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Abstract — Slovak Republic, as one of the few countries in the
European Union, does not have its own flag carrier airline.
Several domestic airlines tried to survive on the Slovak air
transport market, however, the influence of various exogenous
and internal factors led to their decline. Therefore, the aim of this
paper is to design a concept of an air carrier, taking into account
the current market, in which it would have sufficient potential to
establish itself. By examining the legislative framework relevant
to the European Economic Area, this paper seeks to provide a
conceptual overview of the various forms of subsidies in aviation,
as a contribution to a more holistic understanding of an economic
relationship between the carrier and the state. Based on a
purposive sampling methodology for the selection of individual
decisions of the European Commission, existing forms of
subsidies and the possibility of their application for the proposed
concept of an air carrier are identified and categorized. By
constructively evaluating the analytical document prepared in
2018, the paper draws attention to the incomplete and irrelevant
outputs of the "Analysis of the establishment of a national air
carrier”. These relate in particular to the carrier's financial
management estimates, the proposed route network, the absence
of an in-depth analysis of the end markets and the design of the
air carrier's business model. Moreover, this paper examines the
link between the air transport industry and macroeconomic
indicators of Slovakia, and indicates the trends and identified
consumer behavior of domestic passengers. The output of the
performed analysis and observations is the design of a hybridized
business model with predominant aspects of traditional air
carriers. This business model specifies the nature of the services
provided, the target segments of passengers, the network of routes
and frequencies, horizontal cooperation with partner carriers,
pricing policy, ownership structure and recommendations for the
air carrier's fleet. This paper also identifies threats arising from
the complex market environment, which is demonstrably
influenced by the passive policy of the state in matters of air
transport development. Among other things, it emphasizes the
growing tendencies of competing carriers and the threat of
adverse economic cycle changes. In connection with the threats,

it outlines individual scenarios of their fulfillment and the risks,
which the proposed air carrier should approach rationally.
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I. UVOoD

Slovenska republika, ako jeden z mala §tatov Eurdpskej
unie, nema svojho vlajkového leteckého dopravcu. Viacero
domécich leteckych spolo¢nosti sa pokusalo na slovenskom trhu
udrzat’, no vplyv réznych exogénnych a internych faktorov ich
doviedol k tupadku. Cielom diplomovej prace je navrhnat
koncept leteckého dopravcu, ktory zohl'adiiuje vychodiska
plynuce z aktudlneho stavu odvetvia civilnej leteckej dopravy na
Slovensku a spravnym nastavenim obchodného modelu zvysi
potencial etablovat’ sa na jednotnom trhu EU.

Tento c¢lanok sa venuje viacerym aspektom
vplyvajucich na zriadenie a pripadné pdsobenie leteckého
dopravcu na SR. Pre zistenie vychodisk dopravcu v prvom rade
analyzujeme legislativny ramec, ktory podmieniuje Vvstup
a posobenie dopravcu na jednotnom trhu so sluzbami leteckej
dopravy v EU. Rovnako st rozoberané pravidla §titnej pomoci
leteckym dopravcom s existujucimi precedensami,
prostrednictvom ktorych sa navrhni mozné formy subvencii
vyuzitelnych v prospech zamys$laného dopravcu. Nasledujiuca
Cast’ ¢lanku sa venuje zisteniam ,,Analyzy zriadenia narodného
leteckého dopravcu‘ a hl'ada spojitosti so v§eobecne zauzivanou

metodikou vyuzivanou pri podobnom type analyz.

Vychadzajic z vykonanych analyz a pozorovani
predlozime navrh konceptu leteckého dopravcu, ktory ma
najvacsi potencial a najlepsie vychodiska pre vstup a udrzanie sa
na trhu. V tejto suvislosti st rozoberané uidaje z tuzemskych letisk
a data, ktoré boli poskytnuté pre potreby prace susednymi
letiskami. Sledovanim previazanosti ekonomickych
ukazovatelov $tatu s leteckym odvetvim, sa hl'add optimalna
platforma dopravcu pre jeho pripadnt pdsobnost’. Zamerom prace
je taktiez poukédzat’ na mozné hrozby a rizika konceptu a nacrtnat’

pripadné scenare ich prejavenia na samotnom dopravcovi, ktoré
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sa popisuju v poslednej kapitole spolu s historickym prikladom
ich zlého riadenia.

II. SLOVENSKA REPUBLIKA AKO SUCAST
JEDNOTNEHO TRHU SO SLUZBAMI
LETECKEJ DOPRAVY V EU

EUROPSKY HOSPODARSKY PRIESTOR - EHP

Slovenska republika, ako ¢lensky $tat Europskej tnie,
je sucast'ou Eurdpskeho hospodarskeho priestoru EEA. V pripade
zriadenia narodného leteckého dopravcu v EEA mozno
konstatovat’ komplexnejSie faktory z hl'adiska legislativnych a
tthovych obmedzeni. Samotné ¢lenstvo SR v EEA mozno
povazovat’ za prinosné v kontexte velkosti potencidlneho trhu.
Naopak z pravneho hl'adiska ho mozno oznacit’ za neprinosné pre
obmedzenia so zasahom $tatu do riadenia a
financovania leteckého dopravcu. Horizontalna spolupraca v
oblasti dopravy v EHP predstavuje rovnaké podmienky pre vstup
a samotné vykondvanie prevadzkovej vsetkych
dopravcov so sluzbami leteckej dopravy v tomto priestore.

suvisiace

¢innosti

Jednotny trh so sluzbami leteckej dopravy v EU sa
postupne formoval zo silne regulovaného na liberalizovany
zjednoteny trh. Jeho transformicia sa uskuto¢hovala
prostrednictvom troch liberalizacnych balickov. Z historického
pohladu mozno povedat’, ze leteckd doprava bola vzdy silno
regulovana, jednotlivé ¢&lenské $taty EU mali rozdielne
legislativne normy a poziadavky a na to, aby bolo mozné
zabezpecit' jeden zo zakladnych pilierov, ktorym je jednotny trh,
bolo nutné pristipit’ k zjednoteniu legislativnych predpisov a
samotnej liberalizacii trhu. Takyto trh sa nesmie spravat
diskrimina¢ne k ziadnemu leteckému dopravcovi zriadenému v
¢lenskej krajine EU, ktory sa rozhodne vstupit na iny trh ako jeho
domovsky. Clenské §taty spolodenstva by mali pristupovat
rovnako k domacim dopravcom aj ostatnym leteckym dopravcom
zriadenych v inych &lenskych krajinach EU.

