou v minulych letech. Ryanair také provedl objednavku
na 175 letadel Boeing 737-800, které by mu mély pomoci v dal$i expanzi, kterou naplanoval
na roky 2015 az 2019 (v roce 2019 m¢l v planu piepravit 110 miliona cestujicich), celkové
chtél rozsifit sviy letadlovy park, pocet leti a pocet linek. V tomto roce se zacal Ryanair
zajimat o nové letouny Boeing 737 MAX, kvuli kterym sestavil tym, ktery mél podavat
vedeni Ryanairu informace o téchto strojich. Nicméné v této chvili byl Ryanair piesvédcen,
Ze stavajici objednavka na 175 Boeingli 737-800 bude pro nasledujici rozsitovani spole¢nosti

dostacujici, i kdyz nechtél vylouc¢it, Ze by do své flotily nezafadil druhy typ letadel. [81]

V roce 2014 Ryanair nepokracoval v ristu zisku, kdyz se oproti minulému roku snizil
0 46 miliond € na necelych 523 miliont €. Jako pfi¢inu v tomto poklesu vidél Ryanair
ve snizeném piijmu z letenek, oslabeni libry a také v neustavajicim zdrazovani leteckych
pohonnych hmot, které zaujimaly 46% ¢ast z celkovych provoznich nakladii. Ryanair
se i nadale prezentoval jako aerolinka s nejlevnéjSimi letenkami, S nejmensim poctem leti
se zpozdénim a jako dopravce s nejmladsi leteckou flotilou. V zafi zadal objednavku na 200
novych Boeingi 737MAX-200,ktery by mély byt dodany mezi lety 2019 a 2023, tyto letouny
mély 0 osm sedadel navic oproti Boeingu 737-800 a byly pfiblizné¢ o 18% palivove
efektivngjsi nez flotila Ryanairu v té dobé. V roce 2014 se predevSim soustiedil na zlepSeni
pfistupu k zdkaznikovi, doufal, ze se mu podafi obnovit rychlost rozristani, ktera se
v minulych letech ponékud zpomalovala. Proto uvedl do provozu novy program s nazvem
»Always Getting Better” a jeho soucasti byla nova webova stranku, ktera nahradila tu
predchozi, ktera uz byla zastarala oproti konkurenénim aerolinkam. Ryanair také zprovoznil
mobilni aplikaci, kde se cestujici mohl zaregistrovat, a tim se mu usnadnil proces rezervace
letenek. Zavedl rezervaci sedadel, snizil urcité poplatky a pfirazky. Pro rodiny zavedl slevy

pro déti a umoznil cestujicim druhé piiruéni zavazadlo, které muselo mit malé rozmeéry.
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Ryanair také provedl ur¢ité zmény v distribucich letenek a taktéz investoval do reklamni
kampané na evropském trhu, kde pravé prezentoval vyse uvedené novinky. V dubnu zahdjil
distribuci letenek na globalnim distribu¢nim systému, V partnerstvi s Travelportem (coz je
provozovatel Galilea a Worldspanu), vyuzivaném obchodnimi zakazniky a také na Google
Flight Search. V zati zah4jil novou sluzbu, kdy umoznil zménu letu ve stejny den, jako se mél
uskutecnit odlet nebo rychlou cestu ptfes bezpecnostni sluzbu na letistich a dal$i lakavé
nabidky pro obchodni cestujici. V tomto obdobi Ryanair upravoval svou politiku ohledné
letist’, kdy v minulych letech vyuzival piedev§im sekundarni letisté velkych mést a primarni
letisté regiondlnich mést, u kterych nebylo nutné platit vysoké letistni poplatky. V tomto roce
se nicméné Ryanair setkaval se zvySujicim se poctem nabidek od primarnich letist’ velkych
mést S nizkou cenou, kvilli zvySeni poctu cestujicich skrze dané letisté. Ryanair tak zacal
provadét lety i na primarni leti$té jako jsou napiiklad: Atény, Brusel Zaventem, Lisabon, Rim
Fiumicino, Kolin a dalsi. I pfesto, Ze tyto letisté byly mirné drazsi nez letisté, kterd Ryanair
bézn¢ vyuzival, kvlli nizkym cendm letenek méli cestujici upfednostnit spiSe Ryanair

pted ostatnimi nizkonakladovymi spole¢nostmi a klasickymi leteckymi dopravci. [82]

Rok 2015 byl pro Ryanair velice vydafeny, jejich zisk se zvysil o vysokych 66%
na 867 miliond €. Téchto hodnot bylo dosazeno vlivem zvySeni poctu pasazéri o 11%
a zvy$enému load faktoru na 88%. Uspéch samoziejmé také piipisoval svému zakaznickému
programu ,,Always Getting Better. Po né€kolika letech se snizila cena leteckého paliva,
kdy cena paliva na jednoho pasazéra klesla o 10%. Ryanair oteviel osm novych zakladen,
také 143 novych trati. Po roce fungovéani programu ,,Always Getting Better* se Ryanair
rozhodl o jeho prodlouzeni na dalsi tfi roky, dal§imi kroky v planu, byla vylepSovani mobilni
aplikace, také nové interiéry letadel, nové uniformy letového persondlu a zménéna letova
konkurenti ceny zvySovali. Véfil, Ze program ,,Always Getting Better* by mél ptilakat 1 dalsi
zakazniky. UZ v tomto roce doufal, Ze se ptiSti rok dokéze dostat pfes hranici 100 miliont
pfepravenych cestujicich. Ryanair pokracoval v provadéni letl na primarnich letiStich velkych
meést, umoznil mu to trend, kdy tato letiSt€¢ ztracela cestujici kvili finanénim ztratam
nebo restrukturalizacim leteckych dopravca, ktefi tomuto letisti poskytovali své sluzby. Tento
trend byl pozorovan hlavné ve Stfedni Evrop&, Némecku, Italii, Spanélsku a ve Spojeném
Kralovstvi. [83]

V roce 2016 se Ryanairu velice dafilo, dokdzal opét navysit sviij zisk, tentokrat o 43%
na 1242 miliont €. Dokézal také prekonat metu 100 miliont pfepravenych cestujicich, coz se
mu podafilo jako prvni letecké spolecnosti na svété. Presnéji prepravil 106,4 milionii pasazérti
a jeho load faktor se zvysil na 93%. Probehlo otevieni sedmi novych zakladen, a také vice
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nez 100 novych trati. Bylo pfevzato dalSich 41 kust novych Boeingi 737-800, které byly
planovany pro vyuziti pfedev§im pro expanzi na primarni letist¢ a traté. Stale také zlstaval
nejlepsi aerolinkou zpohledu casové piesnosti, kdy ptes 90% jeho leti probéhlo
bez zpozdéni. Ryanair v tomto roce prodal svij 29,8% podil na akciich spole¢nosti Aer
Lingus, a pfisel k zisku 317,5 miliont €. V druhém roce programu ,,Always Getting Better*
dale probihalo jeho vylepSovani, aby sluzby pro zdkazniky, byly co mozna nejlakavéjsi.
Kwvuli hrozbé Brexitu, a z n¢j plynouci ekonomické nejistoty, se Ryanair rozhodl po dalsi dva
roky sviij rast presmérovat ze Spojen¢ho Kréalovstvi do jinych evropskych zemi. V zéii se
stala webova strdnka Www.ryanair.com nejnavstévovanéjsi strankou na svété mezi leteckymi

spole¢nostmi a Ryanair se stal nejvétsi evropskou aerolinii z hlediska ptepravenych osob. [84]

V roce 2017 se narist zisku snizil na 6%, ale stale to znamenalo velmi uspésny rok,
ato 1 pres oslabeni libry, kvili referendu tykajici se Brexitu. Pocet pfepravenych pasazért
vzrostl na 120 miliond, coz Ryanair pfipisoval dodavce 66 letadel Boeing 737-800,
spolu s nizkymi cenami za letenky a programu ,Always Getting Better”. Stejné
jako v piedchozich letech i tento rok Ryanair oteviel nové zakladny, tentokrat jich bylo deset.
Také ptidal do svého letového tadu 206 novych trati. V tomto roce ohlésil vznik nové
charterové aerolinky s nazvem Ryanair Sun (v soucasné dobé ma jiz nazev Buzz), ktera méla
mit polské opravnéni leteckého provozovatele. Jeji zahdjeni provozu bylo naplanovéano na léto
roku 2018. Ryanair o¢ekaval, Ze mu tento tah pomuize zvysit jeho pifijmy v Polsku. Ryanair
i nadale pocital s fungovanim programu ,,Always Getting Better”, kdy zahajil jiz ¢tvrty rok
jeho c¢innosti. V rdmci tohoto programu se soustfedil na zlepSovani webovych stranek
a mobilni aplikace, nicméné také se dohodl se $panélskym dopravcem Air Europa na prodeji
jeho letenek na dlouh¢ trat¢ do Severni, Stfedni a Jizni Ameriky. Negativnim ukazatelem
Vv tomto roce byl podil letd bez zpozdéni, ktery oproti loniskému roku klesl o 2% na 88%.
Ryanair vinil pfedevs§im stavkujici personal fizeni letového provozu, kdy v bieznu tyto stavky
zpisobily témét 560 zruSenych letl a pies 100 tisic zruSenych rezervaci. Kromé& dodavky
dalSich stroji Boeing 737-800, Ryanair navysil svou objednavku na Boeing 737MAX-200
0 deset dalsich kust. Ryanair se i nadale obaval dopadu Brexitu, a proto na dalSich dvanact

mésici se planoval soustiedit na svij rist mimo Spojené Kralovstvi. [85]

6.1.2 Prijmy a vydaje

V nize uvedenych tabulkdch 14 a 15 jsou uvedeny pifijmy a ndklady plynouci
Z provozu spolecnosti Ryanair v letech 2007 az 2017. Vydaje za material a sluzby zahrnuji

naklady za letecké palivo, vydaje za udrZzbu a opravy, pronijem letadel, a také letiStni
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a handlingov¢ vydaje. Dalsi provozni sluzby zahrnuji ndklady na marketing, fizeni letového

provozu a dalsi néklady.

(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Pravidelné lety 1875 22257 23439 23245 28279 3504
Vedlejsi prijmy 362 4881 5981 6636 8016 8862
Celkové 2237 27138 2042 20881 36295 43902
prijmy

(v mil. €) 2013 2014 2015 2016 2017

Pravidelné lety 3819,8 3789,5 4260,3 4967,2  4868,2
Vedlejsi piijmy 1064,2 1247,2 1393,7 1568,6 1779,6

Cf:lk ové 4884  5036,7 5654 65358 6647,8
prijmy

Tabulka 14 - Celkové p¥ijmy spole¢nosti Ryanair [75, 76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85]

(V mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Vydaje za materidl a 1067,1 1317 18455 15345 15727 23423
sluzby
z toho palivo 6933  791,3 12571 8939 1227 15936
2 toho leasingove 582 727 782 955 972 907
vydaje
Odpisy 1435 176 2561 2354 2777 3092
Vydaje za personal 226,6 285,3 309,3 335 376,1 415
Dalsi provozni sluzby 327,9 398,5 4385 481,1 577,6 640,5
Celkové vydaje 17651 2176,8 28494 2586 28041 3707
(v mil. €) 2013 2014 2015 2016 2017
Vidaje za materidl a 27161 2847.9 29492 31474 30053
sluzby
z toho palivo 18856 20131 19921 20714 19134
z toho leasingove 982 1015 1094 1151 86,1
vydaje
Odpisy 3296 3518  377,7 4273 4975
Vydaje za personal 435,6 463,6 502,9 585,4 633
Dalsi provozni sluzby 684,5 714,8 781,3 915,6 978
Celkové vydaje 41658 43781 4611,1 50757 51138

Tabulka 15 - Celkové vydaje spole¢nosti Ryanair [75, 76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85]
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6.2 easy]jet

Letecka spole¢nost easylet je nizkonakladovéa aerolinie se sidlem na londynském
letisti v Lutonu. Byla zalozena v roce 1995 feckym podnikatelem Steliosem Haji-loannouem.
Prvni let se uskute¢nil v listopadu téhoz roku z Lutonu na letist¢ v Glasgow. Spolecnost
easyJet provozuje moderni flotilu letounid Airbus A320, kterd zahrnuje také nejmodernéjsi
verzi A320neo. [86]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

