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Abstrakt: Model podnikania nizko ndkladovych aerolinii vyrazne zmenil dané odvetvie. Nizkymi cenami
pritiahol novych zdkaznikov, ktori si lietanie predtym nemohli dovolit’. Firmy, ktoré ho praktizuju, dnes
predstavujit vicSinu trhovej hodnoty aerolinii v USA a tento trend sa presadzuje aj v Eurdpe. Podstatou
uvedeného modelu je dosahovanie nizkych ndkladov, ktoré su pribliZne poloviéné oproti tradiénym
aeroliniam. Nizke ndklady su dosahované vhodnou kombindciou kl'icovych aktivit v ramci hodnotového
ret’azca. Jeho podstata tkvie v elimindcii mnoZstva zbytoénych aktivit a maximdlnom zefektivneni
zostavajucich. V' kl’'ucovych parametroch kvality 7z hl’adiska zdkaznika dosahujiu vysoku uroveii. Nizkymi
cenami a vysokou kvalitou sluZieb dosahujii mimoriadne priaznivy pomer cena / vykon, ktory tvori jadro ich
konkurenénej vyhody. Uspesnd implementicia uvedeného podnikatel’ského modelu v inych podnikoch je
moZnd, st’aiuje ju viak to, Ze je potrebné prebrat’ komplexny systém aktivit a podporit’ ho vhodnou kultiirou.

Abstract: The business model of low-cost airlines has dramatically changed that industry. Low prices
attracted new customers who previously could not afford flying. Companies that practice it, now account for
majority of the airline's market value in the U.S. and this trend is also noticeable in Europe. The principle of
this model is to achieve low costs, which are about half compared to the traditional airlines. Low costs are
achieved by proper combination of key activities in the value chain. Its essence lies in eliminating many of the
unnecessary activities and performing the remaining with maximum efficiency. Simultaneously, high levels of
quality in the key parameters from the customer point of view are reached. The combination of low prices and
high quality of services leads to extremely favorable price / performance ratio, which is at the core of the
competitive advantage. The implementation of this business model in other companies is possible, but it
makes it difficult that it is necessary to take a complex system of activities and support it by a proper culture.
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1 UvoD

Podniky uplatitujuce nizko nakladovy model podnikania sa na trhu tspesne etablovali.
Uvedomili si, Ze rozhodujticim kritériom z hl'adiska zakaznika je pri kupe produktu jeho cena.
Tato cenu sa v maximalnej miere snazili znizit. Nizkym cenam prisposobili aj Svoju
nakladovu $truktiru eliminaciou nepotrebného a zefektivnenim nevyhnutného. Zaroven vsak
dokazali udrzat’ kI'a¢ové kvalitativne faktory svojho produktu na pozadovanej urovni. Tymto
sposobom dokdzu dlhodobo udrzatelne podnikat’ a vytvarat’ zisk aj pri nizkych cenach
svojich produktov. Podniky uvedeného typu boli dobre pripravené aj na sucasnu ekonomickua
krizu, pocas ktorej sa ich postavenie skor posilnilo. Chudobnejsi l'udia si aj pocas krizy mézu
vdaka nizkym cenam dovolit' ich produkty a bohatSi radi vyuziji moznost usetrit.
Archetypom a vynikajicim ilustracnym prikladom nizko ndkladovych podnikov su nizko
nakladové aerolinie. V tomto ¢lanku je popisany a analyzovany ich podnikatel'sky model.
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2 MODEL PODNIKANIA NiZKO NAKLADOVYCH AEROLINII
Inovativne podnikatel'ské modely pretvorili celé odvetvia a dokazali prerozdelit’ miliardové
hodnoty. Celkovo 11 z 27 firiem, ktoré vznikli v poslednom Stvrt'storo¢i a dostali sa do
rebricka Fortune 500 v poslednych 10 rokoch, to dosiahlo vd’aka inovacii podnikatel'ského
modelu (Johnson a kol., 2008, 49).

Dobry model podnikania odpoveda na klasické otazky Petra Druckera: "Kto je nas
zdakaznik? Co predstavuje hodnotu pre tohto zdkaznika?" Tiez odpoveda na zakladné otazky,
ktoré si kazdy manazér musi klast: "Ako mézeme zarobit peniaze v tomto odvetvi? Co je
zakladna ekonomicka logika, ktord vysvetluje, ako mozeme dorucit hodnotu zdkaznikovi pri
udrzani primeranych nakladov?" Podnikatel'ské modely st vo svojej podstate pribehy, ktoré
vysvetl'uja, ako podniky funguja (Margretta, 2002, 3).

