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Streszczenie

Celem artykutu bylto zaprezentowanie wynikow przeprowadzonej analizy dziatan innowa-
cyjnych w sferze zarzadzania, ktére doprowadzily do znacznego obnizenia cen biletéw za
przewozy lotnicze w Europie na kroétkich i srednich dystansach, a takze proba okreslenia
dalszych tendencji rozwojowych niskobudzetowych przewoznikow lotniczych, wiodacych
do obnizania kosztow przewozu w jeszcze wigkszym zakresie. W ocenie dzialan innowacyj-
nych przewoznikow niskokosztowych postuzono si¢ takimi metodami, jak: analiza literatu-
ry przedmiotu, analiza raportoéw i opracowan mi¢dzynarodowych organizacji zajmujacych
si¢ problematyka zwigzang z przedmiotem badan, analiza poréwnawcza i analiza przyczy-
nowo-skutkowa. Zastosowane metody badawcze pozwolity na okreslenie kluczowych réz-
nic w sposobie funkcjonowania przewoznikow lotniczych tradycyjnych i niskokosztowych.
W efekcie mozliwe bylo wskazanie dziatan innowacyjnych majacych najwigkszy wplyw
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na sukces rynkowy przewoznikow niskobudzetowych owocujacy gwattownym wzrostem
pasazerskich przewozow lotniczych na kontynencie w koncowce XX i poczatku XXI wieku.

Stowa kluczowe: transport lotniczy, pasazerowie, zarzadzanie, innowacje

Wprowadzenie

Transport lotniczy jest galezia transportu o wysokiej dynamice wzrostu przewozow.
Wymaga duzych naktadow finansowych i materialnych niezbednych do uruchomie-
nia, prowadzenia i rozwoju dziatalnos$ci przez przewoznikdéw i porty lotnicze (Kac-
perczyk, 2009). Jednak w ostatecznym rozrachunku naktady te przenoszone sg na
pasazerow i gestorow tadunkow, co jest naturalnym procesem w gospodarce rynko-
wej, gdzie generowanie zysku przez przedsiebiorstwa jest warunkiem ich rozwoju.

W rozwoju przewozow pasazerskich mozemy wyrézni¢ dwa etapy. Pierwszy, kie-
dy narodzit si¢ rynek przewozoéw pasazerskich, z okresem szybkiego rozwoju w la-
tach 1950—-1990. W tym czasach przewozy $rednio- i dtugodystansowe realizowane
byty przede wszystkim przez przewoznikoéw panstwowych, a porty lotnicze — budo-
wane i rozbudowywane przez sektor publicznym, w tym panstwowy. Zwiastunem
zmian w funkcjonowaniu rynku lotniczych przewozow pasazerskich byto formuta
przewozdw charterowych, gdzie w okreslonych relacjach realizowanych na zlecenia
biur podrozy znacznie obnizono koszty przelotu. Mimo to dostep do rynku przewo-
zo6w regularnych w dalszym ciggu ograniczaly ceny biletow lotniczych. Rewolucje
na poczatku lat dziewigcdziesiatych XX wieku zapoczatkowata prywatna linia lot-
nicza Ryanair, wdrazajac nowa formutg funkcjonowania przewoznikéw lotniczych
pozwalajaca na znaczne zmniejszenie cen za przeloty w Europie (Walkow, 2017) tak
istotne dla pasazera niebiznesowego.

Artykut powstal w ramach pracy badawczej ,,Zarzadzanie procesami w syste-
mach transportu zintegrowanego pasazeréw i tadunkow ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem innowacji jako podstawowego narzgdzia poprawy ich efektywnosci” nr
S/2/SNZT/17 z dotacji MNiSW.
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1. Formy dziatania przewoznikow lotniczych pasazerskich w Europie

Ksztatt rynku przewozow pasazerskich w Europie to efekt rozwigzan prawnych,
organizacyjnych i ekonomicznych, gdzie jednym z kluczowych czynnikéow byly
unijne regulacje tworzace wspélny europejski rynek lotniczy (lata dziewiecdzie-
sigte XX w.). Zlikwidowano zasadg¢ bilateralnych porozumien na przewozy mig-
dzynarodowe, ,,uruchomiono” unijne prawo kabotazu. Liberalizacja rynku unijnego
zwana czasami zasada ,,wolnego nieba” zniosta rowniez monopol przewoznikow
krajowych na operowanie na rodzimych lotniskach, otwierajac je na kazdego poten-
cjalnego przewoznika (Rucinski, 1998).