(lonli){zt) 2643 2954 2997 3457 3968 4758 5009 5589 6419 5693 5735

C('jl;ylzg“ 224 104 80 141 259 315 468 556 751 521 369

(Pnﬁf; 372 437 452 488 545 584 608 648 686 731 802
L?j}g‘)f- 837 841 85 8 873 887 893 906 915 916 926

Tabulka 16 - Obrat, ¢isty zisk, PAX a load faktor spole¢nosti easyJet [87, 88, 89, 90, 91, 92, 93, 94, 95, 96, 97]

6.2.1 Obdobi 2007-2017

Rok 2007 byl pro easyJet pomérné vydateny, jejich pocet pifepravenych cestujicich se
zvysil 0 13% na celkovych 37,2 milionii i s load faktorem ptesahujicim 83%. Zvysil se pocet
destinaci o dalSich osm, celkové se easylet pohyboval na 77 letiStich v 21 zemich. Taktéz se
podafilo snizit provozni néklady pfepocitané na jedno misto (nepocitalo se s naklady
na letecké palivo). easyJet vtomto roce pokraoval v expanzi v Kontinentalni Evropé,
V unoru otevieli dal§i zdkladnu, tentokrat na madridském letiSti Barajas. Béhem roku zde
piepravili dva miliony cestujicich, ¢imz se zde easylet stal v poCtu piepravenych osob
nejlepSim nizkonakladovym dopravcem. Dale se easylet rozsifoval i do Vychodni Evropy,
konkrétné do Rumunska, Polska a Bulharska. Expandoval i na své nejvétsi zékladné, na letisti
Gatwick, a to dohodou o zakoupeni spolecnosti GB Airways, ktera také operovala z tohoto
letisté. V Cervnu easylet spustil novy program easyJetHolidays, ktery umoziioval zakoupeni
letenky a spolu s ni i ubytovani v hotelu pomoci webové stranky www.easyjet.com. Timto
krokem si easylet sliboval zvySeni vedlejSich pfijmu. easylJet pokracoval s rozSifovani své
flotily. Pfevzal dalSich dvacet Airbustii A319 a zajistil si objednavku na dalSich 87 letadel.
[87]

60



Letecky ustav Bc. Tomas Janki
FSI VUT v Brné Analyza faktort ovliviyjici délku plisobeni nizkonakladového dopravcee na trhu

V roce 2008 pokracoval nartist v poctu prepravenych cestujicich, ktery se zastavil
na ¢isle 43,7 milionu, coz znamenalo 17,3% pftirtstek oproti pfedchozimu roku. Vzhledem
k situaci, ktera znamenala zvySovani cen leteckych paliv, easylet predpokladal, Ze tuto krizi
preckaji jen spole¢nosti se silnym obchodnim planem. Pro easyJet znamenal tento obchodni
plan nizké ceny, vysokou efektivitu, nejlepsi leteckou sit’ v Evropé a finan¢ni stabilitu. Diky
témto faktorim se névratnost kapitalu spole¢nosti od roku 2005 zvysila z 7,1% na 13,6%
vroce 2007. Nicméné v roce 2008 klesla na7,6% piedev§im kvuli zvySenym nakladim
provoz na dilezita letisté v klicovych trzich, jako byly napiiklad Londyn, Milan, Zeneva
a Pafiz. Také analyzoval své aktualni sit¢ a provadél jejich optimalizaci pomoci Yield
management systému. Proto bylo vtomto roce uzavieno 25 trati, které nespliovaly
pozadavky easyJetu. Také vSak oteviel dvé nové zdkladny ve Francii, konkrétné€ na patizském
letisti Charles de Gaulle a v Lyonu. Soucasné si easylet zajistil pozici nejsilnéjsSiho dopravce
na letisti Gatwick integraci spole¢nosti GB Airways. Flotila easylJet se vtomto roce opét
zménila, bylo dorueno tfinact Airbusti A319 a zasluhou integrace GB Airways bylo
do flotily zafazeno patnact Airbust A320 a jeden Airbus A321. easyJet jesté v této dobé
pouzival i letouny Boeing 737-700, kterych se postupné planoval zbavovat a slozit flotilu
Cisté z rodiny letound Airbus A320. Toto bylo planovano na rok 2011. [88]

Rok 2009 byl z pohledu spole¢nosti easyJet povazovan za velmi dilezity, bylo to dano
recesi, kterd zasdhla letecké spolecnosti. I piesto se easyletu povedlo, jako jedné z mala
spoleCnosti na svété, generovat zisk. Obrat dosahl hodnoty 2996,4 milioni €. easylet
vylepSoval svou sit’ linek, dosahl také dobrych dohod s dodavateli a provedl zlepSeni své
webové stranky www.easyjet.com. Byl vytvoten plan pro zvyseni poétu ptepravenych osob
0 7,5% rocné na nasledujicich pét let. Tento plan m¢l easyletu zajistit zvySeni podilu
na evropském trhu pro lety na kratké vzdalenosti ze 7% na 10%. easylet nabizel lety,
které podle né¢j mély piilakat jak obchodni cestujici, tak i ty, ktefi cestovali na dovolenou.
Také vice neZ polovina cestujicich pochazela ze zemi mimo Spojené kralovstvi, coz easylJet
vid¢l jako vyhodu, jelikoz jeho zdroje zisku byly takto rozprostieny a byl viceméné chranén
pied disledky recese. Rovnéz se mu podafilo ziskat i podily od konkurencnich leteckych
spolecnosti s vy$§imi cenami. Pokracoval s aktivnim fizenim svych linek, kdy uzaviral ty,
které nesplitovaly ptedstavy easyletu o jejich vykonu. Nicméné soucasné easylet oteviral
nové linky. Na letiSti Gatwick se mu stale dafilo drzet nejvétsi podil prepravenych pasazéra,
a také porazel svou konkurenci na letech do prazdninovych destinaci, a to s vybornymi load
faktory. Na dals$im britském letisti, konkrétn¢ v Bristolu, se mu také vedlo dobfe, hlavné
ke konci roku easylet dosahl vybornych ziski a load faktort. Ve flotile doslo k dalsim
zménam, easylet se drzel planu pro jednotnou flotilu a zbavil se dalSich kust Boeingt 737-
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700, piesné tedy dvanacti stroji. Také pievzal zasilku patnacti Airbusti A320 a dvaceti
Airbusit A319. Kvuli zvySenym cendm leteckych pohonnych hmot provedl easylet
piipadovou studii tykajici se efektivnosti vyuziti paliva. Diky novému letovému planovacimu
systému spolu se snahou usetfit palivo na zemi i ve vzduchu se podatilo usetiit 1,2% paliva,
které easylJet beézn€ spali. Zminény letovy planovaci systém optimalizuje kazdy let
s hlediskem na trasu, zatizeni letounu, pocasi a palivo. Kromé té€chto uspor si easylet vytvofil
cil snizit naklady alespon o 213,5 miliont € (190 miliont £.) do konce roku 2012. [89]

V roce 2010 easylet opét zvysil sviij obrat oproti loniskému roku, piesné tedy o 11,5%
na celkovych 3457 milioni €. To se da povazovat za velmi vydafeny rok, vzhledem
k okolnostem, se kterymi se musel easylet potykat, naptiklad erupce islandské sopky,
naruSeni letecké dopravy kvili velkému mnoZzstvi snéhové pokryvky a kvili stadvce
zaméstnanci fizeni leteckého provozu. Kvili témto udalostem, se zvysily naklady
0 113,8 miliont € (97,9 miliond L) oproti pfedchozimu roku. Jen kvili sopeénému popelu
musel easylet zrusit pfes 7000 letd, coz se dotklo téméf milionu pasazért. easyJet béhem
tohoto obdobi uptednostnil ptepravu lidi, ktefi uvizli v jinych zemich pfed novymi pasazéry,
k tomuto si pronajal i dalsi letadla. Ptes letni obdobi se potykal S provoznimi problémy,
které zahrnovaly vysoké poCty zruSenych letli a vysoké pocty zpozdénych letli. easylet tyto
problémy piipsal tomu, Ze nemél spravny pocet posadek na spravném misté ve sprdvny cas.
Tuto potiz jeste navic umocnily potize s fizenim letového provozu. Pro zmirnéni téchto
problému easyJet nasadil dodatecné mnozstvi letadel. Nakonec se mu podafilo pocty
zruSenych a zpozdénych letd snizit. Na dalSi léto chtél zajistit mnohem mensi pocty
zpozdénych letd. V tomto roce easyJet spustil provoz na dalSich 115 trasach. Rozsifil své
destinace o vzdalengjsi staty, jako jsou Izrael, Egypt a Turecko, soucasné také zacal 1état
na patfizské letis§té¢ Orly. Zaméfil se na obchodni cestujici, pfidal nové trasy do Zadanych
destinaci a zvysil frekvence téchto letil. easyJet se snazil snizovat své naklady, proto sjednal
novou smlouvu pro udrzbu letadel, ktera by mu méla uSetfit az 19,8 milioni €
(17 miliont L) ro¢né. Taktéz pokracoval se snahou snizovat spotfebu paliva a lépe planovat
pohyb posadek. Pokracoval v rozSifovani své flotily, pfevzal dalSich osm Airbusi A320
a devatenact Airbusit A319, celkem se pocet letadel v jeho flotile vySplhal na 196 stroja.
Na dalsi roky easylJet planoval postupny riist, ale nedokazal presné jak odhadnout, jak se bude
vyvijet situace na evropském trhu, nicméné mél divéru ve svou leteckou sit’ a nabidku
destinaci. [90]

Rok 2011 byl pro easylet opét ristovy, dokazal sviij obrat navysit o 16,1%
na 3967,8 miliontl €, i pfesto, Ze se musel potykat se zvySovanim ndkladl za palivo. Pocet
piepravenych osob vzrostl o 11,8% na 54,5 milionii, v Kontinentalni Evrop¢ poc¢et prodanych
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sedadel vzrost az o 18,6%. easylet i nadale zvySoval frekvence letli na kli¢ovych trasach
pro obchodni cestujici, dal si totiz za cil zvysit svij zisk o 100 miliont L, pravé od osob
na obchodnich cestach. Celkove se easyJetu na evropskych trzich pomérné dafilo, 1 pres krizi
V eurozoné se easylet soustiedil na klicové trasy v Némecku, na lety z Berlina do Gatwicku,
Kodané, Basileje a Barcelony. Nicméné jeho vydelky, ale také vydélky ostatnich aerolinii,
byly v Némecku negativné ovlivnény danémi. easylet také zvysil sviij podil na dalSich
trasach, do Londyna, Mildna a Madridu, odkud se stdhli jeho konkurenti. V roce 2011
zuistavalo Spanélsko na pozici jednoho z nejvice kompetitivnich trhii, easyJet proto poupravil
svou leteckou sit’, aby zvysil vynosnost a prilakal vice cestujicich. I ptes slozité ekonomické
prostiedi v Italii easyJet zvysil svou piepravni kapacitu o 11%. V Milan¢ zvysil svij podil
na ptreprave, kvili Lufthanse, kterd zde uzaviela svou zdkladnu. Svij problém z minulého

roku s velkym poétem zpozdénych leti dokazal zlepsit ze 66% na 79% Casové presnych letd.
[91]