Podnikatel'sky model oznacuje: ,,istu Strukturu ekonomickych aktivit, hodnotu plynucu
dnu a von z podniku pre rozne ucely a nacasovanie, ktorad diktuje, ¢i podnik ziska alebo strati
peniaze a ¢i je schopny ponuknut atraktivne vynosy svojim investorom.“ Je to ekonomické
podchytenie podstaty podnikania vo vsetkych jeho klIicovych aspektoch (Mullins-Komisar,
2010, XIX). Model podnikania bytostne vystihuje podstatu podniku a odpoveda najmi na
fundamentalne otazky: "Ako? Akym spésobom to robime, ako posobime?"

Kazdy Zivotaschopny podnik je postaveny na vhodnom podnikatel'skom modeli, ale
podnikatel'sky model nie je stratégiou, aj ked’ sa tieto pojmy ¢asto zamienaji. Podnikatel'sky
model popisuje, ako jednotlivé Casti podnikania do seba zapadaji. AvSak nezaobera sa jednou
kritickou dimenziou podnikania, a tou je konkurencia. To uZ je tlohou stratégie.

Jednym z vyraznych typov podnikatel'skych modelov je model podnikania nizko-
nakladovych podnikov a $pecificky aerolinii. Priam ucebnicovym prikladom tohto modelu
podnikania je americka letecka spolo¢nost” Southwest Airlines (SWA) ako aj jej eurdpsky
nasledovnik Ryanair. Obe spolo¢nosti vyuzili mozZnosti, ktoré im poskytla deregulacia
leteckého odvetvia v USA a neskor v EU a zacali satazit’ s dlho etablovanymi klasickymi
leteckymi prepravcami. V stucasnosti podiel nizko nakladovych aerolinii v USA predstavuje
55% trhovej hodnoty vSetkych leteckych dopravcov (Johnson a kol., 2008, 49).

Je zaujimavé, ze za Gispechom SWA nie je odbornik z odvetvia letectva, ale pdvodnym
povolanim pravnik Herb Kelleher. {rske aerolinie, ktoré podnikatel'sky model Southwest
Airlines uspesne prebrali, vedie Michael O'Leary, pdvodnym zamestnanim G¢tovnik. Stava sa,
ze T'udia z prostredia mimo odvetvia sa nepohybujt v jeho zazitych kol'ajniciach a preto ako
"outsideri" ani nevedia, ¢o a ako v danom odvetvi funguje. Ako hovori Drucker: "Niekedy je
mozno outsider vo vyhode. Nevie totiz to, ¢o vedia vsetci ludia, pracujuci v danom odvetvi,
takze ani nevie, co nie je mozné." (Drucker, 1993, s. 157). Michael O'Leary tak vylepsil
podnikatel'sky model Southwest Airlines, Ze v roku 2007 €inil zisk Ryanairu pred zdanenim
20% z trzieb, oproti 10,6% firmy SWA. Takato ziskova marza je V leteckom odvetvi
unikatna. Podnikatel'sky model Ryanairu je nastaveny tak, ze jeho prevadzkové naklady st na
urovni 43% nakladov klasickych aerolinii (European Cockpit Association, 2006, 16).

3 SYSTEM KLUCOVYCH AKTIVIT

Southwest Airlines vznikli koncom Sest'desiatych rokov 20. storofia v USA, sState Texas.
Chceli vyuzit, ze cestovanie medzi vyznamnymi mestami uvedenej oblasti: Houstonom,
Dallasom a San Antoniom bolo bud’ zdihavé a nepohodlné (autom / autobusom) alebo drahé
(lietadlom). Ryanair zacal podnikat’ na trase Londyn - Dublin v polovici devitdesiatych
rokov minulého storocia. Podnikatel'skii prilezitost mu vytvorili vysoké ceny leteniek
klasickych prepravcov, pre ktoré vécSina cestujucich uprednostiiovala nepohodlni 9-
hodinovli kombinovanli prepravu vlakom a trajektom. Cielom oboch uvedenych aerolinii
bolo umoznit’ rychlejsie, pohodlnejsie a lacnejSie cestovanie. Postupom ¢asu ponukali letecku
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dopravu takmer za cenu pozemnej, ¢im otvorili nebo aj Studentom, starSim a menej majetnym
ludom. Zaroven vSak boli schopny prilakat' aj cast tradicnej Klientely obchodnych
cestujucich.