Obecnie na rynku lotniczych przewozdéw pasazerskich w Europie wyrdznia si¢
przewozy: tradycyjne, niskobudzetowe' i czarterowe.

Glownym obszarem dziatalnosci przewoznikow tradycyjnych sg loty odbywajace
si¢ na dtugich odcinkach, z reguty migdzykontynentalnych, lub na krétkich trasach
jako przeloty dowozowe do portéw huboéw danego przewoznika. Istotnym elemen-
tem dzialania przewoznikéw tradycyjnych (np. LOT, KLM, Lufthansa, Alitalia) jest
szeroki wachlarz ustug dodatkowych, z ktorych kluczows jest catering na pokta-
dzie samolotu r6znigcy si¢ w zaleznos$ci od pory dnia i zasiggu lotu (Marciszewska,
2005). Reguta jest rowniez prowadzenie, oprocz klasy ekonomicznej, klasy business
ifirst class w przelotach miedzykontynentalnych, gdzie pasazerowie ponosza odpo-
wiednio wyzszy koszt zakupu biletu w zamian za:

a) zapewnienie osobnej poczekalni na lotnisku, gdzie pasazerowie moga zjesc¢
ciepty positek, odswiezy¢ si¢ czy tez zrelaksowaé (nie na wszystkich lotni-
skach);

b) wejscie na poktad samolotu w pierwszej kolejnosci;

¢) miejsca siedzace o wyzszym standardzie, szersze, z wigksza iloscig miejsca na
nogi, cz¢sto odgrodzone $cianka od pasazera i rozkladane do pozycji lezacej;

d) positki podawane na tradycyjnej zastawie;

e) wyzszy limit wagowy lub ilo§ciowy bagazu rejestrowanego.

Przewozy niskobudzetowe to loty przede wszystkim na krotkich odcinkach, w re-
lacjach bezposrednich, gdzie brak klasy business, cateringu i ustug dodatkowych

1

Okreslenie to przyjeto zgodnie za Stownikiem pojec¢ przyjetych dla potrzeb Strategii Rozwoju
Transportu w Polsce (z perspektywa do 2030 r.).
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wedlug zarzadzajacych tymi liniami (np. Ryanair, easylet, Wizzair) nie wywiera
wplywu na decyzje pasazera co do wyboru przewoznika.

Oba wymienione wyzej typy przewozow sg przewozami regularnymi i odbywaja
si¢ bez wzgledu na stopien zapetnienia samolotu. Natomiast przewozy czarterowe
to przewozy nieregularne i organizowane w momencie wystgpienia zapotrzebowa-
nia na nie, gdzie zleceniodawcami sa osoby prywatne i firmy (mate i $rednie samo-
loty) lub firmy i biura podr6zy (samoloty duze). W segmencie czarterowania duzych
samolotow wzrost przewozow zwigzany jest nierozerwalnie z rozwojem turystyki,
ktora dynamicznie rozkwita w Europie w ostatnich 20 latach.