Rok 2012 pokracoval pro easylet ve vzestupném trendu v poctu piepravenych
cestujicich, toto ¢islo se uz vysSplhalo na 58,4 miliont. Bylo také dosazeno velmi dobrych
hodnot z pohledu zrusenych lett, téch bylo v tomto roce méné nez 1000, zatimco v minulém
roce jich bylo vice nez ¢tyfikrat tolik. Spolu s témito zlepSenimi se znovu zvysil i pocet letd
bez zpozdéni, za cely rok jich bylo 88%. Samoziejmé& z téchto Uspéchli plynula i lepsi
spokojenost zakaznikd s touto leteckou spolecnosti. easylet si také stanovil klicové kroky
pro svou strategii:

e Vytvofeni silnych pozic v letecké dopravé — easylet propojoval vice nez polovinu
z prvni stovky nejdulezitéjsich mést pro leteckou dopravu a hlavnimi konkurenty
byly klasicti letecti dopravci, proti kterym mél cenovou vyhodu. V minulych letech
si easyJet vybudoval silné pozice na pteplnénych letistich, coz jim poskytovalo silné
zéklady pro boj s konkurenci. Strategie easyJetu byla zaméfeni na kli¢ové trhy
a presmérovani letadel na trasy a letiSté, které mohly generovat co nejvyssi zisk.
U kazdé trasy byla vyhodnocovana jeji ndvratnost, a pokud nebyla dostatecna,
zakladna easyJetu v Madridu, kterd nedosahovala poZzadovanych vykonii a oproti
dalSim letiStim, kde easylet operoval, mé¢la vyrazné niz$i vynosy. Duvodil bylo
nekolik, pfedevsim presycenost leteckych dopravch na Spanélském leteckém trhu,
také vysoké letiStni poplatky, které se za posledni dva roky vice nez zdvojnésobily
a predpokladala se dalsi zdrazovani. Letadla ztohoto letist¢ byla pfesunuta
na vydélec¢néjsi linky, a také do novych zakladen v Nice, Toulouse a Lisabonu;

e Udrzeni cenové vyhody — jak jiz bylo zminéno, hlavni pfednosti byly nizké ceny
letenek, které mohl easyJet nabizet. Jejich hlavnimi konkurenty byly totiz klasické
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[92]

aerolinky, které mély mnohem vyssi naklady, také provozovaly starsi, méné palivové
efektivni letadla s mensi hustotou sedadel, ¢imz se zvySovaly ceny letenek téchto
klasickych dopravci. V tomto roce easyJet zakomponoval do své strategie program
casyJet Lean, ktery urcoval cile spole¢nosti na kazdy rok po dobu péti let.
Cilem tohoto programu bylo zachovani cenové vyhody, dbalo se na vétsi efektivitu,
lepsi flexibilitu posadek a zlepSené provozni vykony. V minulém roce bylo hlavni
cilovou oblasti snizeni nakladti na ground handling, n€které smlouvy byly znovu
projednany a bylo dosazeno Gspor mezi 5% az 15%. V tomto roce se flotila easyJetu
skladala uz jen pouze z letount vyrobce Airbus, na konci minulého roku se zbavil
poslednich dvou kust letount Boeing 737-700;

Rizeni poptavky a vynosu v Evropé — béhem roku byla odvysildna prvni televizni
reklama easylet se zaméfenim na propojovani lidi v Evropé a se zkuSenostmi,
které lidé meli. Déle easyJet pokraoval ve snaze ptildkat osoby cestujici za praci
kvili zlepSeni =ziskd. Ktomu jim mélo dopomoci partnerstvi s globalnimi
distribu¢nimi systémy, cestovnimi kancelafemi a vétSim mnozstvim korporatnich
zakaznikl. V zafi bylo dokonceno zkuSebni obdobi pro pfidélena mista k sezeni
apoté doslo kjeho uplnému spusténi, stim, ze reakce pasazéru byly pievazné
pozitivni. Béhem roku se easyJet zaméfil také na zlepSovéani své mobilni aplikace,
kterou pouzivalo pfes 3 miliony uzivateld. Od svého spusténi v prosinci 2011
generovala jiz zisk 51,9 milionti € (42 miliont £). Kromé mobilni aplikace provedl
vylepSeni i svého yield management systému;

Disciplinované pouzivani kapitdlu — easyJet si stanovil urcité limity, které by mu
mély pomoci pieckat vnéjsi vlivy, jako by mohly byt: trvalejsi uzavieni vzdusného
prostoru, vyrazné zvySeni cen za letecké pohonné hmoty nebo delsi obdobi s nizkymi

vynosy.

V roce 2013 jiz dokézal easyJet piekroc€it hranici 60 milionl pfepravenych cestujicich
a jeho zisk dosahl rekordni hodnoty 468,2 miliond € (398 miliond L). Tyto skvélé vykony

easyJet pripisoval nékolika faktortim:

pifiznivému prostiedi na klicovych trzich;

vysoké zisky ve Spojeném kralovstvi, Svycarsku, Némecku, Francii, Italii
a Portugalsku;

uspéSnému uvedeni pfidélenych mist k sezeni, coz zvySilo zisky bez zplsobeni
zpozdéni nebo zvySeni nakladl za piepravenou osobu,

zmény zaméefené na navratnost investic véetné uzavieni madridské zékladny;

trasy a zakladny, které byly uvedeny v minulych letech ,,dozraly a generovaly zisky;
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e zaméfeni na udrzeni nizkych cen letenek diky programu easyJet Lean,
a také vyhodam plynoucich ze zvysujiciho se poctu letounti Airbus A320 ve své
flotile.
easyJet se musel potykat s riiznymi regulacemi, ale podatilo se mu udélat pokroky, naptiklad
ziskal prdvo provozovat lety mezi Moskvou a Londynem. Jako soucést bilateralni dohody
mohl 1état mezi Rimem a Tel Avivem a ziskal sloty na mildnském leti§ti Linate. Béhem roku
vznesl urcité obavy tykajici se zvysujicich se dani v letectvi v celé Evropé, coz podle n¢j
omezovalo jeho rozvoj. Na neregulovanych letistich, kde to bylo mozné, uzaviel dlouhodobé
smlouvy, aby se ochranil pted zvySujicimi se leti§tnimi poplatky. V prubéhu roku prevzal
easyJet deset stroju Airbus A320 a zbavil se sedmi mens$ich Airbust A319. [93]

V roce 2014 pokracoval easylJet ve svém rustu, zvysil svou ro¢ni kapacitu, zvysil pocet
létanych tras a také se mu povedlo ptilakat vice zakaznikl, konkrétn€ ptepravil 64,8 milionii
cestujicich. Opét se mu podafilo zvysit roni zisk, na 555,6 miliont € (450 miliont L).
Tyto uspéchy bylo mozno pfipsat stale rostoucimu load faktoru, ktery se poprvé od roku 2007
dostal nad hranici 90%, kterou piekonal o Sest desetin procenta. easyJet stale udrzoval svij
program easylJet Lean, ktery mu v tomto roce pfinesl Gspory 39,5 milionil € (32 miliont L).
Uspory se tykaly pfedeviim ground handlingovych sluzeb a také dohod s letisti
nepodléhajicich regulacim. Doslo kK podepsani nové sedmileté smlouvy s londynskym letistém
Gatwick, které bylo zaroven 1 nejvétsi zékladnou easyJetu. Bylo dosazeno spor na poli mensi
spotieby paliva, kdy na vétsi mnozstvi letadel byly namontovany winglety. easyJet se i nadéle
drzel myslenky umozZnit cestovani v jednoduché a cenové dostupné podobé€, a to pomoci
digitalnich technologii. Jejich mobilni aplikaci Vv této dobé pouzivalo ptes 10 miliona
uzivateld, a vyuziti elektronickych palubnich listkii pokra¢ovalo v rastu. V tomto roce easyJet
roz$ifil svou flotilu jen o devét kust letadel, Airbusti A320, u kterych byly néklady
na prepravu jednoho cestujiciho ptiblizné o 7% az 8% niz8i nez u mensich letound Airbus
A319. Pro dalsi rok easyJet ocekaval rist nakladl na ptepravu jednoho cestujiciho, divodem
m¢élo byt zimni pocasi, a taktéZ mozné navyseni nakladi na posadku letadel, letiStni poplatky,
pfedev§im na némeckych a italskych letiStich, zvySené poplatky za navigacni sluzby

a zvysené naklady na udrzbu kvili starnuti letadel. [94]

Rok 2015 znamenal pro easyJet dvacetileté vyroci provozu. V této dobé nabizel lety
do 31 riznych zemi a 136 letist po celé Evrop¢, v roce 2015 ptidal dalSich 95 novych tras
a celkove jich bylo uz 735. Stejné jako v pfechozim roce, zisk se opét navysil, tentokrat
na 750,7 milion € (548 milionti ). Tyto uspéchy byl easyletem piipisovany obchodnimu
modelu, kdy poskytoval lety na letist¢ vyhovujici pozadavkim cestujicich a za ceny,
které byly pro zakazniky dostupné. Jejich load faktor se znovu navysil, na hodnotu 91,5%.
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Oproti o¢ekdvanim z pfedchoziho roku se ndklady na jednoho pfepraveného cestujiciho
snizily, pfestoze se easylet musel potykat se zvySovanim letiStnich poplatkli a zvySenym
cenam za de-icing. V letnim obdobi okolo 80% cestujicich byly osoby, které touto aerolinkou
neletéli poprvé. Soucasti oslav dvacetiletého vyro¢i easylet ohlasil zahajeni vérnostniho
programu pro zakazniky, ktery mél nabidnout vyhody v podobé zmény jmen bez poplatku,
zmén rezervaci zdarma a zaruCeni nizké ceny. Zahdjeni tohoto programu se ocekavalo
V pocatku roku 2016. easyJet planoval investovat do digitalnich technologii na dalsi tfi roky,
¢imz chtél vylepSovat sluzby poskytované zakaznikiim. Na dalsi roky si zajistil objednavku
36 letadel, z nichz 30 byl nové Airbusy A320neo, coz mu mélo zajistit Gspory naklada
okolo 37 miliont € (27 miliont L). [95]

V roce 2016 nadale rostl pocet pfepravenych pasazéri a spolu s nim i load faktor,
ktery se oproti minulému roku zvysil o jednu desetinu procenta na 91,6%. easyletu se
nepodafilo nadale zvySovat sviij ro¢ni pfijem, na konci roku se suma zastavila na hodnoté
520,7 miliont € (427 miliond L). Snizeny pfijem byl podle easyJetu disledkem vnégjsich
faktorii, mj. teroristickych udalosti v Pafizi, Bruselu, Nice, Egypté¢ a Turecku, a také kvili
referendu tykajici se odchodu Spojeného kralovstvi z Evropské unie. Dalsim diivodem bylo
zvySeni cen dovolenych pro obCany Spojené¢ho kralovstvi, a také rliznd naruseni provozu
kvili stdvkdm, tézké zimé a problémiim na letistich, které zavinila, Ze pfes 8000 leti bylo bud’
zruseno, zpozdéno o vice nez tfi hodiny nebo odklonéno. To znamenalo, Ze pouze 77% leth
bylo dokonc¢eno bez zpozdéni, aby easylet tuto hodnotu zvysil, sestavil skupinu pracovnikii,
kteti méli za ukol snizit pocet udalosti, zplsobené technickymi problémy, pouzitim
prediktivni Gdrzby a lepSimu systému fizeni distribuce dild. Dale méli fidit situaci
pii zpozdénich za pouziti lepSich postupli a komunikace se zdkazniky a technologie
pro snizeni nakladd a zlepseni efektivnosti. A v posledni fadé se tato skupina méla postarat
0 strukturalni zlepSeni skrze jednani s letiSti, vladnimi organy a Evropskou unii. V pribéhu
roku se easylet zbavil Ctyf letadel Airbus A319 a do své flotily zatfadil dalSich dvacet kust
Airbus A320, ¢imZ se celkovy pocet letadel zvysil na 257 a i nadale se jeho flotila skladala
pouze z téchto dvou typu. [96]

V roce 2017 piekonal pocet prepravenych pasazéri 80 milionli a load faktor se
vySplhal na 92,6%. easylet také dokéazal snizit ndklady na prepraveného -cestujiciho,
predevsim kvili snizené cené leteckych pohonnych hmot, tisporam v oblasti udrzby letadel,
snizenym navigaénim poplatkim a zvySenim kapacity letadel ve flotile (180-ti sedadlovy
Airbus A320 by upraven, doplnénim jedné fady sedadel na celkovou kapacitu 186 mist,
kdy bylo takto modifikovano 49 letadel). Pro piipadny odchod Spojeného kralovstvi
z Evropské unie easylet ziskal AOC v Rakousku pod nazvem easyJet Europe. Nejprve zacal
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s provozem 10 letadel pod touto spolecnosti a dalsi letadla planoval registrovat v nasledujicim
roce. Po krachu spolecnosti Air Berlin, pfevzal ¢ast jeho provozu na letisti Berlin Tegel,
ataktéz 25 Airbusi A320. easylet pocital se zachovanim programu easylJet Lean na dalsi
roky, v minulych sedmi letech mu pomohl usetfit 400 milionu liber. V tomto roce easyJet
usetfil diky tomuto programu 85 milionu liber. easyJet chtél snizit naklady v téchto oblastech:

e JetiSt¢ a ground handling — easyJet planoval uzavirat dlouhodobé dohody s letisti,
aby dosahl finan¢né piiznivych podminek, dale mél 20% cestujicich odbavovat
pomoci tzv. bag dropu, kdy neni potieba zZadného zaméstnance, ktery by pracoval
se zavazadlovymi listky. easyJet do budoucna také pocital s nasazenim rozsahlejsi
automatizace;

e udrzba a engineering — easyJet pracoval s daty a firmou Airbus, aby mohl vyuzivat
prediktivni udrzby, coz V dlouhodobém méfitku napoméha k niz§im nakladim.
Také pouzivani softwaru BladeFix mohlo napomoci k ur€eni nejvice efektivniho
zpusobu vymény lopatek motoru letadla, coz mélo ptinést ro¢ni tspory v hodnoté 221
tisic € (250 tisic $);

e posadka — easylet investoval zdroje do lepSiho planovani, coz mélo zvysit
produktivitu a vytvofit stabilngjsi pracovni prostiedi pro posadku;

e vedeni a IT — easylet pokracoval simplementaci nového organiza¢niho ndvrhu,
ktery mél pfinést zvySeni efektivity, coz mélo pfinést uspory V hodnoté pfiblizné
15 milionu L, také se mély zvysit investice do prace s daty pro zvySeni jednoduchosti
a zlepSeni flexibility;

e zvySovani kapacity letadel a efektivni management flotily — zména letadel ze 156-ti
sedadlovych Airbusii A319 na 186-ti sedadlové A320neo, by mély na jednoho
cestujiciho pfinést usporu 11% az 13%. Od dal$iho roku mély byt do flotily zafazeny
i 235-ti sedadlové Airbusy A321neo, které uspoii dodateénych 8% az 9%;

e palivo — easyJet pokracoval s vylepSovanim smluv s dodavateli paliv.