Pri zvySujucom sa pocte cestujucich zacali byt uvedené aerolinie na svojich linkach
konkurenciou etablovanym dopravcom. Tito v snahe zlikvidovat neprijemn(i konkurenciu
rozputali cenové vojny, aby ich z tychto liniek vytlacili a zabrénili ich d’alSej expanzii. V tejto
situacii boli obe firmy natené dramaticky znizovat’ tak ceny leteniek ako aj svoje naklady, aby
tento tlak vydrzali. Napriklad priemerna cena letenky spolo¢nosti RYANAIR je dnes € 45, co
je priblizne o 50% menej ako u klasickych eurdpskych leteckych prepravcov (Vyrocna sprava
RYANAIR, 2012, 6).

Tak sa neustalym dolad’ovanim, vylepSovanim a testovanim v silne konkurenénom
prostredi postupne vyprofiloval podnikatel'sky model nizko nakladovych aerolinii.
V stcasnosti je charakterizovany niz$ie uvadzanymi aktivitami. Porovnanie strategického
profilu nizko nakladovych aerolinii s ich tradicnymi konkurentmi a autobusovou dopravou je
uvedené na obr. 1. Z uvedeného je zrejmé, ze hodnotova krivka nizko nékladovych aerolinii
sa podstatne 1iSi od ich tradi¢nych konkurentov ako aj od pozemnej dopravy, nakolko tieto
strategické skupiny kladt doraz na odlisné faktory. Nizko ndkladové aerolinie skombinovali
tieto faktory do unikitneho podnikatel'ského modelu, v ktorom skibili vyhody leteckej
(rychlost, pohodlie) a autobusovej (cena, frekvencia spojov) dopravy. Dokézali to
odstranenim nepotrebnych cinnosti (jedlo, triedy) a posilnenim tych najdodlezitejSich
(rychlost’, kvalita sluzieb). S istou davkou zjednodusenia sa da povedat, ze podnikatel'sky
model nizko nékladovych aerolinii je mozné definovat’ skor tym, ¢o nerobia, ako tym, ¢o
robia.
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Obrazok 1 Strategicky profil nizko nakladovych aerolinii
Pramen: Okruhlica, F., 2011, 101 podl'a Kim, CH. W. - Mauborgne, R., 2005, 38.

Model podnikania nizko nakladovych aerolinii je dynamicky a stale sa d’alej vyvija.
Ustrednym motivom uvedeného modelu je, aby lietadld boli ¢o najviac vytazené a boli ¢o
najviac vo vzduchu. Lietadlo je ve'mi drahé aktivum, ktoré stoji niekol'ko desiatok milionov
dolarov. Toto aktivum neustdle produkuje ndklady vo forme odpisov, resp. lizingovych
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splatok. Kazda minuta, kedy lietadlo "odpociva" na letisku stoji priblizne 100 dolarov. Zaraba
vSak len vtedy, ked’ je vo vzduchu. Inak povedané, zdkaznici platia za to, Ze sa premiestnia
Z bodu A do bodu B, nie za to, Ze lietadlo stoji na zemi. Priemerny pocet hodin stravenych vo
vzduchu lietadiel u spolocnosti RYANAIR je 12 hodin, kym u klasickych leteckych
prepravcov je to 8 az 9 hodin (European Cockpit Association, 2006, 20). SWA tiez dokazu
denne vyt'azit’ lietadla o dve az Styri hodiny viac ako ich klasicka konkurencia.

3.1 Priama distribucia leteniek

Klasické aerolinie zvyknu predavat letenky cez agentiry a su suastou rezervaénych
systémov. V snahe usetrit’ na sprostredkovatel'skych proviziach pre predajcov leteniek, nizko
nakladové aerolinie predavaju letenky priamo a nie st sucastou rezervaénych systémov.
V Case, ked SWA a Ryanair zaéinali, internet eSte nebol dostatoCne rozSireny. Letenky
predavali po telefone prostrednictvom call-centra. Rozvoj internetu umoznil tymto firmam
podstatne zlepsit’ priamy predaj leteniek. Vlastné internetové stranky d’alej umoznili provizny
predaj doplnkovych sluzieb ako ubytovanie, poistenie ¢i prendjom auta prostrednictvom
partnerskych organizacii. Tym sa stali d’alSim zdrojom zisku tychto spolo¢nosti. Zaroven je
pre domovska stranka €¢innym a lacnym marketingovym néstrojom.