Tabela 1. Podstawowe cechy oferty przewozowej w przewozach wewnatrzeuropejskich

Przewoznik Tradycyjny Niskobudzetowy Charterowy
Dom'l nujacy typ Biznesowy Ekonomiczny Turysta
pasazera
: - N

Klasy dostepne dla Ekonomlczna Ekonomiczna Ekonomiczna
pasazera Biznes

Przelot

Catering
Zakres ustug na rzecz Inne dodatkowe

& zalezne od statusu Przelot Przelot

pasazera .
pasazera

Programy
lojalnosciowe

Poprzez portal

W biurze przewoznika Poprzez biuro podrozy

Forma zakupu biletu | Poprzez portal internetowy Poprzez portal
. obstugujacy
internetowy b touroperatora
przewoznika

W cenie biletu, lecz

Oplata za bagaz
w luku

Z reguty w cenie biletu
(posiadanie bagazu nie

jego posiadanie
podnosi ceng biletu,

Z reguty w cenie biletu
(posiadanie bagazu nie

zmienia ceny biletu) zmienia ceny biletu)

lub ptatny dodatkowo

! Przestrzen na pasazera w samolotach przewoznikdéw niskobudzetowych i charterowych jest mniej-
sza niz w samolotach przewoznikéw tradycyjnych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 1 zaprezentowano podstawowe cechy oferty przewozowej danego typu
linii lotniczej w przewozach wewnatrzeuropejskich. Swiadomie uzyto okreslenia
,typ linii”, gdyz czgsto przewoznicy lotniczy bezposrednio lub przez podmioty po-
wigzane lokujg swojg oferte¢ przewozowa w roznych segmentach. Przykladem sa
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przewoznicy tradycyjni, ktorzy poprzez spotki powigzane wchodzg w segment
przewozdow niskobudzetowych czy przewoznicy niskobudzetowi wchodzacy w sek-
tor charterowy (Hawlena, 2012).

2. Analiza poréwnawcza funkcjonowania przewoznikéw lotniczych
tradycyjnych i niskobudzetowych

Kluczem do analizy réznic w funkcjonowaniu przewoznikoéw tradycyjnych i nisko-
budzetowych w transporcie lotniczym sa koszty ponoszone przez przedsigbiorstwa
lotnicze. Wedtug Dembinskiej-Cyran i Gubaty (2005) oraz J. Hawleny (2000) wsrod
czynnikow generujacych koszty wymienia si¢ gtownie:

a) place zalog;

b) materiaty eksploatacyjne, w tym szczego6lnie paliwo;

¢) obshluge techniczng samolotow;

d) amortyzacj¢ samolotow lub inne koszty zakupu;

e) koszty specjalne;

f) ubezpieczenia samolotow;

g) koszty startow i ladowan oraz ustug obcych na lotniskach;

h) koszty utrzymania stuzb wlasnych przewoznikéw w portach lotniczych i mia-

stach;

1) koszty obcigzajace ustugi z tytutu utrzymania zarzadu przedsigbiorstwa, pionu

eksploatacji, koszty handlowe — sprzedazy.

W ramach badan zagadnien zwiazanych z przewozami lotniczymi w Europie do-
konano analizy poréwnawczej funkcjonowania przewoznikow tradycyjnych i nisko-
budzetowych, wykorzystujac dorobek naukowy, informacje w periodykach branzo-
wych oraz strony internetowe przewoznikéw i stowarzyszen lotniczych. W analizie
poréwnawczej skupiono si¢ na obszarach dzialania przedsigbiorstw, ktore sa wyrdz-
nikiem ich strategii rozwoju:

— ofercie rynkowej 1 zwigzanej z tym obstudze podréznych,

— kosztach zakupu i eksploatacji floty, w tym technicznej ich obstugi,

— kosztach zwigzanych z organizacja i $wiadczeniem ustug przewozowych.

W kazdej formie przewozu lotniczego wyrozniamy procesy pozyskania klienta
1jego przewozu. Juz na etapie pozyskania klienta, ktory konczy si¢ transakcja kup-
na-sprzedazy biletu i zawarciem umowy przewozowej, dzialanie przewoznika ni-
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skobudzetowego znacznie si¢ r6zni od dzialania przewoznika tradycyjnego. Dobrze
obrazuje to procedura sprzedazy biletéw lotniczych. W przypadku przewoznikow
tradycyjnych ich sprzedaz odbywa si¢ z wykorzystaniem kanatéw bezposrednich
(biura obstugi pasazerow, wlasna strona internetowa) i posrednich (agencje i biura
podrozy, kanaty internetowe). W przypadku przewoznikow niskobudzetowych ka-
natem dystrybucji biletéw sa wynajete portale internetowe (sales desk) lub strony
internetowe przewoznikow?, a bilet ma form¢ elektroniczng. Efektem, zgodnie ze
strategig obnizania kosztow dzialalnosci, sa znacznie nizsze koszty dystrybucji bi-
letow niz w przypadku przewoznikow tradycyjnych.