LEGISLATIVNE =~ POZIADAVKY NA  ZRIADENIE =~ NARODNEHO
LETECKEHO DOPRAVCU

Vychodiskovym dokumentom, pre legislativnu analyzu
bude sluzit Nariadenie (ES) €. 1008/2008 o0 spolocnych
pravidlach  prevadzky leteckych  dopravnych
Vv Spolocenstve a d’alSie nariadenia a usmernenia Komisie. To, do
akej miery bude mat vplyv legislativa jednotného trhu EU na

sluzieb

zriadenie dopravcu, zavisi aj od modelu zriadenia podniku. Aby
dopravca mohol vykonavat’ prevadzkovi ¢innost’ je povinny byt
drzitel'om platnej previdzkovej licencie, ktord je podmienend
niekol’kymi bodmi v zmysle Nariadenia 1008/2008/EC.
Detailnej$i rozbor poziadaviek je popisany v diplomovej praci.

(31041

Verejny Statny podnik nie je v rozpore z platnym
pravom vztahujucim sa k eurépskemu hospodarskemu priestoru,
problém viak nastdva s financovanim takéhoto podniku. Stat
moze ¢innost’ podniku financovat’ len obmedzene, tak aby ostatni
dopravcovia na trhu neboli diskriminovani. Do uvahy v tomto
pripada financovanie S§titom na zaklade Stdtnej pomoci
odovodnenej verejnym spoloCenskym zdujmom. Z pravneho

hl'adiska nepredstavuje financovanie narodného dopravcu
problém ako taky, problém vsak moze nastat’ v pripade, Ze takyto
dopravca by bol financovany dlhodobo aj napriek neefektivnemu
hospodareniu. V takom pripade by mohlo déjst’ k ohrozeniu
spravodlivej hospodarskej sutaze na trhu a samotna pozicia
narodného dopravcu by mohla byt’ chapana ako diskriminac¢na.

Statna pomoc leteckym dopravcom mbze byt
poskytnuta len v pripade splnenia prisnych poziadaviek, ktoré st
vysvetlené najmi v usmerneniach o Statnej pomoci v sektore
letectva (2014/C 99/03). Letecké spolo¢nosti preto mozu (za
uréitych podmienok) dostavat’ ,Startovaciu pomoc®, ktord im
poskytuje potrebni motivaciu na vytvaraniec novych trds z
regionélnych letisk, zvy$uje mobilitu ob&anov EU a stimuluje
regionalny rozvoj. V sulade s usmerneniami o $tatnej pomoci na
zéchranu a restrukturalizaciu mozu letecké spoloénosti EU, ktoré
Celia tazkostiam, ziskat’ pomoc na zachranu a restrukturalizaciu,
aj ked’ za vel'mi obmedzujtcich podmienok. [5]

METODIKA VYHODNOCOVANIA SUBVENCII V LETECKEJ DOPRAVE

Zvoleni metodiku mozno interpretovat’ ako proces
zhromazd'ovania relevantnych podkladov pre skumanie, ich
opakovanu analyzu a porovnavanie. Uéelom tohoto procesu je
identifikacia réznych kategoérii subvencii a ich definovanie. Z
pohl'adu ziskavania relevantnych dat, vyuzivame dostupnu
literatiru sluzieb Elsevier a Google scholar a jednotlivé
rozhodnutia (tykajuce sa subvencii) z verejnej databdzy
Eurépskej komisie. Struktirovanym pristupom k zisteniam a
naslednému opakovanému vyhladdvaniu dal§ich odbornych
¢lankov, ktoré potvrdia pripadné zavery, napokon predstavime
model Kklasifikacie dotacii aplikovanych v EEA a selekciu
jednotlivych klasifikacii pre podmienky zriadenia leteckého
dopravcu v SR. Ciel'om tejto Casti prace je dospiet’ k situacii, ked’
jednotlivé kategorie budu dokladne definované a nebudu vznikat
ziadne nové. Je potrebné dodat, ze vzhladom na dynamiku
leteckého odvetvia a globalnosti problematiky, sa idealny stav
identifikacie vSetkych kategorii subvencii nepodari dosiahnut,
preto bude dolezité skamat kategorie tykajuce sa najméd
Slovenskej republiky.

Geograficky rozsah tejto analyzy sa vzt'ahuje najma na
EHP, ktorého sucastou je aj Slovenska republika, hoci nie vSetky
dotacie st rovnako relevantné pre vyuzitie na nasom trhu.
Zameriavame sa na obdobie rokov 2000 - 2019 s cielom
identifikovat’ sti€asné a prebiehajuce sposoby subvencii uréenych
leteckym dopravcom v EEA. Eurdpska komisia pristupuje k
niektorym pripadom hodnotenia $tatnych subvencii Specificky —
individudlna pomoc. Z hl'adiska relevantnosti dat, vo vztahu k
nami navrhovanému dopravcovi, budeme analyzovat’ precedensy
dopravcov, ktori posobia na trhoch podobnych trhu v Slovenskej
republike. Skiimame rozhodnutia Etropskej komisie o $tatnej
pomoci dopravcov Austrian, airBaltic, Malév, CSA, Adria
Airways, Ryanair, Aer Lingus, Air Malta. Tito dopravcovia
posobia na relativne podobnych trhoch ako je v SR, preto
moézeme ocakavat’ relevatné vystupy pre nami navrhovay koncept
leteckého dopravcu.