3.2 Lietanie z bodu A do bodu B

Klasické aerolinie funguji na principe zbernych miest (hubov), ¢ize zvazaji I'udi z mensich
miest do uré¢itého centralneho bodu, pri Lufthanse napr. Mnichov alebo Frankfurt, kde tito
I'udia prestipia a d’alsim letom pokracuji do svojej cielovej destinacie. Napriklad ked’ letite
s Lufthansou z Bratislavy do Osla, tak si na tento let kupite jednu letenku, ale absolvujete lety
dva - z Bratislavy do Mnichova a z Mnichova do Osla. Lufthansa zaroven nesie riziko, ze ked’
z dovodu, ktory ona zapric¢ini, meska let z Bratislavy do Mnichova a pasazier nestihne
prestupit’ na let do Osla, tak mu ona musi zabezpecit’ za tento let ndhradu, ¢ize bud’ na neho
lietadlo do Osla pocka, alebo mu Lufthansa musi najst’ miesto v d’alSom lietadle, pripadne mu
zabezpecCit noclah. Jednoducho sa o pasaziera musi postarat’ a zabezpec¢it mu dopravu do
cielovej destinacie.

Southwest Airlines spociatku poskytovali svojim klientom len priame lety bez
prestupu z bodu A do bodu B. V stcéasnosti poskytuji niektoré lety aj s prestupom, resp.
medzipristatim.

Ryanair stale ponuka len lety bez prestupu. Pokial’ ma ich pasazier zaujem o let, kde
neposkytuji priame spojenie, ¢ize z bodu A do bodu C s prestupom v bode B, musi si kipit’
dve letenky a zorganizovat’ si tento prestup sam. Riziko, ¢i stihne nadvdzujuci liet, je na
pasazierovi. Lietadlo nebude na neho ¢akat’, ani nedostane nahradu za zmeskany let.

Obe aerolinie postupom casu v USA, resp. Europe vybudovali hustu siet’ priamych
spojeni aj medzi mestami strednej velkosti. Na jednotlivych linkach maja vysoku frekvenciu
letov, Casto maju medzi dvoma mestami tri az Styri spoje denne. To ich tiez vyznamne
odliSuje od konkurencie, ktora nepontika tak vysoku frekvenciu letov.

3.3 Pouzivanie sekundarnych letisk

Zhodou okolnosti prave v case, ked Southwest Airlines zacinali lietat, vznikali pri
americkych mestach velké medzindrodné letiska, na ktoré tradi¢né aerolinie presmerovali
svoje lety. SWA naopak zostali alebo zacali lietat’ na starSie a menSie letiska (napr. Hobby
Airport v Houstone alebo Love Field v Dallase). Tieto letiské boli paradoxne blizsie k centru
uvedenych miest, ako velké medzinarodné letiskd. Nizko nakladové aerolinie stale lietaju na
menSie, alternativne letiskd velkych aglomerécii. V Eurdpe €asto vyuzivaji byvalé vojenské
alebo dalsie menej rozvinuté letiska. Prikladom je Frankfurt - Hahn pre Frankfurt nad
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Mohanom alebo Bratislava pre Vieden. Ich vyhodou su nizsie letiskové poplatky ako aj
mensia premavka. Rozdiel medzi letiskovymi poplatkami sekundarnych a velkych
medzinarodnych letisk dosahuje az 60%. Zaroven je lietadlo je vybavené rychlejSie
a neprichadza k zapcham na letisku a s tym suvisiacim meskanim letov, ktoré sa retazovito
nabal’uje. Nevyhodou vsak je, Ze tieto letiskd byvaju pomerne d’aleko od cielovych destinécii.