Przechodzac do procesu przewozu, nalezy stwierdzi¢, ze skladaja si¢ na niego:
czynnosci przygotowawcze przed lotem, przewdz wlasciwy i procedura zakon-
czenia przelotu. Pasazer przed odlotem musi przej$¢ procedure uprawniajaca do
wejscia na poktad samolotu. Etapem poczatkowym jest proces odprawy pasazera
w celu uzyskania karty poktadowej. Tradycyjny odbywa si¢ na lotnisku przy stano-
wisku obstugi lub on-line. Ten etap odprawy jest roznie organizowany przez prze-
woznikéw. W przypadku tradycyjnych przewoznikow, szczegélnie na lotniskach
bazowych, odprawy dokonujg pracownicy przewoznika. W przypadku niskobudze-
towych przewoznikow sg to pracownicy lotniska, z ktorymi przewoznik podpisuje
umowe na obstuge pasazerow zaréwno na etap odprawy, jak i etap boardingu, co
prowadzi do obnizenia kosztow z tym zwigzanych. Istotnym czynnikiem obnizo-
nych kosztow po stronie przewoznikow niskobudzetowych jest rowniez to, ze nie
oferujg oni zadnych ustug dodatkowych na terenie lotniska dla swoich pasazerow.
W przypadku przewoznikoéw tradycyjnych takowe ustugi sg Swiadczone na rzecz
pasazerow klasy biznes na lotniskach bazowych.

Etap przewozu wiasciwego obejmuje czas od momentu wejscia na poktad samo-
lotu w poczatkowym punkcie podrozy do momentu zej$cia pasazerow w punkcie
konca podrozy oraz obstuge pasazerow na poktadzie. Tu réznica pomigdzy dzia-
faniem przewoznikow tradycyjnych a niskobudzetowych zwigzana jest z ustugami
dodatkowym. W przypadku przewoznikow tradycyjnych dla wszystkich pasazerow
przewidziany jest catering wliczony w ceng biletu oraz w wielu przypadkach pakiet
rozrywki. Przewoznicy niskobudzetowi nie $§wiadczg takich ustug. Nie prowadza
takze programow lojalnosciowych gwarantujacych profity po odbyciu okreslonej

2 Posrednicy w postaci biur podrozy wykorzystywani sg w bardzo nielicznych przypadkach.
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liczby lotow lub przebyciu okreslonej odleglosci. Kolejng réznica na etapie prze-
wozu jest wykorzystanie przestrzeni pasazerskiej samolotu. U przewoznikéw ni-
skobudzetowych zwickszona jest liczba miejsc na poktadzie statku. Osiaga si¢ to
dzieki zmniejszeniu odleglo$ci miedzy rzedami foteli i umieszczeniu w samolocie
od trzech do czterech dodatkowych rzedow siedzen bez wywotywania duzego dys-
komfortu podczas podrdzy ze wzgledu na krotki czas lotu.

Ostatnim etapem procesu przewozowego w transporcie lotniczym jest zej$cie
pasazerow na lad, odbior bagazu oraz oplacenie wizy wjazdowej, jesli jest to ko-
nieczne. Jezeli ze strony pasazera nie pojawiaja si¢ zazalenia, to przewoz uwaza
si¢ za wykonany. W tej czesci procesu przewozowego jedyna roznica w funkcjo-
nowaniu przewoznikow obu typoéw jest procedura zgloszenia zagubienia bagazu.
Na wielu lotniskach dziataja biura przewoznikow tradycyjnych, ktére przyjmuja
zgloszenie i rozpoczynaja procedure zwigzang z takimi przypadkami. Tego nie
praktykuja przewoznicy niskobudzetowi, a zgloszenie sktada si¢ w biurze prowa-
dzonym przez lotnisko.