VYSLEDKY ANALYZY A SUHRN ZISTENYCH FORIEM STATNYCH
OPATRENI A KLASIFIKACIA FORIEM DOTACII

Dotacie st formou hospodarskej intervencie rozsirenej
takmer na vSetky odvetvia a su vyznamné v celosvetovom
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meradle. Stitne subvencie zohravajli vyznamni tlohu najmi v
pripade tradi¢nych leteckych dopravcov. Problematika Statnej
pomoci dopravcom sa dostala do pozornosti predovietkym v
obdobi po liberalizacii trhu so sluzbami leteckej dopravy, preto je
kIi¢ova definicia toho, o predstavuje subvenciu. Nejasné
definovanie §tatnych subvencii v leteckom priemysle predstavuje
urcitt formu rizika aj z pohl'adu zalozenia narodného dopravcu v
podmienkach SR. Dotacie maji v letectve dlha histériu a boli
zdrojom kontroverzie uz viac ako pol storo¢ia. V stucasnosti je
viak problém §tatnych dotacii pre leteckych dopravcov v EU
nad’alej ,.kamenom trazu®, je potrebné teda venovat pozornost’
tejto problematike a zamedzit jej negativnemu vplyvu na
potencialneho ,,ndrodného* dopravcu v SR. [6]

V praxi rozliSujeme rd6zne druhy subvencii.
NajviditeI'nejSou formou doticie je hotovostné financovanie,
teda pripad, ked’ vlada prevadza peniaze spolo¢nosti, ktoré moze
firma pouzit’ ako prijem. V tomto pripade financovania sa na
rozdiel od trhovych transakcii nevyZaduje sluzba na oplatku.

Anex

Dalsou formou dotacie st Statne poZicky so znizenymi

ANexe

urokovymi mierami alebo zaruky Statnych poziciek pre
medzi Grokovymi mierami Gverov a trhov, aj ked’ je tazké urcit
trhova trokovi sadzbu. Uverové zaruky su este Yazie ocenitelné
z pohl'adu posudzovania subvencii. Ak vlada poskytne zaruku na
pozicku, riziko pre veritel'a sa znizi spolu s urokovou mierou. Ide
teda o subvenciu, aj ked’ spolocnost méze splatit’ svoj dlh, s
hodnotou, ktora sa rovna rozdielu medzi skuto¢nou urokovou
mierou a hypotetickou irokovou mierou bez zaruky.

Dotacie mozu tieZ vyplyvat’ z trhovych transakeii, ak
vlada zaplati vyssiu ako trhovt cenu za aktiva alebo sluzby alebo
preda aktiva alebo sluzby za cenu pod trhovou hodnotou. Opat’
moze byt identifikacia dotécie a jej vyCislenie tazké, ak st aktiva
$pecifické. Osobitné problémy pri definovani dotacii mézu v
pripade leteckého dopravcu v SR vzniknut', ak by vlada konala
ako akcionar. V d’alsom bode posudzovania dotacii, ak sa vlada
vzda vyberania prijmov z ¢innosti takéhoto leteckého dopravcu je
to mozné povazovat’ za dotaciu. Existuje mnoho foriem takychto
dotacii - od neuplatiiovania danovych zakonov nad zniZené
danové sadzby a uprednostiiované pravidla odpisovania az po
danové tlavy pre konkrétne odvetvia. [7]

Dalsie rozligenie je mozné robit medzi ,, legdlnymi* a
,,nezakonnymi‘* subvenciami vratane akejkol'vek formy priame;j
alebo nepriamej finanénej podpory pre odvetvie letectva, ktora
porusuje obchodné dohody, vnutrostatne alebo nadnarodné
pravo. Je tiez mozné rozliSovat’ dotacie podla ich formalneho
usporiadania, t. j. ¢i sl ,,doCasné* alebo ,,trvalé®, ,,otvorené* alebo
tajné“. Stupen transparentnosti je na celom svete rozdielny,
takze empirické hodnotenie dotacii mimo krajin OECD je takmer
nemozné. Okrem toho, ak existuji zdkonné obmedzenia pre
dotacie, vlady sa ich mozu pokusit’ skryt, ako ukazuje niekol’ko
pripadov 3tatnej pomoci v Eurdpskej unii (EU). [9][10][8]

Dalsim problémom st rézne (hospodarske) nariadenia
obmedzujuce do urcitej miery vstup dopravcu na trh, ktoré by
,hnarodnému® dopravcovi mohli umoznit’ dosiahnut” monopolné
zisky. Takato firma by bola Casto povinna pontikat’ neziskové
sluzby, €o je situacia, ktora charakterizuje mnohé dopravné trhy.
V naSom pripade, letecky dopravca by mohol vyuzivat’ svoje
postavenie na jednotlivych (menej ziskovych) trasach a zakladat’

na tomto fakte svoju politiku k tvorbe zisku. Z ekonomického
hladiska to predstavuje krizové subvencovanie medzi trhmi. To
znamena, ze zodpoveda dani uvalenej na jeden trh a dotacii
poskytnutej na druhy trh. Tieto vzajomné vzt'ahy sa uznavaju, ale
v dalSej Casti prace o nich nebudeme podrobnejsie diskutovat,
rovnako ako v pripade subvencii urcenych environmentalnej
problematike. Téma vplyvu leteckej dopravy na zivotné
prostredie je vak vyznamna, pretoze toto odvetvie je energeticky
narocnejsie ako vécsina ostatnych. V konecnom dosledku sa
moze neefektivne uctovanie emisii sklenikovych plynov
povazovat' taktiez za dotdciu. Vzhladom na velké mnozstvo
dotacii v letectve nie je mozné sa zaoberat vSetkymi
potenciadlnymi formami dotécii, na ktoré by mal ,,narodny*
leteckych dopravca v SR narok, preto venujeme pozornost’ tym
najobvyklej$im formam S§tatnej pomoci uplatiiovanych v EEA
(EHP). [8][11][12][10]

1. KRITICKE ZHODNOTENIE STUDIE
“ANALYZA ZRIADENIA NARODNEHO
LETECKEHO DOPRAVCU”

Vzhladom na komplexnost poziadaviek v zmysle
Zmluvy o dielo ¢. 523/C400/2018, mozno konStatovat’ viacero
pohl'adov na $tidiu. Analyza v pristupe vyhodnocovania ciel'ov
narodného leteckého dopravcu spravne vyhodnotila jeho
hospodarsky vyznam, ako aj potencidlny prinos z ekonomického
hl'adiska. Z metodického hladiska vSak navrhla neuplné a nie
plne relevantné vystupy urcujice prevadzkovy a podnikovy
charakter leteckého dopravcu.