3.4 Rychle vybavenie lietadiel

Nizko nakladové letecké spolocnosti vel'mi dbaju na to, aby ich lietadla boli na letisku vel'mi
rychlo vybavené, ¢ize minimalizuji ¢as pobytu na zemi medzi priletom a odletom lietadla. Na
to vyuzivaju viacero inStrumentov, napr. zmluvy s letiskami, ktoré garantuju, ze ich lietadla
budu na letisku vybavené rychlo. V pripade Ryanairu musi obrat lictadla v Bratislave, teda
vylozenie a opédtovné naloZenie I'udi i batoziny, trvat’ nie viac ako dvadsatpat’ minut. Ak
vinou letiska bude viac ako osemnast’ percent letov meSkat’ vySe desat’ mintt), tieto aerolinie
zaplatia letisku niz8ie letiskové poplatky (Beer, 2006). Zaroven je potrebné vel'mi rychlo
upratat’ a pripravit’ lietadlo. V pripade Southwest Airlines sa na priprave a upratovani lietadla
podielali nielen letusky, stevardi a letiskovy personal, ale aj piloti liectadla, ¢o bolo pri
klasickych aeroliniach nepredstavitelné. Zaroven je potrebné, aby cestujici ¢o najrychlejsie
nastpili. Southwest Airlines pontkali len jednu triedu (ziadna biznis trieda) a neboli
miestenky, Cize pasazieri si sadali tak, ako prichadzali. Letusky boli vycvicené, aby usadzanie
pasazierov zvladli ¢o najrychlejSie a najefektivnejSie. V sticasnosti je trendom pri nizko
nakladovych aeroliniach uctovat’ poplatky za batoZzinu, o nlti pasaZierov brat si menej
batoziny, co zase zrychl'uje a ul'ahcuje nakladku a vykladku lietadla.

3.5 Princip "bez 0zd6b'" a s ismevom

Southwest Airlines na rozdiel od konven¢nych aerolinii neposkytovali na palube Ziadne
obcerstvenie, okrem burskych orieskov, ktoré¢ sa stali pre dané aerolinie symbolickymi.
Nakoniec, nebolo to ani potrebné, nakol’ko tieto aerolinie lietali na kratSich destinaciach, kde
diZka letu trvala do dvoch hodin. Podobne kratke trasy v ramci Eurdépy ma aj Ryanair. To
okrem zniZenia ndkladov na samotné obclerstvenie vyrazne zjednodusuje aj nakladku
a vykladku lietadla - netreba manipulovat’ s jedlom a vyhadzovat’ mnozstvo jednorazového
odpadu, ako aj upratovanie samotného lietadla, kde bez podavania stravy vznikd menej
neporiadku. V lietadlach bolo mozné zmensit’ priestor kuchynky a zvysit' po¢et miest na
sedenie. V Ryanairi tiez nepodavaju bezplatne obCerstvenie, pasazieri si ho moézu kupit. Pri
zdokonal'ovani uvedeného modelu tam dokonca planovali odstranit’ v lietadlach WC a vyuzit’
tento priestor na d’alSie sedadlo, nakol'’ko bez pouzivania stravy a napojov klesd aj nutnost’
pouzivania WC. Ryanair len pozivanim kozenych sedadiel miesto textilnych ro¢ne usetri
priblizne 2,5 miliona EUR.

Istym druhom obcerstvenia pasazierov SWA je priatel'sky a neformalny pristup.
Usmev je zadarmo, ale dokaZe sprijemnit’ let a letecky personal ho rozdava plnym priehritim,
napriklad halloweenskymi maskami, odspievanim bezpecnostnej inStruktdze alebo vtipnymi
hlaseniami z pilotnej kabiny. SWA cielavedome budujt priatel'sky imidZ aerolinii. V tomto
duchu vyberaju entuziastickych pracovnikov so zmyslom pre humor, ktori maju predpoklad
takto pdsobit’ na cestujucich.

3.6 Pozivanie jedného typu lietadla

SWA aj Ryanair pouzivaji len jeden typ lietadiel - Boeing 737. To im umozhuje znizit
naklady na udrzbu, prevadzku a Skolenie personalu, ako aj zvysit' flexibilitu pldnovania
posadok na obsluhu letov. Pri va¢sich ndkupoch lietadiel alebo nahradnych dielov ziskavaja
vyrazné zl'avy od vyrobcu. Je nepochopitelné, preco tento sposob nakupovania od jedného
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vyrobcu neprebrali financ¢ne tak limitované podniky, akymi su napriklad dopravné podniky.
Dopravny podnik v Bratislave len v poslednych rokoch nakupil autobusy od minimalne
piatich roznych vyrobcov (Iveco-Karosa, SOR, Tedom, Solaris a Mercedes-Benz).