[97]

6.2.2 Prijmy a vydaje

V nize uvedenych tabulkach 17 a 18 jsou zapsany piijmy a vydaje letecké spole¢nosti
easyJet. Hodnoty jsou pfepocitany z britské libry na euro pomoci kurzu v daném roce. Vydaje
za materidl a sluzby zahrnuji poplatky za ground handligové sluzby, letiStni poplatky, naklady
za letecké pohonné hmoty, leasing letadel a néklady za udrzbu, a k tomu potfebny material.
Dalsi provozni naklady zahrnuji navigacni poplatky, ndklady na reklamu, obchodni poplatky,
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pojisténi letadel a pasazéri, vroce 2010 i naklady spojené S vulkanickym popelem,
a dalsi naklady.

(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Pravidelné lety 2391,2 24946 2416,3 2792,7 3141,4 4684
Vedlejsi ptijmy 251,8 458,9 580,1 664,4 826,4 74,1
Cf: ,l.kove 2642,9 2953,5 2996,4 3457,1 3967,8 4758
prijmy

Pozn.: Skokovéa zména piijmt z pravidelnych letd a vedlejSich pi{jmi v roce 2012, vychazi z
vyrocnich zprav, kde se zménilo rozdé€leni piijmu

(v mil. €) 2013 2014 2015 2016 2017
Pravidelné lety 49341 55086 63233 55939 56341
Vedlejsi piijmy 753 80,2 95.9 100 101,1
Celkové 50094 55889 64192 56939 57352
pFijmy

Tabulka 17 - Celkové pFijmy spole¢nosti easyJet [87, 88, 89, 90, 91, 92, 93, 94, 95, 96, 97]

(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
XZS]‘;‘; cramateridla | 4506 1970 20476 21280 2446 29654

z toho palivo 6257 8859  907,0  852,8 1054 14185

%tggjzleas‘“g“é 1353 1384 1306 1345 1253 1173
Odpisy 50,3 58,6 67,2 91,5 1034 1296
Vydaje za personal 300,1 329 3445 390,7 467,8 533,3
Dalsi provozni sluzby 455 481.,8 481,9 636,9 641,4 721
Celkové vydaje 2390,0 2839,8 29412 3247,1 3658,6 43494
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(v mil. €) 2013 2014 2015 2016 2017
Vydajezamateriala | a0589 33559 36493 33037 33011

sluzby
z toho palivo 1390,6 15444 16425 1358,5 1206,8
z toho leasingové 120 1531 1562 111 125
vydaje
Odpisy 131,8 145,7 189 206,1 221,6
Vydaje za personal 534,1 591,4 691,8 661 733
Dalsi provozni 7306  808,6 9466 9012 99372
naklady
Celkové vydaje 44247 4871,6 5476,7 5072,0 5248,9

Tabulka 18 - Celkové vydaje spole¢nosti easyJet [87, 88, 89, 90, 91, 92, 93, 94, 95, 96, 97]
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6.3 Norwegian

Norwegian je norska nizkondkladova letecka spolecnost. Zaroven je také nejvétSim
leteckym dopravcem v Norsku. V soucasné dobé nabizi lety do vice nez 150 destinaci
Vv Evropé, Severni Africe, Blizkém Vychodé, Asii, Jizni Americe, Spojenych statech
americkych a Kanadg. Byla zalozena v roce 1993, ale jako nizkonakladové zacala fungovat
az vroce 2002. Norwegian drzi pét AOC opravnéni, dva v Norsku, jako Norwegian Air
Norway a Norwegian Air Shuttle, dalsi v Irsku (Norwegian Air International Limited),
ve Svédsku (Norwegian Air Sweden) a ve Spojeném krélovstvi (Norwegian UK). [98, 99]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

(glt;{aet) 528 748 844 1075 1350 1717 1995 2337 2513 2805 3317

C('flflylzgk 106 05 515 214 157 61 412 -128 275 122  -192

(Prﬁf() 69 91 108 13 157 17,7 207 24 258 293 331

"% | 80 79 18 76 79 785 78 81 82 8.7 875

Tabulka 19 - Obrat, ¢isty zisk, PAX a load faktor spole¢nosti Norwegian [100-102, 104-111]

6.3.1 Obdobi 2007-2017

Pro Norwegian byl rok 2007 nejlepSim rokem v historii spolecnosti, jejich zisk byl
Ctyfnasobné vétsinez vroce 2005 a desetinasobny nez v roce 2006. Norwegian proved|
zmény v cenach letenek, rozhodl se snizit cenu pro pasazéry jen s piiruénim zavazadlem
a zavést poplatek pro cestujici se zapsanym zavazadlem. Aby zvysil vedlejsi pfijmy, zaloZil
banku BankNorwegian, ktera mj. poskytovala vérnostni program ,Norwegian Reward®.
Od finské letecké spolecnosti Finnair ziskal $§védskou nizkonakladovou spole¢nost Nordic
Airlink Holding (FlyNordic). Stou v minulosti Norwegian uzaviral code share dohody.
V roce 2007 Norwegian vyznamné rozsifil svou leteckou sit, na konci roku nabizel 132 tras
do 75 rlznych destinaci. Jejich podil na kliCovych norskych trasach dosahl na 44%.
Norwegian se piedev§im zaméfoval na trasy na norském a svétovém trhu, na kterych nebyla
nabidnuta dostate¢né kapacita nebo na kterych byly vysoké ceny. Snazil se také o co nejvyssi
vyuziti letadel, stanovil si za cil minimaln¢ 12 hodin provozu denné¢ na jedno letadlo,
proto zavedl i no¢ni lety. Pfes 1éto nahradil lety pro obchodni cestujici lety do sttedomoiskych
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oblasti, a v zim¢ nahradil stfedomotské destinace lety do Alp. Také se zamértil na lokace,
0 které je celoro¢ni zajem, napiiklad Kanarské ostrovy. Norwegian nebyl vtomto roce
spokojen s ¢asovou piesnosti svych leti, které se pohybovaly na mnohem niz8ich Grovnich
nez u konkurence. Vzhledem Kk tomu, ze je to pro cestujiciho jeden z dilezitych atributt
pti vybéru aerolinky, Norwegian jako hlavni problém urcil svého handlingového agenta
na letisti v Oslu. V listopadu byl najat novy agent a byla provedena dalsi vylepSeni. Na dalsi
rok si stanovil za cil byt ¢asove nejpiesnéjsi aerolinkou na letisti v Oslu. V srpnu Norwegian
zakoupil 42 kusu letadel Boeing 737-800, které mély dosahnout uspor ve spotiebé paliva,
ataké ve snizenych emisich CO,. Bézn¢ byly na skandindvskych letiStich provozovany
letouny MD-80, které byly i ve flotile Norwegian. Ty mély byt postupné nahrazeny prave
novymi Boeingy. Norwegian pfedpokladal, Ze by nebyl finanéné schopen zajistit provoz
letadel MD-80, pravé kvuli jejich spotiebé paliva a vyvoji cen leteckych pohonnych hmot.
Na konci roku mél Norwegian ve flotile 33 kust letové techniky, z toho 24 Boeingl 737.
[100]

I ptes rekordné vysoké ceny ropy vroce 2008 se norské aerolince i nadale dafilo,
jeji obchodni model se zdal byt odolny stavu ekonomiky v této dobé a nizsi ceny dokazaly
prilakat vice novych zékaznikli. Spole¢nost navysila svou kapacitu o 52% a zvysila sviij obrat
0 47% na celkovych 528,3 miliont € (6226 milioni NOK). Bohuzel ¢isty zisk Norwegianu
byl ,,pouhych® 0,5 miliontt € (3,9 milioni NOK), coz bylo nésledkem vysSich vydaja
za letecké palivo. Kvili cenam leteckého paliva musel Norwegian zménit své trasy tak,
aby byl schopen ustat zvySené vydaje, a proto nahradil dlouhé lety do destinaci typickych
pro dovolené kratkymi lety v oblasti Skandinavie s vyssi poptavkou. Tento krok byl Gspésny,
piijmy z téchto letd témét dokéazaly pokryt vydaje za palivo. Norwegian provozoval své lety
na 170 trasach a jejich celkovy pocet destinaci se zvysil na 87. Letecka sit’ se skladala z tras
skrze Evropu, Severni Afriku a Blizky Vychod. Cilovu skupinou byly osoby na obchodnich
cestach, ale i volnocasovi cestujici. V prib&hu roku se také zacaly zvySovat vedlejsi pfijmy,
oproti minulému roku se tyto pfijmy na jednoho cestujiciho zvysily o 66%. Norwegian ptidal
pro cestujici sluzbu Call Norwegian, které zajist'uje pfipojeni k internetu na letistich, kde své
linky Norwegian provozuje. Pfipojeni bylo planovéano i na palubé letounti Boeing 737-800.
Spole¢nost FlyNordic, kterd byla zakoupena minuly rok, byla pfejmenovana na Norwegian
a zakomponovana do spole¢nosti. Doslo Kk zahajeni provozu dvou novych zéakladen
Norwegianu, konkrétné v Rygge na letisti Moss av Kodani na letisti Kastrup,
¢imz Norwegian vstoupil na dansky trh. Norwegian dokazal zvysit svou ¢asovou piesnost,
Norwegian prevzal dodavku dalSich sedmi Boeingii 737-800, v planu bylo mit v roce 2014
flotilu slozenou z 58 Boeingti 737-800. [101]
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V roce 2009 se Norwegianu podafilo pfekonat hranici 10 milionti pfepravenych
cestujicich a dokazal zvysit svlij obrat. Piedev§im vSak dokazal generovat vysoky zisk,
atovroce, kdy byla vétsina leteckych spole¢nosti ve ztraté. Norwegian si byl védom,
ze na evropském trhu jsou letecké spoleCnosti, se kterymi se postupem Casu urcité setkaji,
bud’ dal§im rastem Norwegianu nebo expanzi n¢které z téchto spolecnosti na trh Norwegianu.
Jenomze tyto spoleCnosti byly mnohem efektivngj$i z hlediska nakladi. Proto si dal
Norwegian za cil dal$i snizovani ndklada. Planoval se stat preferovanou leteckou spole¢nosti
na vybranych trzich a generovat vysoké zisky, a to za pomoci téchto Ciniteli:

e nabidka letl za nizkou cenu a vysoce kvalitni cestovni zazitek za nizké provozni
naklady;

e nabidka ,,svobody volby*, kdy cestujici bude mit moznost vybéru dodatecnych sluzeb
a produktt za piiplatek;

e nabidka rozsahlé letecké sité s vysokymi frekvencemi lett, jak pro volnocasové
cestujici, tak pro pasazéry cestujici za praci (na nejvice vytizenych trasach
pro obchodni cestujici se bézné létalo 12x-13x denné o pracovnich dnech,
zatimco bézné lety do destinaci pro dovolené, jako byly naptiklad Jizni Evropa
a Severni Afrika, byly provadény obvykle provadény jednou denné nebo i méné
Casto);

e maximalizace ziskl skrze revenue management systémy;

e nepfetrzité monitorovani cen a jejich tprava, pokud to bylo mozné.