ODHADOVANE NAKLADY A HOSPODARENIE DOPRAVCU V ANALYZE

Stadia nebola koncipovana ako podnikatel'sky plan a
pri vycisleni odhadovanych nékladov navrhovaného dopravcu
neprihliadala na zakladné prvky manazmentu vynosov. Pri
vypoctoch kalkulovala s fixnymi cenami leteniek, ¢i konStantnym
load factorom pre jeden rok prevadzky. Takato kalkuldcia sa nam
nejavi ako relevantnd, preto nemoézeme konStatovat, ze
poziadavka o vyjadrenie prinosov/ndkladov v zmysle zmluvy
bola naplnena.

Nechdpeme na zdklade Coho analyza stanovila
metodiku vypoctu load factoru na letoch, ako aj na zaklade akych
informécii stanovila rastici load factor v nasledujucich rokoch.
Podl'a nasho nazoru, vzhl'adom na vaznost’ $tudie, pre objektivne
stanovenie nakladov, teda aj straty a zisku dopravcu, nie je mozné
vyuzivat' pre vypocty hospodarenia dopravcu hodnoty load factor
odhadom. Takyto pristup by sa nam javil v poriadku pre navrh
viacerych prognéz etablovania sa dopravcu na trhu a kalkulécii
zisku/strat pre jednotlivé scenare odhadovaného load factoru.
Analyza mala teda prezentovat’ prognozy hospodarenia dopravcu
po dobu piatich rokov pre jednotlivé hodnoty miery obsadenosti
liniek separatne spolu s aplikovanim koeficientu kladnej a
zépornej zmeny load factoru pocas tohoto obdobia. Vystupom
malo byt pat’ scenarov pre 35%, 45%, 65%, 70% a 80% load
factor. Stidia vSak prezentovala len jeden odhadovany vysledok
hospodarenia dopraveu za 5 rokov, zohladiujici vSetky
progndzy load factoru s postupnym vyvojom od najhorSicho
(35%) pre prvy rok, po najlepsi odhadovany load factor (80%) v
piatom roku. Znova zdéraziujeme, ze pri kalkulacii je vyuzivana
unifikovana sadzba za letenky pre jednotlivé destindcie bez
vyuzitia manazmentu vynosov.
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V analyze nepozorujeme hladanie podobnosti inych
trhov a hladani obdobnych rieSeni pre pripad Slovenska. Ur¢ité
precedensy a skusenosti konkurencie moézu napomoct pri
smerovani navrhovanej formy zriadenia leteckého dopravcu v
SR.

R0OZBOR TRHU A SEGMENTOV CESTUJUCICH

V pristupe zvolenia metodiky vyhodnocovania trhu a
potencialneho dopytu, §tidia pracovala so zdrojmi, ktoré zasadne
necharakterizuji majoritného spotrebitel'a na slovenskom trhu,
¢im nemohla efektivne navrhnut zamyslant siet’ destinécii a
odporucania k flotile leteckého dopravcu. Podl'a nasho nazoru
tvorcovia studie aplikovali metodiku ziskavania a spracovania
udajov vhodnt pre iné médy dopravy, ktoré nezohladiuji
zakladné trhové principy odvetvia leteckej dopravy. Vystupné
ekonomické a hospodarske udaje z analyzy maju teda vel'mi
v§eobecny charakter.

Rovnako v pripade analyzy trhu, pre problematiku
odlivu slovenskych cestujucich na okolité¢ letiska, S$tudia
zameriava svoju pozornost’ najmé na letiska Viedenn a Budapest’,
ale faktory pol'skych a ¢eskych letisk nezohl'adniuje. Dokonca z
pohladu odlivu cestujucich, okrem dat z predaja leteniek cez
globalny distribu¢ny systém Sabre, neposkytuje ziadne konkrétne
odhady celkového poctu cestujucich ani pre spominané letiska
Vieden a Budapest'.

ODVETVIE LETECKEJ DOPRAVY V SR

Vyrazny faktor, ktory mé vplyv na letecké odvetvie na
Slovensku predstavuje politika §tatu. Doba navrhovand na
vypracovanie S$tidie nepostatovala na ziskanie a spracovanie
relevantnych dat, pricom tento fakt potvrdzuje aj nasledny pristup
k vypracovanej analyze zo strany S$tatu. Politika Statu je z
dlhodobého hl'adiska vel'mi pasivna a tento pristup v kone¢nom
dosledku znacne ovplyviiuje podmienky realizovatelnosti
projektu narodného leteckého dopravcu. Ministerstvo dopravy
nedalo ani len posudit’ investiciu tohoto projektu Utvaru hodnoty
za peniaze na Ministerstve financii SR. [53]

V prvej Casti ¢lanku sme uz poukazali, ze udel'ovanie
Statnej pomoci je zékladnym nastrojom politiky Statu v leteckej
doprave a jedna sa aj o stale pritomny fenomén aj vo vyspelych
europskych ekonomikach. SR by mala tuto politiku koncipovat
ako politiku ,vychovy odvetvia“, alternativne ponechat’
republiku bez odvetvia, teda len poskytovat infrastruktiru.
Leteckd doprava je kritické odvetvie nielen pre bezné, ale aj
kritické ¢asy (pandémia COVID-19).