4 VYSOKA KVALITA V KEUCOVYCH UKAZOVATEI’OCH

Napriek nizky cendm a minimu poskytovanych sluzieb, nizko-nédkladové aerolinie dbaji na
to, aby dosahovali vysoku kvalitu v parametroch, ktoré st podla nich z hl'adiska zdkaznikov
najdolezitejSie. SWA sa pravidelne umiestiuju v prvej patke vsetkych americkych leteckych
spoloc¢nosti z hl'adiska ukazovatelov, akymi st prichody nacas, manipulacia s batozinou
apocet staznosti zdkaznikov. Ryanair tiez dosahuje nadpriemerné hodnoty v porovnani
s europskymi aeroliniami z hladiska priletov nacas, poCtu zruSenych letov a stratenej
batoziny, €o sa prejavuje v najmensom pocte st'aznosti cestujucich.

5 DLHODOBA ZISKOVOST A NADPRIEMERNE VYSLEDKY

Southwest Airlines sa postupne stali zo za¢iato¢nika Stvrtymi najva¢Simi aeroliniami v USA.
Zaroven su jednym z najuspesnejSich leteckych prepravcov v USA, nakolko maju veduce
postavenie tak v kvalite poskytovanych sluzieb, ako aj z hl'adiska ziskovosti. Na rozdiel od
ostatnych velkych leteckych spolo¢nosti v USA, ktoré sa pocas poslednych kriz borili
s velkymi ekonomickymi problémami, vykazovali straty, zbankrotovali alebo museli ziadat’
od ochranu pred veritel'mi ¢i vladnu pomoc, SWA viac ako 30 rokov neprestajne vykazuji
zisk. Napriklad v roku 2002 boli jedinymi vel’kymi ziskovymi aeroliniami v USA.

Ryanair obsluhuje viac ako tisic pét'sto liniek a ro¢ne prepravi takmer 76 milionov
pasazierov. Tieto aerolinie st taktieZ ziskové aj napriek rasticim nakladom na paliva a ostrej
cenovej konkurencii (Vyro¢na sprava RYANAIR, 2012, 6). Trhova kapitalizacia Ryanairu je
vys$$ia ako hodnota najvac¢Sich klasickych eurdpskych aerolinii - Lufthansy. Trhova hodnota
Ryanairu, ktory zamestnava takmer 9 000 zamestnancov a dosahuje trzby € 4,4 mid., je
€ 13,23 mld., zatial’ ¢o hodnota Lufthansy s po¢tom zamestnancov takmer 120 000 a trzbami
€ 23,8 mid. je len € 10,3 mld. Dévodom je, Ze prevadzkova marza Ryanairu je 15,6%
a Lufthansy len 3,1%. Rast trzieb Ryanairu bol za posledné tri roky (2009-2012) 49%
a Lufthansy (2008-2011) len 19% (Google Finance, 2012). Podnikatel'sky model nizko
nakladovych aerolinii dokaze generovat’ primerané prevadzkové marze a umoziuje
dosahovat’ vysoku rentabilitu trzieb aj pri nizkych ziskovych prirazkach. Tie spolu s vysokou
ucinnost'ou aktiv prispievaju k ich rychlej navratnosti. Nadpriemerne rychla navratnost’ aktiv
spolu s dynamickym rastom trzieb sa prejavuju na vysokej trhovej kapitalizacii nizko
nakladovych aerolinii.