| v tomto roce se Norwegian dockal nartstu vedlejsich pfijmu, tentokrat o 45%. Zmenil své
plany na ziskani novych letadel, zvysil pocet Boeingii 737-800, které oc¢ekaval ve své flotile
avSak zatim by nemélo dojit K uplnému vzpamatovani trhu. Nicméné se svym obchodnim
modelem a novymi letadly ve své flotile byl sebevédomy. [102]

V roce 2010 pokracoval v ristu obrat spole¢nosti Norwegian, ktery se zvysil o 27%
na celkovych 1074,6 miliont € (8597 milionii NOK). Nicmén¢ cisty zisk se ve srovnani
s minulym rokem snizil, a to o 58%, kdy dosahl hodnoty 21,4 miliont € (170,9 mlioni NOK).
Poklesl 1 load faktor, ktery se na konci roku zastavil na hranici 76%, ackoliv se pocet
ptepravenych cestujicich dostal na 13 miliont. V tomto roce byl také uspésny v prestiznich
Sky Trax ocenénich, kde vyhral prvni a druhé misto. Cestujici také uvad¢li, Zze Norwegian
je druhou nejlepsi aerolinkou v Severni Evropé a tieti nejlepsi nizkonakladovou aerolinkou
v Evropé. Na rok 2011 bylo v planu otevieni nové zakladny v Helsinkach, kde mély byt
umistény tii letouny, které¢ by mely obsluhovat tfinact tras. [103, 104]
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Stejn¢ jako v predchozich letech i vroce 2011 Norwegian dokazal udrzovat
vzestupnou tendenci svého obratu. Dostal se na ¢astku 1350 miliont € (10532 milioni NOK).
Stale se vSak snizoval jeho Cisty zisk, ktery byl tentokrat 15,7 milioni €
(122,1 miliontt NOK). Load faktor se zvysil a skoro se dostal na hranici 80%, pocet cestujici
pokracoval ve stabilnim rlstu a zastavil se na ¢isle 15,7 milion. B¢hem roku se Norwegian
snazil o zvySovani pohodli cestujicich a nabidky sluzeb béhem letu a jako prvni letecka
spole¢nost nabizel piipojeni k Wi-Fi béhem letu, ovSem pouze na evropskych trasach.
Jak bylo planovano od minulého roku, oteviel i zdkladnu na helsinském letisti ve Finsku.
Pro rozsifeni flotily se s firmou Boeing domluvil na nédkupu trech kust letountt Boeing 787-8
Dreamliner. Kromé tohoto si jeSté zajistil objedndvku na dal§i Boeingy 737-800,
presnéji na patnact kust téchto letadel. [103, 105]

V roce 2012 si Norwegian drzel piiblizné 27% rust svého obratu. Obrat se vysplhal
na 1716,7 miliont € (12841 miliond NOK). Kone¢n¢ se dockal i narastu svého ¢istého zisku,
ktery se zvysil o 288% a dokazal se zvysit na hodnotu 61 milioni € (456,6 milioni NOK).
Spolu s témito hodnotami rostl i pocet pfepravenych pasazéri, ktery se pii porovnani
s ptedchozim rokem zvysil 0 12% na 17,7 milionii piepravenych osob. Load faktor
Norwegian udrzel na téméf stejné hodnoté, a to bylo 78,5%. V tomto roce se Norwegianu
podafilo vytvofit rekord, a to Ze podepsal nejvétsi objednavku letadel v evropské letecké
historii, konkrétné si Norwegian objednal tyto letadla: 22 kusi Boeingli 737-800, 100 kust
Boeingi 737MAX-8 a 100 Airbustt A320neo. K této objednavce si jesté zajistil prondjem
dvou dodatecnych Boeingti 787-8 Dreamliner. Piipravy na provoz letti na dlouhou vzdalenost
probihaly podle planu, prvni let na dlouhou vzdalenost mé¢l probéhnout v kvétnu 2013. V této
dobé poptavka po letenkdch na ddalkové lety presdhla veskera ocekévani,
nicméné Boeing informoval Norwegian, ze je mozné, ze dodavka Dreamlinert je v ohroZeni,

proto probéhly planovani pro urceni nadhradniho letadla, pokud by k dodani nemélo dojit vcas.
[103, 106]

V roce 2013 byl pfiristek obratu o par procent niz$i nez v prechozich letech,
ptesné tedy obrat vzrostl 0 16%, na sumu 1994,9 miliond € (15580 milionti NOK). U ¢&istého
zisku po predeslém roce opét doslo k poklesu, nicméné Norwegian byl stale schopen vytvofit
zisk 41,2 milioni € (321,6 milioni NOK). Norwegian také dokazal piekonat hranici
20 milionti v poctu piepravenych pasazéri. OvSem stale se Norwegianu nedafilo zvySovat
load faktor, ktery byl v tomto roce 78%. Norwegian se tento rok snazil o dal$i vylepSeni
cestovniho zéazitku pro pasazéry a nechal do letadel zabudovat obrazovky, na kterych bylo
mozné béhem letu sledovat filmy. Norwegian expandoval na londynské letisté Gatwick,
kde oteviel svou zakladnu, a také zahdjil provoz na dal§i zakladny ve Spanélsku,
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atov Malaze, Alicante, Las Palmas a Tenerife. 1 pfes technické a provozni problémy
probéhlo také zahajeni provozu na dlouhych tratich s letouny Dreamliner. Nabidka letd
na dlouhou vzdalenost se méla rozsifovat spolu s poctem strojii Dreamliner. Norwegian ziskal

ocenéni pro nejlepsi evropskou nizkonakladovou spole¢nost. [103, 107]

Vroce 2014 aerolinka udrzovala rist svého obratu, ktery se tentokrat dostal
na hodnotu 2337,3 milionti € (19540 miliont NOK). Nicméné¢ i pies navySeni obratu se zisk
Norwegianu ocitl v zapornych hodnotach, ptesné tedy -127 miliont € (-1069 milioni NOK).
Dtivodem mélo byt zahdjeni provozu na novych trasach, silna konkurence na skandindvském
trhu po vétSinu roku a slabsi norskd koruna. Norwegian rozsitil sviij pocet zékladen o dalsi
Ctyfi, a to v Barcelong, Madridu, Fort Lauderdale a New Yorku. Norwegian chtél i nadale
zustat kompetitivni, a aby se tak stalo, byl ptesvéd¢en, ze dulezité bylo rozsifovat své sluzby
do zahrani¢i, aby byl i v budoucnu schopen generovat zisk. V dalsim roce planoval expanzi
i do Londyna. V této dobé nabizel Norwegian 130 destinaci a 1étal po 424 trasach, vcetné
dalSich 47, které ptidal tento rok. Nabizel lety skrze celou Evropu, také do Severni Afriky,
Severni Ameriky, Jihovychodni Asie a na Blizky Vychod. Na konci roku 2014 nabizel lety
na dlouhou vzdalenost ze ¢ty evropskych mést do péti mést ve Spojenych statech a jednoho
Vv Asii. Také pattil mezi nejrychleji expandujici letecké spolecnosti na svété. V prubéhu roku
Norwegian pfevzal osmnact novych letadel, ¢trnact novych Boeingli 737-800 a ¢tyti Boeingy

787-8 Dreamliner. Znovu ziskal ocenéni pro nejleps$i evropskou nizkondkladovou spolec¢nost.
[108]

Rok 2015 Norwegian ukoncil s obratem 2513 miliont € (22491 miliond NOK),
oproti minulému roku se dostal do kladného zisku s 27,5 miliony € (246,2 milioni NOK).
Razantné se mu povedlo navysit load faktor, ktery se dostal na uroven 86,2% a navysil se také
pocet prepravenych pasazérl, konkrétné na 25,8 milioni. Dobré finanéni vysledky byly
pfipisovany niz§i cené leteckych pohonnych hmot, i pfestoZze byly mirné negovany slabsi
norskou korunou. Norwegian zapocal provoz leti mezi Kanarskymi ostrovy a pevninskym
Spanélskem, aby tak rozsifil svou &innost na $panélském trhu. Také byl zahajen sezonni
provoz letti mezi francouzskymi ostrovy v Karibiku, a to Martiniquem a Guadelope, a mésty
Bostonem, New Yorkem a Baltimorem. Mirné se snizila ¢asova ptesnost lett, kdy bylo
celkem 83,5% prilett provedeno vcas. Cilova hodnota pro Norwegian byla 90%. Norwegian
se stale drzel své strategie, kdy:

e provozoval trasy pro obchodni cestujici s vysokym vynosem za nabizené osobo-
kilometry béhem S$picky a zaméfeni se na trasy pro volnocasové cestujici s nizkym

vynosem za nabizené osobo-kilometry kolem polednich hodin mimo Spicku;
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e zamc¢til se na destinace pro dovolené s celoro¢ni poptavkou na nordickém trhu,
jako ptiklad 1ze uvést Kanarské ostrovy;
e nahradil lety do Stredomofi lety do Alp a na Blizky Vychod béhem zimniho obdobi;
e nahradil lety pro obchodni cestujici lety pro volnocasové cestujici béhem letniho
obdobi, lety byly provadény v no¢nich hodinéch.
Norwegian zafadil dalSich jedenact letadel do své flotily, deset Boeingti 737-800 a jeden
Boeing 787-8 Dreamliner. Také si sjednal objednavku na devatenact stroji Boeing 787-9,
které mél ptevzit mezi roky 2017 az 2020. Norwegian dokazal potieti v fad¢ ziskat ocenéni
pro nejlepsi evropskou nizkondkladovou spolecnost, a také dostal titul nejlepsi
nizkondkladové aerolinky na svété, kterd provozovala lety na dlouhé traté. Do dal$iho roku
byl ocekavan dalsi rlst spolecnosti, zahdjeni provozu na novych trasach a dodévka vice
nez dvaceti letadel. [109]

V roce 2016 Norwegian zvysil sviij obrat na 2804,5 milioni € (26054 milioni NOK),
dokézal také nadale zvySovat sviij Cisty zisk, ktery byl 122,2 miliont € (1135 miliond NOK).
Celkem ptepravil 29,3 milionti osob a navysil sviij load faktor na 87,7%. Norwegian oteviel
dvé nové zékladny v Evropé, konkrétné v Rimé a Palmé de Mallorca. Byl rozsifen provoz
ve Spanélsku, kam byla piesunuta ¢ast novych letadel. Byla zahdjena dalii transatlanticka
linka z Patize do New Yorku, Los Angeles a Fort Lauderdale. Avsak velmi klesla ¢asova
piesnost Norwegianu, ktera se propadla na 79%. Norwegian piestavil klicové kroky
pro naplnéni své strategie, které byly tyto:

e pfitahnout pozornost zakaznikli a povzbudit dané trhy nabidkou kompetitivnich cen
za letenky a kvalitou letu, které byly zalozeny na nizkych provoznich nakladech,
provozni dokonalosti a ptivétivymi sluzbami;

¢ nabidka dodate¢nych produktt a sluzeb, které byly samoziejmé za piiplatek;

e omezeni Hub-and-Spoke modelu a zaméfeni se na Point-to-Point provoz
pro volnocasové cestujici, také nabidka novych tras a destinaci ve vybranych trzich
soustfedénych na trasy, které nebyly obsluhovany;

e efektivni vyuziti distribuénich kanal{;

e jasna a prehlednd organizace, ktera umoznila jednoduché ptizpisobeni se zménam
trhu a také neustalé vylepsovani nakladu;

e prizkum novych ptilezitosti skrze globalni trh.