NAVRH CASOVEHO HORIZONTU ZALOZENIA LETECKEHO DOPRAVCU

Analyza predpoklada celkové obdobie na spustenie
prevadzky narodného leteckého dopravcu 21 az 24 mesiacov.
Toto obdobie rozdelila do troch faz. Z pohl'adu navrhu ¢asového
horizontu zriadenia dopravcu neboli zohl'adnené vsetky podstatné
faktory. Niektoré ,,bariéry* boli v teoretickej ¢asti spomenuté, ale
v praktickej Casti §tudie neboli zohl'adnené.

ODPORUCANIA K FLOTILE A SIETI DESTINACII LETECKEHO

DOPRAVCU

Analyza zvazuje nakup dvoch kusov lietadiel E190 s
kapacitou 114 cestujucich. Vlastnictvo lietadiel predstavuje
kIaiovi kapitalovll injekciu a poskytuje garanciu financii v

pripade, ze by bol dopravca nuteny lietadla odpredat’ leasingovej
spolo¢nosti. Financie z predaja by slazili na pokrytie
financovania d’alich aktivit dopravcu, rovnako by vlastnictvo
lietadiel predstavovalo garanciu pre pripadnych partnerov. [13]

Navrhovany pocet lietadiel zna¢ne limituje viacero
faktorov, ktoré ovplyviiuju jeho mozné uplatnenie na trhu. Pokial
ma byt dopravca na slovenskom trhu ispesny, musi poskytnut’
dostatoéné kapacity, frekvencie a dochvilnost. Dve lietadla
neumoznia dostatok priestoru pre efektivne naplanovanie siete
dopravcu, ktora by mohla dostatoéne oslovit’ existujucu a
potencialnu klientelu. [1]

S cielom maximalnej vyuzitelnosti flotily dopravcu
celkovo 12 liniek z troch letisk. Vyber destinacii uvaZzoval
splnenie poziadavky regionalneho prepojenia Slovenska
(vnutro$tatne linky) a obsluzenia segmentu obchodnej klientely a
prijazdového turistického ruchu. Nastavenie frekvencii vSak
nezodpoveda poziadavkam vybranych segmentov cestujucich.

IV. STANOVENIE POTENCIALU PRE ZRIADENIE
“NARODNEHO” LETECKEHO DOPRAVCU V
SR

V prvom rade sme sa pokusali ziskat’ data z vyrocnych
sprav  jednotlivych letisk, ktoré vSak neobsahovali data
$pecifikujuce charakteristiku spadovej oblasti a  Struktury
odbavenych cestujucich podl'a $tatnej prislusnosti. Pre rieSenie
problému sme sa rozhodli kontaktovat’ jednotlivé letiské a ziskat
informacie pre potreby tejto diplomovej prace. Vicsina letisk
bola voci naSej pohladavke pasivna a spominané déata nam
vzhl'adom na ich citlivost’ a poziciu voc¢i konkurencii neposkytla.
Preto sme sa rozhodli zamerat’ na najvéacsiu spadovi oblast’ -
letisko Schwechat, ktoré neskor éast’ pozadovanych udajov
poskytlo. Pri letiskach v Budapesti, Katoviciach, Krakove a Prahe
sme vyuzili verejne dostupné data a spajanim ich spojitosti sme
sa pokusili relevantne odhadntit’ odliv cestujicich zo Slovenska
na tieto letiska. Analyzujeme len trh osobnej leteckej dopravy.

Pri makroekonomickej analyze sme vyuzivali data
dostupné zo Statistik Eurostatu, Narodnej banky Slovenska a
Statistického tradu Slovenskej republiky. Makroekonomicka
analyza trhu poskytne primarny kI'a¢ z hladiska stanovenia
potencidlu leteckého dopravcu a jeho hospodarskeho vyznamu.
Pracujeme s idajmi regionalneho hrubého domaceho produktu na
obyvatel'a patrite  kupnej sily, miere
nezamestnanosti a redlnou mzdou v regionoch Slovenska.

vyjadrenom v

STANOVENIE POTENCIALU TRHU

Z analyzy trhového prostredia sme zistili, ze letecka
doprava na Slovensku ma vysoku citlivost’ na cyklické vykyvy
(vplyv HDP a tirovne zamestnanosti). Je zrejmé, Ze cestovny ruch
zohrava vyznamnu ulohu pri vytvarani dopravy. Cyklické zmeny
hospodarskej cinnosti Slovenska a najmid tie, spdsobené
globalnou finanénou a hospodarskou krizou, mali vyrazny vplyv
na Cinnost’ leteckych spolo¢nosti posobiacich na Slovensku.
Vyvoj trhov so sluzbami leteckej dopravy mozu ovplyviiovat’ aj
o obmedzenia prevadzkovych kapacit dopravcov, ako v pripade
uzemnenia Boeingu 737 MAX, ¢i iné faktory na strane ponuky
(uzatvorenie hranic).
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Exogénne faktory, ktoré zohravali vyznamnu tlohu pri
analyze trendov a rozvoja domaceho trhu, predstavovali zmeny
vo velkosti obyvatel'stva, cestovnom ruchu, HDP na obyvatel’a a
v mensej miere aj v situacii na trhu prace. Moznost’ pracovat’ v
zahrani¢i, sa nam javi ako jeden z podstatnych faktorov
ovplyviujucich rozvoj leteckej dopravy. V roénych spravach
letisk sa jasne potvrdilo, Ze medzi najoblibenejSie destinacie
pravidelnej leteckej dopravy, patria destinacie, kde pdsobi
Statisticky najviac obCanov Slovenska pracujucich v zahrani¢i. V
d’alsom bode posudzovania trhu, mozno logicky predpokladat’ s
rastucim poctom obyvatelov aj rastici trend objemu leteckej
dopravy.[2]