6 PREVZATIE NiZKO NAKLADOVEHO MODELU PODNIKANIA

Model podnikania americkych nizko ndkladovych aerolinii Southwest Airlines je celosvetovo
jednym z najviac napodobiiovanych podnikatel'skych modelov. Spociatku tradicné americké
aerolinie SWA ignorovali, mysliac si, ze pre ne nepredstavuji vyznamnt hrozbu. Nasledne,
ked ich SWA zacali vytlacat' z ur¢itych liniek, tak s SWA zacali na tychto linkdch viest’
cenové vojny. Pre klasické aerolinie to vSak bolo v porovnani s SWA mimoriadne nakladné,
nakol’ko SWA dokazali aj pri nizky cenéch leteniek tvorit’ zisk, pricom klasicky konkurenti
na tychto linkach vytvérali straty a museli ich dotovat’ na tkor inych svojich liniek. Nakoniec
zaCali vytvarat dcérske spolocnosti existujuce popri klasickej firme, ktoré fungovali na
podobnych principoch ako SWA (United Shuttle alebo Delta Express). Ani tieto pokusy vSak
neboli vel'mi uspesné, nakol’ko sa im nedarilo prebrat’ kompletny systém aktivit, len niektoré
jeho casti. Pri nizko ndkladovych aeroliniach je vSak dolezity kompletny systém navzajom
previazanych aktivit, kde jedna podporuje a umoziuje druhu. Okrem zmeny hodnotového
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retazca si vSak implementacia nizko nakladového modelu vyZaduje aj novi podnikovua
kultaru, nakolko nizko nakladové aeroliniec maju od klasickych diametralne odlisna kultaru.
Koexistencia dvoch odlisnych kultar v jednom podniku je vel'mi komplikovana a Casto je
jedinym vychodiskom vytvorenie samostatnej firmy s vlastnou kultirou (Johnson a kol.,
2008, 66). Moze zlyhat aj vyrazna transformacia podnikovej kultary, ktora moze viest’ skor k
chaosu ako k novej kultare. Hodnoty podnikovej kultury nizko nékladovych aerolinii mozu
byt inSpiraciou aj pre vel'mi odlisné podniky. Slovenska firma Vunar sa hodnotami
podnikovej kultiry Southwest Airlines vyznamnou mierou inSpirovala napriek tomu, Ze
posobila v uplne inej krajine a odlisnom odvetvi - strojarenstve. Jej projekt strategickej zmeny
pod nazvom Priatel'stvo bol kI"ai¢om k transformacii firmy z podniku socialistického typu na
zivotaschopni. modernu firmu, schopnu obstat v medzinarodnej konkurencii (Gal, 2004,
1175).

Existuje viacero prikladov uspesnych prevzati podnikatel'ského modelu SWA.
V Spojenych $tatoch podl'a uvedeného modelu vznikli a uspeSne pdsobia aerolinie JetBlue.
Ich CEO David Neeleman pracoval istt dobu v manazmente SWA. Southwest Airlines
povazuju JetBlue za najvyznamnejSieho konkurenta, aj ked’ si radovo menSie a priamym
stretom so SWA na rovnakych link4ch sa zatial' vyhybaji. Vel'mi UspeSne uvedeny model
prebral Ryanair, ktory sa na pokraji bankrotu pod vedenim Michaela O'Learyho zmenil
z klasického regionalneho prepravcu medzi Irskom a Anglickom na eurépske nizko
nakladové aerolinie. On sam o tom povedal: ,, Zakladatel’ spolocnosti Southwest Airlines Herb
Kelleher vytvoril recept na uspech zalozeny na prevadzkovani jedného typu lietadla Boeingu
737, pouzivani mensich letisk, poskytovani zdkladnych sluZieb na palubdch, preddavani
seba tento model adaptovali a teraz predstavujeme nizko nakladovy standard pre Eurdpu.*
Na podobnych nizko nakladovych principoch su zaloZzené aj d’alSie eurdpske aerolinie ako
easyjet, Air Berlin apod. Aj Sky Europe Airlines, ktoré posobili v minulom desatroci
v priestore strednej a vychodnej Eurdpy a hlavnti zakladfiu mali v Bratislave, boli budované
na podobnom principe. Nedokazali v§ak implementovat’ komplexny nizko nakladovy systém,
napr. pouzivali viac typov lietadiel, predavali aj prostrednictvom cestovnych agentr,
prevadzkovali aj charterové lety, ¢o v konetnom ddsledku znamenalo vysSie néklady.
Letenky pontkali za pomerne nizke ceny, ktorymi konkurovali va¢§im nizko nékladovym
aerolinidm typu Ryanair alebo easyjet. Kombindacia relativne vysokych nakladov a nizkych
cien leteniek nebola dlhodobo udrzatel'na. Sky Europe Airlines nedokazali vytvarat’ zisk a po
minuti zdrojov akcionarov zbankrotovali.