V tomto roce Norwegian pfevzal dodavku dalSich 23 novych letadel, které zatadil do své
flotily. Nova letadla byla dilezitd pro zachovani nizkych provoznich nakladt. Také provedl
objednavku na tficet kus letounti Airbus A321LR, které by se mély podilet na letech

na dlouhé traté. Norwegian byl poctvrté v fad¢ ocenén jako nejlepsi evropska nizkonakladova
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letecka spolecnost a podruhé v tadé ziskal ocenéni nejlepsi nizkonakladové aerolinky
na svéte, ktera provozovala lety na dlouhé traté. [110]

V roce 2017 se Norwegian znovu po dvou letech dostal do ztraty, kdy jeho Cisty zisk
byl -192,3 miliont € (-1794 miliont NOK). Rok 2017 byl pro Norwegian, ale i pro leteckou
dopravu, slozit&jsim rokem, teroristické utoky v Barceloné¢ a Londyné spolu s hlasovanim
0 Brexitu snizily chut’ lidi cestovat. Navic konkuren¢ni International Airlines Group (IAG)
spustila provoz nové nizkondkladové aerolinky Level, ktera méla konkurovat
transatlantickym letim Norwegianu. I Aer Lingus provedl zmény svého obchodniho modelu,
aby byl schopen konkurovat Norwegianu, soustiedil se pfedevSim na snizeni ceny letenek
a ptiru¢nich zavazadel. Norwegian si byl védom, Ze tyto udalosti se staly nasledkem
jeho expanze, ktera ovliviiovala zisky konkurent. Norwegian véfil, ze jeho nova letadla mu
umozni udrzet ceny letenek na nizSich castkach, nez tomu bude schopna konkurence.
Celkové na konci tohoto roku Norwegian provozoval lety na vice nez 500 trasach
do vice nez 150 destinaci. Norwegian vytvofil novou dcefinou spole¢nost Norwegian Air
Argentina, kterd méla umoznit vstup na jihoamericky trh. Ten byl vidén jako dobra ptilezitost
k expanzi, vzhledem k tomu, ze zde ceny za lety byly vysoké a konkurence byla slaba. Tento
rok mél Norwegian vysoké mnozstvi zpozdénych letdi, byla jich téméf Ctvrtina ze vSech
provedenych leti, ¢asové presnych bylo 76 % leti. Program Norwegian Reward oslavil deset
let, béhem této doby se jeho ¢lenem stalo 6,8 milionti osob a tento rok zaznamenal 34%
piiristek novych ¢leni. Clenové tohoto programu ziskavali piirezervaci letenek body,
které mohli sménit za slevu, plné uhrazeni ceny letu nebo na nakup produktd partnerskych
spolec¢nosti. Celkem tento rok Norwegian pievzal dodavku 35 novych letadel, sedmnécti
Boeingii 737-800, Sesti Boeingli 737MAX, deviti Boeingii 787-9 Dreamliner a tfech Airbust
320neo. Byla to prvni evropska aerolinka, ktera ziskala letouny Boeing 737MAX,
tyto letouny byly pouzivdny na vybranych transatlantickych tratich, kde byly vyhodné&;si
na provoz nez Dreamliner. Norwegian byl popaté v fadé schopen ziskat ocenéni jako nejlepsi
evropskd nizkondkladova leteckd spolecnost a potfeti vifadé ziskal ocenéni nejlepsi

nizkonakladové aerolinky na svété, ktera provozovala lety na dlouhé traté. [111]

6.3.2 Prijmy a vydaje

V nize uvedenych tabulkach 20 a 21 jsou zapsany piijmy a vydaje spolecnosti
Norwegian Vv letech 2007 az 2017. Hodnoty jsou piepocitany z norské koruny na euro
dle kurzu v daném roce. Vydaje za material a sluzby zahrnuji néklady na letecké palivo,
leasing, letiStni naklady, handlingové sluzby, vydaje za Gdrzbu a material. Dalsi provozni
naklady zahrnuji vydaje za prodej a distribuci letenek, de-icing a dalsi naklady.
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(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
fe ré,“delne 5283 7483 844 9013 11663 14975
Vedlejsi i i i 1293 1569 1878

pifjmy
Dalsi piijmy ; - - 44,1 27.1 34
Celkové 5283 7483 844 10746 13503 17193
pFijmy
(v mil. €) 2013 2014 2015 2016 2017
}zr;“delne 17133 19444 20677 22707 26494
Vedlejsi 2251 3262 3659 4229 5169
pifjmy
Dalsi piijmy 56,3 66,6 793 1109  150,8
Celkové 19948 23372 2513 28045 3317,1
pFijmy
Tabulka 20 - Celkové prijmy spole¢nosti Norwegian [100-102, 104-111]
(v mil. €) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Vydaje zamateridl | g085  gpgg 509 7121 8812 1164
a sluzby
z toho palivo 1239 2411 1643 2616 3967 5001
z toho
leasingové 37 51,3 71,6 97,3 106,4 138,1
vydaje
Odpisy 9.3 15,5 17,2 23,4 37,6 51,5
Vydaje za personal 77,8 129,3 150,5 191,4 235,4 276,5
Dalsi provozni 86,3 805 1005 1215 143 1727
naklady
Celkové vydaje 5115 7888 7776 10484 12968 16651
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(v mil. €) 2013,0 2014,0 2015,0 2016,0 2017,0
Vydaje zamateridl | 573 17488 1661,9 16666 22452

a sluzby
z toho palivo 602,7 756,1 579,2 543,9 786,6
ztoho leasingové | 451 4 2208 2473 3059 4169
vydaje
Odpisy 67,9 89,5 126,6 139,5 150,6
Vydaje za personal 317,3 383,9 383,7 4274 569,8
Dalsi provozni 2127 2840 3018 3750 5660
naklady
Celkové vydaje 1870,4  2506,1 2474  2608,6  3531,6

Tabulka 21 - Celkové vydaje spole¢nosti Norwegian [100-102, 104-111]
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7 Stanoveni faktori ovlivilujicich délku pilisobeni nizkonakladového

dopravce na trhu

Pro stanoveni faktori ovliviiujicich délku ptsobeni nizkondkladového dopravce
natrhu je nejprve nutné analyzovat parametry vybranych leteckych spolecnosti.
Tyto parametry zahrnuji, jak ekonomické ukazatele, tak i1 dalsi veli¢iny, které mohou
poukazat na nedostatky v letecké spole¢nosti, které vedou k jejimu krachu.

Prvnim zkoumanym parametrem je kapital leteckych spoleCnosti, ktery zahrnuje
vlastni i cizi kapital. Kapital jsou vSechny prosttedky spolecnosti, které jsou pouzity do dalsi
jeji Cinnosti, aby dosahla dalSiho zisku. V ptipadé letecké spolecnosti to je veskery majetek,
vybaveni, hotové penize atd. Kapitdl zkoumanych spolecnosti je vykreslen na obrazku 12,
kdy uspésné letecké spoleCnosti drzely pievazné rostouci prubéh kiivek, kdezto zaniklé
nizkondkladové spolecnosti zaznamenaly sestoupnou tendenci svych  kapitald.
Nicméné pokles kapitalu Air Berlinu neni p#ili§ strmy az do roku 2013, kdy se propadl
pod hranici 2000 miliont € a v roce 2016 uz mél piiblizné polovi¢ni hodnotu ve srovnani
srokem 2007. Kapital spole¢nosti Monarch Airlines klesal velice pozvolna, kdy nejnizsi
hodnoty dosahl v roce 2014.

Kapital nizkonakladovych dopravci
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Obrazek 12 - Kapital nizkonakladovych leteckych spole¢nosti

79



Letecky ustav Bc. Tomas Janki
FSI VUT v Brné Analyza faktort ovliviyjici délku plisobeni nizkonakladového dopravcee na trhu

DalSim analyzovanym parametrem je vlastni kapital, ktery je soucasti kapitélu,
ale jsou do n¢j zapocitany pouze vlastni prostfedky dané spole¢nosti. Déle je mozné srovnat
prubéh kapitalu a vlastniho kapitalu, ktery je zakreslen na obrazku 13. Na tomto grafu jsou
jasn¢ zietelné dvé spoleCnosti, které si drzi prevazné rostouci prubéh vlastniho kapitélu,
jsou to Ryanair a easyJet. Na velikosti jejich vlastniho kapitalu je patrna ekonomicka krize,
kdy doslo k mirnému poklesu v letech 2008 a 2009. Jediny vyrazny pokles uspésnych
dopravclii zaznamenal Ryanair v roce 2016, ktery byl dan niz$i hodnotou rezerv vlastniho
kapitalu. Dal8i uspéSna nizkonakladova spoleCnost, Norwegian, drzi hodnotu vlastniho
kapitalu od roku 2012 ptiblizné na stejné hodnoté s riznymi vykyvy. Zaniklé nizkonakladové
spole¢nosti maji spole¢nou vlastnost, jejich vlastni kapital se v poslednich letech provozu
propadl do zapornych hodnot. Air Berlinu se podafilo vypofadat se s ekonomickou krizi
pomérné dobie, jeSté v roce 2009 dokazal zvysit vlastni kapital na hodnotu 610 miliont €,
ale po tomto roce se dal$iho naristu uz nikdy nedockal, v roce 2013 se jeho vlastni kapital
dostal pod nulovou hodnotu a dale klesal. V ptipadé spolecnosti Monarch Airlines mél prubéh
vlastniho kapitalu velice podobny pribéh jako kapitdl, tedy az do roku 2014, kdy vlastni
kapital poklesl do zapornych hodnot. Spole¢nost SkyEurope méla uz v roce 2007 hodnotu
vlastniho kapitalu -2,7 milion € a dal$i rok se jeho hodnota propadla na piiblizné -64

milionu €.

Vlastni kapital nizkonakladovych dopravcu
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Obrazek 13 - Vlastni kapital nizkonakladovych leteckych spole¢nosti
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Aby bylo mozné stanovit dané faktory, je také mozné porovnat prubéh obratl
spolecnosti v obdobi let 2007 az 2017. Tento priibéh je zobrazen na obrazku 14. Je ziejmé,
ze vetsi spoleCnosti jako Ryanair a easyJet dosahly mnohem vétSiho obratu nez naptiklad
Norwegian a Monarch Airlines, ale prubéh kiivek v tomto grafu muze pomoci urcit, v jakém
obdobi doslo k udalostem, kter¢ mély vliv na aerolinku. V roce 2007 Ryanair, easyJet a Air
Berlin pattily mezi tfi nejvétsi nizkonakladové dopravce v Evropé, tomuto odpovida i obrat,
ktery se u téchto spolecnosti pohyboval kolem 2500 milionti €. Avsak Air Berlin nedokézal
udrzet stoupavy prubé¢h svého obratu, ktery vroce 2013 poklesl, a poté se uz drzel
na piiblizné¢ stejné hodnoté, az do roku 2016, kdy klesl pod troven 4000 miliont €.
Dalsi netispés$na aerolinie, Monarch Airlines, drzela hodnotu svého obratu pfiblizn€ na stejné
urovni v obdobi let 2007 az 2016, jsou zde patrné mensi vykyvy, napiiklad pokles v letech
2009 az 2011, coz mlze byt zplsobeno menSim poctem piepravenych osob. SkyEurope
Airlines dokazaly jest¢ v poslednich letech svého provozu obrat zvysit, ale i pfesto
se nevyhnuly svému konci. Z pohledu obratu se velmi dafilo aerolinii Norwegian,

kteréd za jedenact let dokdzala sviij obrat vice nez Sestkrat zvysit.
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Obrazek 14 - Obrat nizkonakladovych leteckych spole¢nosti

Dalsi faktor, ktery napomiize k provedeni analyzy, je Cisty zisk, jehoz graf je zakreslen
na obrazku 15. Cisty zisk 1épe vyjadii schopnost spole¢nosti manipulovat s piijmy a vydaji.
Proto je vhodné také porovnat obrat s Cistym ziskem spole¢nosti. Pokud tedy srovname obrat
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a Cisty zisk spolecnosti Ryanair je prabéh grafu relativné podobny, az na rok 2009,
kdy se Ryanair dostal do ztraty, kterou mu zpusobily vyssi ceny leteckych pohonnych hmot.
Cisty pifjem easyJetu mél klesavou tendenci az do roku 2010, tento trend byl disledkem
zvysujicich se vydaji za palivo. Zajimavé je srovnani obratu a Cistého zisku spolecnosti
Norwegian, jejiz obrat od roku 2007 neustale stoupal, ale Cisty zisk se pohyboval tésné
nad nulovou hranici, a v roce 2014 a 2017 se Norwegian dostal do ztraty. V obou piipadech
byly ztraty zplsobeny vysSimi vydaji za palivo. Pfi pohledu na zaniklé nizkonakladové
spolecnosti je evidentni, Ze nemohly vydrzet dlouhodob¢&jsi obdobi ve ztraté. Air Berlin se
v roce 2008 dostal do mensi ztraty, ta se ovSem zacala zvySovat az do jeho zaniku. Vyjimkou
byl jen rok 2012. Monarch Airlines se poprvé dostal do ztraty v roce 2009, poté se pohyboval
Vv malé ztraté. Prvni vysokou ztratu zaznamenal az v roce 2014, a poté dalsi v roce 2016.