Vzajomne blizky vzt'ah medzi pomerom zmeny kiipnej
sily obyvatel'stva a vyuzivanim leteckej dopravy umoziuje
vyvodit’ dva zavery. Po prvé, slovensky trh je pomerne citlivy na
kolisanie hospodarskeho cyklu (rast HDP a miera zamestnanosti).
Po druhé, vzhl'adom na relativne vysokll mieru nezamestnanosti
vo vychodnom a juznom regione Slovenska, je mozné vidiet
obrovsky potencidl rastu dopytu po leteckej doprave, v pripade,
ak sa v tychto regiénoch objavi vysSsia Groven zamestnanosti.
Rovnako mozno predpokladat’ primarny ale aj sekundarny vplyv
potencialneho dopravcu na zamestnanost’ v tychto regionoch. Na
druhej strane sme pozorovali zvySeny zaujem o cielové
destinacie, kde sa sustredia Slovaci pracujici v zahranici, ¢o
iasto¢ne indikuje, Ze z dovodu vysokej miery nezamestnanosti v
regiodnoch, tito cestujuci vyuzivali leteckii dopravu za tcelom
ekonomickej migracie. V principe otvoreného trhu vSak chapeme
ekonomickll migraciu ako podporny faktor rastu trhu leteckej
dopravy na Slovensku.

Teritoridlna rozloha Slovenska a bezprostredna
blizkost’ konkurenénych zahrani¢nych letisk sposobuje vyrazny
odliv cestujucich s cielovou, ¢i vychodiskovou destinaciou na
Slovensku. Poddimenzovany trh leteckej dopravy na Slovensku,
znaéne zmenil spravanie spotrebitelov, ktori tak pri vybere
dopravcu za tUcCelom ich cesty, su ochotni cestovat aj na
vzdialenejSie letiska. Slovensko tak straca prijmy z tychto
cestujucich. Vo vSeobecnosti by sme charakterizovali slovensky
trh ako maly a so spotrebitelmi s vy$Sou cenovou elasticitou.
Dostupnost okolitych letisk umozituje spotrebitel'om §iroku skalu
porovnavania cestovnych tarif a vyber tej najvyhodnejsej, Casto
na ukor vécSej vzdialenosti vychodiskového letiska odkial
zvoleny dopravca lieta.

Tabulka 1: Pocet slovenskych cestujuicich z letiska Schwechat
[69]1[70][71]

Viedei celkovo Slovenski cestujtici

2016 23,352,016 1,167,601 (5%)

2017 24,392,805 975,712 (4%)

2018 27,037,292 811,119 (3%)
Pozornost venujeme znizujucemu sa  objemu

slovenskych cestujucich v porovnani s rasticim trendom
celkového poctu odbavenych cestujucich na letisku vo Viedni.
Rovnako nasledujica tabulka poskytuje prehlad dopravcov
posobiacich na letisku Schwechat. Pri rozbore charakteru
posobiacich dopravcov na letisku Schwechat v jednotlivych
rokoch sme zistili previazanost' slovenskych cestujucich

S hybridizovanymi leteckymi dopravcami. Detailnej$ie skamania
su zobrazené v diplomovej praci. NajvyraznejSim pozorovanym
znakom bol odchod dopravcu Airberlin a FlyNiki, ktorych
obchodny model sa vyznacoval vysokou mierou hybridizacie. T4
sa ukazala ako vyhovujiica a potvrdila ndm dopyt po takomto type
dopravcu aj na Slovensku. Podobné charakteristiky sme skiimali
na letiskach Katovice, Krakov, Budapest a letiskach v Cesku.
Faktor odlivu slovenskych cestujtcich bol najvyraznejsi prave na
letisku vo Viedni. Rozbor trhu leteckej dopravy na Slovensku
a v okolitych krajinach nam pomohol pochopit’ spravanie
cestujiicich a samotnom névrhu obchodného modelu leteckého
dopravcu.

OBCHODNY MODEL LETECKEHO DOPRAVCU

Volba, resp. rozhodnutie sa 0 obchodnom modeli je
kl'u¢ova otazka pre etablovanie sa novovzniknutého dopravcu na
trhu. S vynimkou letiska v KosSiciach, pdsobia na Slovensku
vyhradne nizkonédkladovi dopravcovia. Cenova stratégia za
poskytované letecké sluzby predstavuje zakladny kIG¢ nasej
orientacie pri navrhu obchodného modelu, okrem iného ale
berieme do Gvahy viaceré komplexné prvky, ktoré ho ovplyviuju

V pripade, ze by sa navrhovany letecky dopravca
sustredil vyluéne na nizkondkladovy obchodny model, jeho
potencidl by bol priamo ohrozeny stcasnymi leteckymi
dopravcami poésobiacimi na Slovensku. Primarnou snahou je
eliminovat’ hrozbu vyplyvajacu z ich konkurencie na minimum a
poskytnut’ sluzby v oblasti, na ktoré sa tito dopravcovia
nezameriavaju. Takato politika by mohla mat' dva efekty. V
prvom rade by sme oslovili novou sluzbou cestujucich, ktori kvoli
svojim potrebam vyuzivaji susedné letiska a v druhom rade by
sme znizili spominané riziko ohrozenia konkurenciou.

Orientacia leteckého dopravcu na vyluéne tradiény
obchodny model, rovnako oslabuje jeho potencidl. V minulosti
posobilo viacero tradiénych dopravcov na letisku v Bratislave
(napr. Aeroflot, Lufthansa, CSA a pod.), ale ani jeden tam
nezotrval az dodnes. Najvyraznej$i pokus o vstup tradi¢ného
dopravcu na letisko v Bratislave sme zaznamenali v roku 2011,
kedy sa letecky dopravca CSA rozhodol bézovat’ lietadlo Boeing
737-500 na najvacsom slovenskom letisku a lietat’ do destinacii
Brusel, Amsterdam, Barcelona, Larnaka, Pariz a Rim. Lety boli
prevadzkované na primarne letiska a cestujici mohli taktiez
vyuzivat' tieto spojenia pre prestup do dalSich destinacii.
Problematickou sa nam javi politika frekvencii do destinacii, ako
aj Casy odletov, ktora vzhladom na cenovu politiku nebola
atraktivna pre cestujucich vyuzivajicich letisko vo Viedni.
Frekvencie a Casy odletov boli logicky ovplyvnené dispoziciou
iba jedného lietadla, ktoré z pohl'adu ekonomickej efektivnosti
neumoziovalo konkuren¢ne nastavitelné ceny leteniek.