O ile trzyetapowy proces przewozu pasazerdow jest taki sam w przypadku wszyst-
kich przewoznikow, o tyle juz strategia dzialania zwigzana z doborem lotniska
1 wykorzystaniem samolotow jest kompletnie inna w przypadku przewoznikow tra-
dycyjnych i niskobudzetowych. Pierwsi bazuja gléwnie na duzych lotniskach (hu-
bach) i siatce potaczen, ktéra umozliwia skoordynowanie przewozow europejskich
i migdzykontynentalnych. Duze lotniska stosujg jednak wysokie optaty wliczane
przez przewoznika w ceng biletu. Przewoznicy niskobudzetowi w swojej strategii
obnizania cen biletow (Mason, 2001) od poczatku przyjeli zasade korzystania z lot-
nisk regionalnych, gdzie optaty sa znacznie nizsze, tworzac siatki potaczen, tak aby
jeden samolot mogt wykona¢ jak najwigcej lotéw dziennie czy to migdzy dwoma
lotniskami, czy w uktadzie kilku lotnisk w lotach etapowych.

Kolejnym réznicg w strategii dzialania obu typoéw przewoznikow jest zasada do-
boru floty. W przypadku przewoznikéw tradycyjnych jest to typoszereg samolotow
roznej wielkosci, roznych producentow, co pozwala oferowaé pasazerom przeloty
krajowe, kontynentalne i migdzykontynentalne w ré6znym standardzie. Serwisowa-
nie techniczne tak roznorodnej floty wymaga rozbudowanego zaplecza techniczne-
go (wlasnego lub wynajetego) oraz wymusza przeszkolenie zatogi do kazdego typu
samolotu. W przypadku przewoznikow niskobudzetowych flota jest ujednolicona
(czesto jeden typ samolotow, i to leasingowany), techniczna obstuga zlecona jest na
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zewnatrz (outsourcing ustug). Co istotne, przy jednolitej flocie nie zachodzi potrze-
ba przeprowadzania dodatkowych szkolen zatog.

Ostatnim elementem analizy porownawczej dziatania obu typow przewoznikow
byta ocena struktury personelu. Przewoznicy niskobudzetowi w przeciwienstwie do
tradycyjnych bardzo szybko przyjeli zasadg zlecania dzialalno$ci ,,naziemnej” na
zewnatrz. W efekcie sprzedaza biletow, obstuga pasazerdéw, marketingiem, serwiso-
waniem floty zajmuja si¢ firmy zewngtrzne. Pozwolito to przewoznikom niskobu-
dzetowym znacznie obnizy¢ koszty dzialalnosci w tych segmentach w stosunku do
przewoznikow tradycyjnych.

Zasigg polaczen obstugiwanych przez tradycyjnych przewoznikow lotniczych
oraz oferowane przez nich ustugi dodatkowe rowniez wymagaja wickszej niz u prze-
woznikéw niskokosztowych liczby personelu poktadowego. Roznicg tworza tez wy-
nagrodzenia. Przewoznicy tradycyjni bazuja na wysokiej podstawie wynagrodzen
w umowach o prace, wynagrodzenia pracownikéw tanich linii lotniczych sg mocno
zroéznicowane i na bazie znacznie nizszej podstawy. Do tego czgs$¢ przewoznikow
niskobudzetowych zawiera z pilotami umowy cywilnoprawne.

3. Innowacje zarzadzania jako kluczowy czynnik budowania przewagi
konkurencyjnej przewoznikéw niskobudzetowych

Funkcjonowanie przewoznikow niskobudzetowych zasadza si¢ na strategii mini-
malizacji kosztéw i maksymalizacji wptywow. Stad przyjmujac okreslone strate-
gie rozwoju, kierujg si¢ oni zasadg, Ze innowacje zarzadzania i innowacje strategii
pozwalaja przedsicbiorstwu na zdobywanie dlugoterminowej przewagi konkuren-
cyjnej na rynku przewozow pasazerskich na krotkich i srednich dystansach konty-
nentalnych.