SkyEurope Airlines byly ve ztraté uz v roce 2007, a v dal$im roce se tato ztrata jesté zvysila.

Cisty zisk nizkonakladovych dopravci
1500
1000
== Air Berlin
% 500 =— Monarch Airlines
> N
_5 === SkyEUrope
E 0. == Ryanair
== easyJet
=@- Norwegian
-500
-1000 T T T T T T T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Obrizek 15 - Cisty zisk nizkonzakladovych leteckych spole¢nosti

Do této analyzy jsou zahrnuty i parametry RASK (Revenue per Available Seat-
Kilometre) a CASK (Cost per Available Seat-Kilometre), coz jsou pfijmy na jeden
osobokilometr a vydaje na jeden osobokilometr. Pomoci parametru RASK lze porovnat
schopnost aerolinek generovat zisk, ¢im vyssi je tato hodnota, tim vyssi si aerolinka mutize
dovolit vydaje na osobokilometr. Na opacnou stranu aerolinka by se méla snazit snizovat
parametr CASK. Naobrazku 16 je wukazano srovnani RASK a CASK zaniklych
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nizkonakladovych spolecnosti. U téchto aerolinii hodnoty CASK viditelné ptevysuji hodnoty
RASK. Kromé¢ tohoto dosahuji i hodnoty CASK vysokych ¢astek, zvlasté Air Berlin mél
poroce 2010 vysoké vydaje, které presahovaly 7 ¢ na osobokilometr av roce 2016
se dramaticky zvysSil CASK i spole¢nosti Monarch Airlines. V jinych letech tato spolec¢nost
drzela solidni hodnoty CASK, na opacnou stranu jeji hodnoty RASK byly pomérmné nizké
a nedokazaly pokryt nadklady na provoz. Na obrazku 17 je zakresleno porovnani parametrti
RASK a CASK uspésnych leteckych spole¢nosti. Z grafu je patrné, ze vSechny aerolinky
dokazaly po vétSinu let drzet hodnotu RASK nad hodnotou CASK, a timto tedy dokazaly
pokryt své provozni vydaje. Velmi zajimavy je pohled na Ryanair, ktery oproti ostatnim
aerolinkdm drzi velmi nizké hodnoty RASK i CASK. Nicméné rozdil v téchto hodnotach mu

dokéaze generovat potiebné zisky.

RASK-CASK zaniklych dopravci
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Obrazek 16 - RASK a CASK zaniklych nizkondkladovych leteckych spole¢nosti
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RASK-CASK uspésnych dopravci
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Obrazek 17 - RASK a CASK uspésnych nizkonakladovych dopravci

Dal$imi vhodnymi parametry pro stanoveni faktord jsou load faktor a spole¢n¢ s nim
i break-even load faktor (BLF). Load faktor vyjadifuje procentualni obsazeni mist v letadlech.
BLF vyjadfuje procentudlni obsazeni mist v letadlech pro dosazeni nulového zisku.
Z toho vyplyva, ze letecké spolecnosti usiluji o to, aby jejich load faktor byl vyssi nez BLF.
Load faktor a break-even load faktor nizkonakladovych dopravct jsou zobrazeny na obrazku
18. Nejlépe na tom byl z hlediska load faktoru v obdobi let 2007 az 2017 easylet, ktery zacal
na hodnoté¢ load faktoru 84% a béhem nasledujicich let jej dokazal zvysit az na 93%.
| s niz8§im load faktorem mél velmi vydafené obdobi Ryanair, nicméné ten se v poslednich
zlepsil a prekonal easyJet. S niz§imi hodnotami load faktoru bojoval Norwegian, ale v roce
2015 se jeho load faktor zvysil nad hranici 85%. Podobné nizky load faktor mél i Air Berlin,
ale v poslednich letech svého provozu jej zlepsil téméi na 85%. Monarch Airlines si dokazal
drzet load faktor nad 80%, az do roku 2014, kdy zacal dosahovat niz§ich hodnot. Nejhtife si
pocinaly SkyEurope Airlines, které mély v roce 2007 jesté load faktor na solidni urovni,
ale 0 rok pozd¢ji uz klesl na 74%.

Pokud je tedy porovnan load faktor a BLF, je zifejmé, ze nékteré spolecnosti
nedokazaly svym load faktorem dosahnout hodnoty BLF. To se predevsim tyka spolecnosti
Air Berlin, kterd od roku 2011 méla vysoky BLF (kromé roku 2012) a svym load faktorem
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se nedokézala témto hodnotam rovnat. Piedevsim v roce 2016 BLF dosahl hodnoty 99%,
coz je témet nedosazitelna hodnota pro letecké dopravce. I dalsi zanikla aerolinka, SkyEurope
Airlines, se potykala s vysokymi hodnotami BLF, které¢ se pohybovaly nad 90%. Velmi dobry
BLF mél od roku 2011 Ryanair, kdy jej dokdzal udrZzet pod 75%. BLF spolecnosti easylet
a Norwegian se v minulych letech pohyboval na riznych urovnich, nicméné od roku 2015
se zacal navysovat a dosahovat nebezpecné vysokych hodnot. Pro easyJet takova situace jesté
neptedstavovala ohrozeni zisku, kvili jeho vy$s§imu load faktoru, ale Norwegian v roce 2017
zaznamenal ztratu.

Load faktor a break-even load faktor
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Obrazek 18 - Load faktor a break-even load faktor nizkonakladovych leteckych spole¢nosti
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Denni vyuziti letadel v blokovych hodinach vyjadfuje primérné vyuziti letadla
na jeden den. Aerolinka by se samoziejmé meéla snazit o co nejvyssi vyuziti kazdého letadla,
aby byla schopna pokryt své naklady. Spolu s load faktorem vyjadifuje zpusobilost letecké
spolecnosti vyuzit kapacitu letadlové techniky. Na obrazku 19 je v grafu zakresleno denni
vyuziti letadel. BohuZzel nebylo mozné ziskat tidaje o vyuziti letadel Ryanairu v celém rozsahu
zadan¢ho obdobi, ale v zobrazenych letech drzel denni vyuziti letadel mezi 11 az 12
blokovymi hodinami, ¢imz se fadi mezi dopravce, kteii dokazali nejlépe vyuZzivat svou
letadlovou techniku. easyJet a Norwegian béhem let 2007 az 2017 zaznamenali denni vyuZziti
primérné kolem 11 blokovych hodin. Spolu s témito spole¢nostmi, méla dobré vyuziti svych
letadel i SkyEurope Airlines, které se béhem let 2007 a 2008, také pohybovala kolem hranice
11 blokovych hodin. Avsak Air Berlin a Monarch Airlines se nedokéazaly ptedevSim
V poslednich letech svého provozu pfibliZit ostatnim aeroliniim a jejich denni vyuziti letadel
se pohybovalo pod 10 blokovymi hodinami. Air Berlin se béhem roku 2012 zbavil 15 letadel
a jeho denni vyuziti se zvysilo, stejné kroky provedl i dalsi rok a opét doslo ke zvySeni

denniho vyuziti. Poté se v§ak znovu snizilo a pohybovalo na nizkych hodnotach.

Denni vyuziti letadel

13

[y
N

o— Air Berlin
== Monarch Airlines
==fe=SkyEurope Airlines

[EEN
[EEN
!

[blokové hodiny]
(=Y
o

== Ryanair
9 easyJet
=@- Norwegian
8
7

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Obrazek 19 - Denni vyuZiti letadel nizkondkladovych leteckych spolec¢nosti

Dal8im potencialnim faktorem, ktery by mohl mit vliv na Zivotnost leteckého dopravce
je velikost jeho flotily a pomér pronajatych a vlastnénych letadel. Pocet letadel ovliviiuje
kapacitu dopravce, jakou je schopny nabidnout na daném trhu. Na provoz letadel vynaklada
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dopravce urcité naklady, at’ uz to je kupni cena, pokud je letadlo vlastnéno pifimo dopravcem
nebo leasingové nédklady, pokud je letadlo v pronajmu. Kazdé letadlo by proto mélo byt
schopné pokryt své ndklady, a proto by mélo byt v provozu co moznd nejvyssi cas.
Na obrazku 20 je zobrazena velikost flotily analyzovanych dopravci v danych letech,
coz umoznuje srovnat velikost jednotlivych flotil. Podil pronajatych letadel je zndzornén
na obrazku 21, z néhoz vyplyva, ze Gspésni dopravci se spiSe priklangji k vlastnictvi letadel,
kdy jejich podil pronajatych letadel od roku 2007 ptevazné klesal. Vyjimkou byl Norwegian,
ktery mél v roce 2017 nadpoloviéni vétSinu pronajatych letadel. Air Berlin a SkyEurope

se spoléhali na pronajata letadla, ktera tvotila pfevaznou vétsinu jejich flotily.

Pocet letadel ve flotile
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Obrazek 20 - Pocet letadel ve flotilach nizkonakladovych leteckych spole¢nosti
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Obrizek 21 - Podil pronajatych letadel ve flotile nizkonakladovych leteckych spole¢nosti
Naklady na palivo v % celkovych nakladi
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Vydaje za letecké palivo patii mezi nejvétsi ¢ast ndkladi, se kterymi se letecké
spolecnosti musi potykat. Navic nemohou ovliviiovat cenu paliva, které je nutné pro jejich
provoz. Na obrazku 22 je zobrazen graf, na kterém jsou zakresleny naklady na palivo
v procentech celkovych naklada. Z grafu vyplyva, Ze nejvétsi ¢ast svych nakladd utratil
na palivo Ryanair, coz je dano ptfedevsim tim, Ze ostatni ndklady této spolecnosti jsou velmi
nizké. Na opaéném konci byl Air Berlin, jehoz vydaje se pohybovaly v rozmezi 20 az 25%,

davodem byly nejspiSe vyssi vydaje za ostatni naklady.

Na obrazku 23 je ukazan prib¢h cen leteckého paliva v letech 2007 az 2017, pokud
jsou porovnany néklady na palivo danych aerolinek s cenami leteckého paliva, pribéh kiivek

téchto nakladl témét odpovida pribeéhu cen paliva.

Vyvoj cen leteckého paliva

0,800

0,700 I n

f
0,600 W \7
0,500 / l\
0,400 Jf \ /‘ \ v .
0,300 / W ! \" / /v

0,200
AN 0 & T O O VN VO NV MV IV IOV VD DD XX e v b o n
AN RN RN RN R SR SR SRS RN SN M S S R N S R R S
WQWQ@@@@@ﬁ@@@@@@@@@ﬁ@ﬁﬁo@
¥ 9

[€/litr]

I o o S o I P o T o o s o e

Q N4 COENS) (N (N N Q7 AR 7 AQ (N (N9 Q

\@b (,460 \@b 'ééo \Qb 4@0 \@b ‘é‘b B\ {4@0 \@b '@Q»Q \@b 1600 2\ 4@0 \@b ’660 \@b {4@0 A\ '6

N N N N N N N N N N N
‘\. ‘\. ‘\- \0 \. ‘\. \. ‘\. ‘\; \. ‘\.