Politika nami navrhovaného dopravcu by teba mala
predstavovat’ urity medznik medzi nizkondkladovym a
tradiénym obchodnym modelom. Pre spravne ur¢enie jeho
nastavenia je nevyhnutné brat’ ohl'ad na spravanie spotrebitel’'a —
cestujucich.

Navrhovany obchodny model leteckého dopravecu
vychadza zkoncepcie hybridného obchodného modelu
s prevladajucimi aspektmi tradiénych dopravcov. Hlavnymi
znakmi navrhu st pontikané sluzby dopravcu na letisku a pocas
letu, cestovné a rezervacné triedy, umiernend cenova stratégia,
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uzivatel'a
a obstaravatela a moznost’ horizontalnej spoluprace
s partnerskymi dopravcami. Navrhnutéd siet’ dopravcu vychadza
z kombinovaného typu prevadzky ,.hub and spoke® a ,,point to
point*. Dopravca by tak plnil Ciastocne tlohu regionalneho
a sietového dopravcu. Potencial predpokladame aj v oblasti
charterovej dopravy, kde by v pripade dostupnych kapacit, mohol
navrhovany dopravca sezonne posobit’.

komplexny vernostny program zohladnujtci

Vychadzajic z odporicani k sieti liniek navrhujeme
obstaranie minimalne 4 lietadiel Airbus A220 - 300 do flotily
dopravcu. Kapacita lietadiel do 160 cestujicich umozni efektivne
naplnenie cestujicimi, aplikovanie navrhovanej cenotvorby
a charakteru poskytovanych sluzieb. Lietadla by mali byt
v priamom vlastnictve dopravcu alebo kombinovanej forme
obstaravania. Vlastnictvo lietadiel by zvysilo hodnotu dopravcu
na trhu av pripade finanénych problémov by bolo odpredané
leasingovej spolocnosti. Ziskané financie by vyuzil na pokrytie
potrebnych zévizkov a d’al§iecho chodu prevadzky. Stat by
poskytol financie na pociato¢ny kapital dopravcu a plnil by
dozornu funkciu v spolo¢nosti, manazment by fungoval nezavisle
a na principe sukromného sektora. Délezitym sa nam javi aj vstup
strategického partnera, ktory sa méze podiel'at’ aj na financovani
pociato¢ného kapitalu, ¢i riadeni leteckého dopravcu. Skiimanim
zaujmov okolitych krajin v oblasti leteckej dopravy, pripada do
uvahy ako mozny partner Pol'ska republika.

V. RIZIKA A HROZBY NAVRHOVANEHO
KONCEPTU “NARODNEHO” LETECKEHO
DOPRAVCU V SR

Néavrh  konceptu leteckého dopravcu zriadeny
Vv podmienkach Slovenskej republiky vychddza zo zisteni trhovej
analyzy a poznatkov tykajucich sa spravania cestujucich.
Podnikanie v odvetvi leteckej dopravy je vysoko rizikové
a manazment dopravcu musi zohladilovat’ mnozstvo hrozieb.
Velké mnozstvo internych a externych faktorov ovplyviuje
potencial dopravcu apreto je potrebné zadefinovat aspoii
najzasadnej$ie hrozby arizika vyplyvajuce z navrhovaného
konceptu leteckého dopravcu zriadeného v podmienkach
Slovenskej republiky.

HROZBY NAVRHOVANEHO KONCEPTU DOPRAVCU

Hrozby vyplyvaji z externého prostredia a dopravca
nema ziadne u¢inné mechanizmy, ktorymi by mohol pritomnost’
hrozby odvratit. Jedinou moznostou eliminacie hrozieb, je ich
identifikovanie a nastavenie rozhodovacich procesov, ktoré
pripadné nasledky vyplyvajice z naplnenia hrozieb minimalizuji.
Urovei hrozby, teda nebezpetie vyplyvajice z nej, by mal
letecky dopravca prijat’ a pripravit’ scenare vysporiadania sa s
nou. Pohotova a efektivna reakcia dopravcu na hrozbu, ktora sa
prejavi, zmierni nasledky skod ovplyvilujice jeho postavenie na
trhu a vnatropodnikova Struktiru. Pripravenost’ podniku na
nepriaznivé situdcie, je jeden zo zasadnych faktorov ovplyviujuci
vnimanie dopravcu na trhu. Konkuren¢ny dopravcovia sa moézu
rozhodovat’ o pripadnej konfrontacii s dopravcom na zaklade
zistenych internych informacii o jeho pripravenosti a
vyhodnotenia situacie v ich pripadny (ne)prospech. Pripravit’ sa
na vSetky hrozby v zasade nie je mozné, ba dokonca prilisna
opatrnost’ a sustredenie sa dopravcu na Groven hrozieb, méze mat’

negativny ucinok na charakter prevadzky dopravcu a branit
d’alsiemu rozvoju spolocnosti. Pozornost’ by mala byt’ sstredena
na tie najzasadnejSie hrozby a na primerané opatrenia dopravcu
voci nim. [2]

Politika S$tatu ja javi ako najvdcSia hrozba pre
navrhovany koncept leteckého dopravcu. Jej pasivny pristup
sposobil ,,zakonzervovanie“ odvetvia leteckej dopravy oproti
susednym krajinAm. Stat nejavi zasadny zaujem investovat
a rozvijat’ tento mod leteckej dopravy a to priamotmerne znizuje
vychodiskovli poziciu navrhovaného konceptu leteckého
dopravcu. Pokial’ sa zasadne politika $tatu v budicnosti nezmeni,
realizacia podobného projektu nebude v zasade mozna.