7  ZAVER
Model podnikania nizko nakladovych aerolinii kombinuje v sebe niekolko klIucovych
atributov, ktoré su pre podniky, ktoré ho uplatiuju, zdrojom jedine¢nej konkuren¢nej vyhody.
Tymto podnikom sa: "podarilo prepojit a integrovat’ cinnosti v celom spektre hodnotového
retazca a vytvorit tak situdciu, ked sa mnohé cinnosti vzdjomne dopliaji." (Porter, 1996, 73).
Zakladom tejto konkuren¢nej vyhody je vel'mi nizka cena. Touto cenou oslovuju také
segmenty zakaznikov, ktoré¢ by si tieto produkty za "normalne" ceny nemohli vobec dovolit,
ako aj d’alSich zékaznikov, ktori chcu jednoducho usetrit. Tuto nizku cenu moézu ponukat
preto, ze dokazali vyrazne znizit' naklady. Radikélne znizenie nakladov dosiahli tym, Ze
poskytujii zakladny produkt bez zbytoénych ozddb, avsak spinajuci kladové kvalitativne
parametre, ktoré pozaduju zdkaznici. Spravne dokézali eliminovat’ nepotrebné vlastnosti
produktu a sustredit’ sa na tie najdolezitejsSie, ktoré¢ poskytuji v pozadovanej alebo dokonca
vysSej kvalite ako klasické podniky. Nizka cena pozitive ovplyviiuje velkost’ obratu, ¢im tieto
podniky ziskavaji d’alSie uspory z rozsahu. Uvedené podniky nizko nakladovej filozofii
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podriadili aj cely svoj hodnotovy retazec, v ktorom odstranili nadbytocné a vykonavaja len
nevyhnutné cinnosti. Aj tieto cinnosti robia odliSnym, jednoduch$im a efektivnejSim
sposobom vdaka inovativnemu manazérskemu pristupu. Efektivne riadia dodavatel'sko-
odberatel'ské vztahy. Na jednej strane dokdzali bremeno nizkych nakladov preniest’ na
svojich dodavatel'ov v rdmci outsorcingu Cinnosti. Od tychto dodéavatelov pozaduju nizke
ceny, vysokl kvalitu a maximalnu rychlost’. Zaroven dokézali primét’ zdkaznikov, aby aktivne
prispeli svojim dielom do tvorby hodnotového retazca, ¢i uz znizenim pozadovaného
komfortu alebo svojpomocnym zabezpecenim si urcitych sluzieb. Zakaznikov motivuju na
rychlu kaipu cenou, ktora nezvyknu postupom casu akciovo znizovat’ a limitovanou ponukou
s hrozbou vypredania. Dal$im kIi¢ovym faktorom ich tspechu je spravna technolégia, ktora
je sucastou kazdej Cinnosti, tvoriacej hodnotu. Rozvoj informa¢nych technoldgii a néastup
Internetu priniesol podnikom tohto typu nové moznosti aimpulzy na rozvoj svojho
podnikatel'ského modelu. Od zamestnancov sa v tychto podnikoch vyzaduje vysoka
vykonnost’, jednoduchost’ a Setrnost’. Vysoka vykonnost' zamestnancov je determinovand aj
tym, ze pracuju v dobre nastavenom systéme, ktory ich vykonnost’ znasobuje. Okrem toho je
podporovanéd Specifickou podnikovou kultirou. Navonok tieto podniky posobia solidne
a doveryhodne, aj ked’ ¢asto neinvestuju do klasickych reklamnych kampani, skor pouzivaji
inven¢né a menej nakladné sposoby propagacie. Podobné modely podnikania, opisané na
priklade nizko nakladovych aerolinii, sa v modifikovanej podobe vyuzivaja aj v d’alSich
odvetviach sluzieb, napr. v oblasti maloobchodu - obchodné retazce IKEA a LIDL, rychlom
obcerstveni (McDonald's) a bankovnictve (internetové banky mBank a Zuno). Podniky,
uplatitujice uvedeny model podnikania, dokazu vyrazne menit' rozloZenie sil vo svojich
odvetvia a predstavuju pre klasické podniky vyzvu a zaroven aj velkt hrozbu. Princip nizko
nakladového podnikatel'ského modelu je mozné prebrat’ a aplikovat ho aj v inej firme.
Vyzaduje si to vSak prebratie uceleného systému a vyznamné zmeny v podniku, vratane
transformécie podnikovej kultiry.

Clinok vznikol v rdmci rieSenia projektu VEGA ¢ 1/0920/11 ,Manafment
intelektudlneho kapitilu ako sucast’ strategického manaZmentu hodnoty podniku* na
Katedre stratégie a podnikania FM UK v Bratislave.
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