Obrazek 23 - Vyvoj cen leteckého paliva v letech 2007 az 2017 [112]

Faktord, jez ovliviiuji délku pusobeni nizkondkladového dopravce na trhu, existuji
rizné druhy. Neékteré z téchto faktord mohou mit vétsi vliv na zivotnost dopravce, u jinych
nemusi byt jejich vliv pfili§ vyrazny. Ve vétSin€ piipadii se na zaniku letecké spolecnosti
podili vicero faktord, jejz kombinace zptisobi krach. Jako faktory, které ovliviuji délku
pusobeni nizkonakladové letecké spolecnosti na trhu, jsou stanoveny tyto:

o velikost kapitalu — usp€Sné nizkondkladové spolecnosti dokdzaly ve sledovaném

obdobi sviyj kapital navySovat, predev§im Norwegian, jehoz kapital se od roku 2007
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do roku 2017 nékolikandsobné zvysil. Na opacnou stranu kapital Air Berlinu se tencil
jiz od roku 2010 az do jeho ukonceni provozu. Kapital spole¢nosti Monarch Airlines
se pohyboval na velmi nizkych castkdch a ve sledovaném obdobi se prakticky
nezvysil, coz mohlo pfispét ke krachu spolecnosti. Kapital pro leteckého dopravce
predstavuje dulezité finanéni prostiedky pro provoz jeho ¢innosti. M¢l by zahrnovat
dostateéné Gispory, pokud by mélo dojit k neoekavanym udalostem. Uspory by mély
byt v takovém mnozstvi, aby byl dopravce schopen ustat dané obdobi bez zisku,
pokud by se musel potykat se snizenymi piijmy nebo zvySenymi vydaji, at’ uz jsou
pticiny jakékoliv. V opacném piikladu, pokud by letecka spolecnost nebyla schopna
si zajistit prostiedky, byva vétsinou v obdobi problémt odkazana na pomoc statu,
svych akcionafd nebo si miize vypomoci cizim kapitdlem. S timto vSak nelze pocitat
s jistotou. Miize se nastat situace, Ze tato pomoc neni dostate¢na, jako to bylo
Vv ptipad¢ Air Berlinu, ktery zkrachoval i pfes finanéni pomoc svého akcionare Etihad
Airways a némecké vlady. Mize také dojit k situaci, kdy finan¢ni pomoc nabidne jina
spole¢nost, coz provedl Boeing, ktery kvuli sjednané objedndvce na sva letadla
finan¢né€ vypomohl spole¢nosti Monarch Airlines, ta ov§em také zdhy zkrachovala.

e obchodni model — pokud jsou porovnani uspé$ni nizkonakladovi dopravci
v parametrech RASK a CASK, ve vétSing pripadl dokazali pfi svém provozu zachovat
vys$$i hodnotu RASK nez CASK, tim dokézali pokryt své vydaje a dosdhnout zisku.
Zajimavym piikladem je Ryanair, ktery ma unikatni obchodni model, kdy jeho RASK
byl mnohem niz8i nez u konkurence. Toto mu bylo umoznéno hodnotou CASK,
ktera se pohybovala jesté na nizsich hodnotach nez RASK. U zaniklych dopravct byla
vétSinou situace opatna — CASK nabyval vySSich hodnot nez RASK. Piikladem
Spatného obchodniho modelu je spolecnost Air Berlin, ktera méla srovnatelnou
hodnotu RASK s easyJetem, ale CASK Air Berlinu bylo mnohem vyssi. Tento rozdil
byl diivodem dlouhodobych finan¢nich ztrat Air Berlinu. Na ukonéeni provozu letecké
spole¢nosti se tedy muze podilet iSpatné zvoleny obchodni model. Ten ma vliv
na vysi piijmut a vydaji, se kterymi aerolinka pracuje.

e slozeni a vyuziti letadlové flotily — z analyzy vyplyva, Ze je pro leteckou spole¢nost
dualezité, z jaké ¢asti je flotila tvofena pronajatymi letadly. Flotily usp&Snych dopravct
tvofily z vétSiny letadla vlastnénd piimo dopravcem. Vyjimkou je Norwegian,
nicméné ten postupné snizoval podil pronajatych letadel ve flotile. Na druhou stranu
flotily neuspeésnych dopravct, tvofily pfevazné pronajata letadla, cozZ mélo negativni
vliv na jejich leasingové vydaje. Pro leteckého dopravce je také dilezité svou
letadlovou techniku spravné vyuzit. To plati z hlediska kapacity i ¢asu. Usp&ni
nizkonakladovi dopravci udrzovali ve vétSin€ let své load faktory nad hodnotami
break-even load faktoru, coz jim zarucovalo zisk. Zanikli nizkonakladovi dopravci
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na opacnou stranu nedokdazali dostatecné navysit své load faktory nebo snizit své
break-even load faktory. V pifipadé¢ denniho vyuziti letadel je zde podobny trend,
uspésni dopravci dokazali své letadla vyuzivat pomérné intenzivné. Zanikli dopravci
tohoto nebyli schopni. Vyjimkou je SkyEurope Airlines, ktera dokazala své letadla
efektivné vyuzivat z hlediska ¢asu, doplatila vSak na dfive zminény nizky load faktor
a vysoky break-even load faktor. V idealnim pfipad¢ by tedy aerolinie méla dosahovat
plného obsazeni letadel pii kazdém letu a denni vyuziti letadla mélo nabyvat
co nejvyssiho casu, aby byl zisk z provozu maximalizovan. Pokud neni letadlova
technika dostatecné vyuzivana, jak z hlediska load faktoru, tak i denniho vyuziti,
snizuje se zisk letecké spolecnosti.

e kvalita managementu letecké spolecnosti — piikladem vyborného managementu muze
byt vedeni spolecnosti Norwegian, kdy se této aerolince béhem sledovanych let
podafilo mnohonasobné rozsifit jeji kapacity, zvysit kapital, obrat a load faktor.
Norwegian se Vv prib&hu let stal tieti nejvétsi nizkonakladovou aerolinkou v Evropé,
¢imz by se jejich management dal oznacit za velmi kvalitni. Dobry management fidil
I spole¢nosti Ryanair a easylet, kterym se také dafilo zvySovat pocty piepravenych
pasazéri, coz se projevilo na zvySenych obratech, ale 1 Ccistych ziscich.
Taktéz dokazaly tyto spole¢nosti velmi dobie vyuzivat sva letadla, jak z hlediska
casového vyuziti, tak i z hlediska load faktoru. U zaniklych spolecnosti si management
nepoCinal dobfe, provoz spolecnosti probihal pii  vysokych ndkladech
a nedostatecnych piijmech. V pifipadé Air Berlinu management nedokazal tuto situaci
vyfesit a dlouhodobé se nachazel ve financni ztraté. Monarch Airlines nedokazal
uspéSné provést piechod z charterové spolecnosti na kompletné nizkondkladovou
a stejn€ jako Air Berlin mél problémy vyprodukovat zisk. Vedeni letecké spolecnosti
by tedy mélo byt schopno spravné reagovat na viechny udalosti, které souvisi s béhem
aerolinie. Mohou to byt napiiklad ménici se podminky na trzich, dlouhodobé trvajici
finan¢ni ztrata, pokles load faktoru atd. Tzn., ze management aerolinky by mél byt
schopen spravné rozpoznat nové piileZitosti na daném trhu a uvést zde novou letovou
linku. Nebo na opacnou stranu by mél reagovat na neprofitujici provoz svych letadel
a na dané lince svlij provoz omezit nebo zrusit. Takto se zachovalo vedeni Ryanairu,
které v zimnich obdobich nékterych let uzemnilo urity pocet letadel, aby nebyly
zbyte¢né placeny naklady za provoz letadel, ktery by nedosahovaly profitabilnich load
faktord.

e konkurence — zprizkumu uvedeného v kapitole 3.1 vyplyva, ze nejdilezitéj$im
faktorem, pii vybéru dopravce je pro zakaznika cena za dany let. Tento fakt nuti
dopravce sniZzovat ceny svych letenek, a tim snizovat i svij zisk. Kromé& ceny

si zakaznici voli aerolinky s vyhovujicim letovym ftadem, dobrou pfistupnosti
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na letisté¢, pohodlim pii rezervaci letenek a dobrym pomérem ceny a vykonu.
aerolinky. Piitomnost konkuren¢ni letecké spole¢nosti mize mit negativni dopad
na zisk aerolinie.

e dalsi vngjsi faktory — do této kategorie jsou zarazeny vSechny udalosti, které nemusi
souviset s danou leteckou spole¢nosti, ale mohou ji vyznamné ovlivnit. BéZné maji
negativni vliv na provoz letecké spole¢nosti, jelikoz jsou piicinou finan¢nich ztrat,
které mohu byt pro neékteré dopravce fatilni. Ve vétsing piipadl nelze predpovédét
vznik téchto vnéjsich faktord, a proto je pro leteckého dopravce dilezité byt na tyto
udalosti pfipraven. V letech 2007 az 2017 byla nejvyznamngj$§im vnéj$im faktorem
ekonomicka krize. Kvtili ekonomické krizi na konci prvniho desetileti ukoncilo provoz
mnoho nizkonakladovych spolecnosti, v roce 2009, kdy doslo k nejvyssimu poklesu
HDP v Evropské unii vrozmezi let 2007 az 2017, ukoncilo provoz sedm
nizkondkladovych spolecnosti, coZz je nejvyssi pocet ve sledovaném obdobi.
Jak vyplyva z analyzy, béhem této krize také doslo ke zvySovani leteckych cen
pohonnych hmot, které byly pro nékteré aerolinky pftili§ vysoké a staly za jejich
krachem. Ceny leteckych pohonnych hmot jsou dal§im vyznamnym vné&j$im faktorem.
Byl to jeden z faktorti, pro¢ zkrachovala spole¢nost SkyEurope. Cenami paliva byl
vyrazné ovlivnén i Ryanair v roce 2009, coz byl jeho jediny rok s financni ztratou
ve sledovaném obdobi. Paliva se nejvyznamnéji projevuji na celkovych néakladech
spolecnosti, kdy se naklady za palivo podileji pfiblizné na tietinové €asti celkovych
nakladd. Pokud tady dojde k velkému nartstu ceny paliva, muzou se tyto naklady
vySplhat az nad 40% celkovych nakladi a dopravce se mizZe ocitnout ve ztraté. Mezi
dalsi faktory, které ovlivnily leteckou dopravu, patii erupce sopky Eyjafjallajokull,
ktera zpusobila uzavieni témét celého evropského leteckého prostoru na né€kolik dni.
Dale se letecti dopravei potykali s vétsim mnozstvi snéhu v nékterych zimnich
obdobich, oslabenim libry kvuli Brexitu a terorismem, ktery zasahl i letecké
spole¢nosti. Kazdopadné pokud nastane jakékoliv omezeni letecké dopravy,

musi Se letecka spolecnost spolehnout na své vlastni uspory, aby toto obdobi preckala.
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8 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo realizovat rozbor trhu nizkondkladovych dopravci
na evropském trhu, provést piipadové studie jak zaniklych, tak uspéSnych nizkonékladovych
leteckych spole¢nosti. Jako posledni cil prace bylo ur¢eno stanoveni faktort ovliviiujicich

délku ptisobeni nizkonakladovych dopravct na trhu.

Po dokonceni liberaliza¢niho procesu v Evropé doslo k postupnému nartistani poctu
nizkonadkladovych dopravct, kteii zacali svymi cenami vytvaret tlak na klasické dopravce.
Evropsky trh se proto stal velice kompetitivnim prostfedim, kde neuspéje kazda aerolinka.
Podil nizkonakladovych dopravct na evropském trhu kazdy rok roste, odhadem by mohly
ovladnout vétsinu trhu do roku 2027. S naristem podilu na trhu koresponduje i kapacita,
kterda ma také vzestupnou tendenci. Pokud je evropsky trh srovndn s trhem ve Spojenych
statech, je patrné, ze evropsky trh je mnohem vice fragmentovan, tzn., ze na evropském trhu
je vétsi pocet leteckych spolecnosti, nez je tomu na americkém trhu. V obdobi let 2007

az 2017 patiily po vétSinu asu mezi tii nejvetsi aerolinky Ryanair, easyJet a Air Berlin.

Pro ptipadové studie zaniklych nizkonakladovych dopravci byly pouzity spole¢nosti
Air Berlin, Monarch Airlines a SkyEurope Airlines. U kazdé spolecnosti byla popsana jejich

aktivita v obdobi od roku 2007 aZ po rok jejich zaniku, a také ur¢ena pticina jejich netispéchu.

Pro ptipadové studie uspesnych nizkonakladovych dopravct byly pouzity spole¢nosti
Ryanair, easyJet a Norwegian. Tyto spole¢nosti patiily vroce 2017 mezi tii nejvetsi
nizkonékladové aerolinie na evropském trhu, a proto jsou dobrym piikladem pro ucely této

prace.

Nakonec bylo provedeno stanoveni faktorti, které ovliviiuji délku puhsobeni
nizkonakladového dopravce na trhu. To vychazi zprovedené analyzy ekonomickych
a provoznich ukazatelli vybranych nizkondkladovych dopravcti. Jako faktory, které¢ ovliviiuji
délku plisobeni nizkonakladového dopravce na trhu, byly stanoveny tyto: velikost kapitélu,
obchodni model, sloZeni a vyuziti letadlové flotily, kvalita managementu letecké spolecnosti,
konkurence a dals$i vngjsi faktory. Je dilezité upozornit na to, ze vné&jsi faktory aerolinka
nemuze ovlivnit, a proto se da fict, ze na jeji osud mize mit vliv i nahoda. Mezi tyto faktory

patii, napiiklad cena leteckych pohonnych hmot, pocasi nebo teroristické utoky.
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