Jej pristup sa premieta aj pri otazkach privatizacie
Letiska M. R. Stefanika. Neistota spojena s formou privatizacie
ovplyviiuje viziu posobenia dopravcu Z navrhovaného konceptu
vplyva, Ze prave na letisku v Bratislave dopravca ststredi va¢sinu
svojej prevadzky a pripadnd privatizdcia by mohla podstatne
ovplyvnit' jeho potencial na trhu. Miera hrozby vyplyva z formy
privatizacie, zdujmov strategického investora na letisku a zo
vzdjomného vztahu medzi dopravcom a poskytovatelom
letiskovej infraStruktiry. Rovnako méZe nastat’ situacia, kedy
ustretovost’  poskytovatela letiskovej infrastruktiry bude
priazniva pre nami navrhovaného dopravcu a vytvori mu vhodné
podmienky domacej bazy. Prihliadajuc na skutoénost, ze
vlastnicka $truktira letiska v Bratislave a nami navrhovaného
dopravcu je uzko spétd so Statom, odmietame akékol'vek
zvyhodiiovanie voci konkurencii a aplikovanie nekalych praktik
ohrozujtcich zakladné principy zdravého konkurenéného trhu.

Medzi d’al§ie hrozby patri aj konkurencia, ktord ma
v susednych S$tatoch silnejuce tendencie a dlhodoby odklad
vstupu navrhovaného dopravcu na trh by zvySoval mieru hrozby
vyplyvajticu z nej. Nepochybne sa medzi hrozby navrhovaného
konceptu zaradzuje aj ekonomicka a hospodarska Kriza.
Nepriaznivd zmena hospodarskeho cyklu, méze mat’ fatdlne
nasledky na navrhovaného dopravcu.

R1zIKA NAVRHOVANEHO KONCEPTU DOPRAVCU

Rizika navrhovaného konceptu vyjadruju
pravdepodobnost’ nepriaznivej reakcie vstupu a posobenia
leteckého dopravcu na trhu, priCom miera rizika zavisi od
internych faktorov dopravcu (formy zriadenia a manazmentu).
Istd miera tolerancie rizik méze byt zdrava a podporovat
potencial dopravcu, ale ich podcenenie méze mat’ az likvidaény
dopad. Zasadou pristupu riadenia rizik je zodpovednost, spravna
identifikacia, proaktivny a prediktivny manazment dopravcu.
Prepojenost’ hrozieb arizik je uzko spitd, ztoho dovodu je
potrebné venovat dostatok pozornosti ich komplexnej
identifikacii. V pripade realizacie projektu je potrebné vytvorit
hibkovejsiu analyzu hrozieb arizik vychodiskového konceptu

leteckého dopravcu.

Dopravca by mal zvazit' aktudlnu situdciu na trhu
asledovat’ tendencie. Forma vstupu dopravcu na trh do
znacnej miery predurcuje jeho potencial etablovat’ sa. Zakladnym
principom je spravna identifikacia trhu posobnosti a dopytu.
Primerane nemu zvolit’ dostato¢ne silny vstup na trh, ktory bude
schopny konkurovat’ a dlhodobo sa udrzat’ na trhu. Dopravca
musi priniest’ na vysokonkuren¢ny trhu nové produkty a sluzby,
ktoré budi atraktivne pre cielové segmenty cestujticich a jeho
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ponuku dostat’ do povedomia potencidlnych cestujucich
prostrednictvom efektivneho marketingu. Podcenenie nakladov
na marketing mozno chapat ako prijatie rizika, ktoré znizi

naklady dopravcu, ale nemusi zvysit' vynosy.

Pripadna horizontalna spolupraca s partnerskymi
dopravcami jasne vyplyva z navrhované¢ho konceptu leteckého
dopravcu. Ta rozsiri siet dopravcu aumozni prestupné lety
domacim cestujiicim. Riziko horizontalnej spoluprace vyplyva
z nevyhodnej vyjednavacej pozicie navrhovaného dopravcu voci
partnerskym dopravcom. Hrozi tak, Ze vyjednané podmienky
spoluprace budi mat’ negativny na tvorbu ziskov a jediny, kto
bude na koopeticii ziskavat si samotni cestujici. Vsetky
rozhodnutia manazmentu musia byt dokladne premyslené
a strategicky naplanované. ZIé nacasovanie a podcenenie
rozli¢nych faktorov cyklu trhu, ¢i spravania cestujicich moze
mat’ negativny efekt na dal$i vyvoj a pdsobenie leteckého
dopravcu.

VI. ZAVER

Vychodiska  navrhovaného leteckého
dopravcu su vyrazne ovplyvnené komplexnym legislativnym
ramcom a vysokokonkurenénym prostredim, na ktorom uvazuje
posobit. Okrem dynamického vyvoja v zahrani¢i a silnejlcej
konkurencie, napomaha k zhorSeniu vychodiskovej pozicie aj
politika $tatu. Ta nema dlhodobl viziu smerovania odvetvia
leteckej dopravy na Slovensku a v principe reaguje len v oblasti
teorie. Potencial dopravcu boj jasne potrvrdeny, no vyzaduje si

konceptu

vyrazny finan¢ny kapitdl pre jeho realizaciu. Pre investora zo
sukromného sektora by podobny projek mohol byt nezaujimavy,
nakolko jeho zskovost' je otazna a navratnost je pomerne
dlhodoba. Stat preto predstavuje zdsadnii moznost realizicie, ako
investor, ktory ma zadujem rozvinat' konektivitu jednotlivych
regiinov na narodnej a medzinarodnej Grovni. Vyznam dopravcu
treba chapat’ v sekundarnom prinose pre d’alSie odvetvia, teda
zvySenia atraktivnosti Slovenska v oblasti cestovného ruchu,
novych investiénych prilezitosti a tvorby pracovnych miest.
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