Zwraca uwage fakt, ze przewoznicy niskobudzetowi nie zmienili podstawowych
zasad realizacji samych przewozow pasazerskich, gdyz obowigzujace rygory praw-
ne, w tym zasady bezpieczenstwa, nie daja praktycznie zadnego pola manewru.
Stad jako podstawe dzialan majacych za zadanie utrzymywanie niskich kosztow
realizacji ustug na rzecz pasazeréw przyjeto zasade wdrazania rozwigzan znanych
juz z innych dziedzin gospodarczych, szczegdlnie w sektorze przemystowym, gdzie
szereg nowych narzedzi zarzadzania obnizajacych koszty i poprawiajacych pozycje



Andrzej Montwilt, Natalia Drop 465
ANALIZA FUNKCJONOWANIA NISKOBUDZETOWYCH PASAZERSKICH PRZEWOZNIKOW LOTNICZYCH...

konkurencyjng, a otwierajacych mozliwosci obnizki cen wyrobéw wdrozono w la-
tach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku.

Zgodnie z podej$ciem charakterystycznym dla zarzadzania strategicznego
(Wheelen, Hunger, 2012) strategia dziatania przewoznikow niskobudzetowych
opiera si¢ na zestawie dziatan w sferze zarzadzania, ktore tacznie nosza znamiona
innowacji strategii. Zestaw ten to:

a) koncentracja zasobow przedsigbiorstwa na kluczowym obszarze, jakim sg

ustug przewozu pasazerow sektora ekonomicznego;

b) lokowanie w wybranym sektorze rynku przewozow pasazerskich w Europie
oferty adresowanej do klienta ekonomicznego gotowego na rezygnacje z ushug
dodatkowych, dla ktérego kluczowym kryterium wyboru przewoznika jest
cena za przelot;

¢) outsourcing ustug dotyczacych wszelkich operacji naziemnych zwigzanych ze
$wiadczeniem ushug przewozowych i kosztem zakupu oraz eksploatacji floty
pozwalajacy na utrzymywanie znacznie nizszych kosztow w tych obszarach,
niz ma to miejsce u przewoznikéw tradycyjnych;

d) dobor takiej siatki potaczen, ktora pozwala na maksymalne wykorzystanie po-
siadanej floty i personelu latajacego, gdzie handicap kosztowy w stosunku do
tradycyjnych przewoznikow wzmocniony jest korzystaniem z tanszych lotnisk
regionalnych.

Powyzszy zestaw dzialan strategicznych pozwolit przewoznikom niskobudzeto-
wym na obnizenie bariery dostepu do pasazerskich przewozéw lotniczych w Euro-
pie i poszerzenie, kosztem przewozoéw drogowych i kolejowych, potencjalnej gru-
py klientéw o kilkaset milionow pasazerow rocznie. To dziatanie autorzy artykutu
uznajg za innowacj¢ zarzadzania adekwatna do innowacyjnych dziatan w ramach
strategii bigkitnego oceanu (Kim, Mauborgne, 2005), ktorej celem jest dziatanie
konkurencyjne prowadzace do pozyskania nowych klientow.

Podsumowanie

Sukces rynkowy przewoznikdéw niskobudzetowych byt mozliwy dzieki przyjeciu
zasady minimalizacji kosztow dziatania i przetozenia tego na polityke cenowa
w stosunku do potencjalnych klientéw zainteresowanych korzystaniem z transportu
lotniczego. Efektem jest nie tylko przewaga konkurencyjna w stosunku do przewoz-
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nikow tradycyjnych w segmencie pasazerow klasy ekonomicznej, ale rowniez ode-
branie cze$ci pasazerow przewoznikom drogowym i kolejowych poprzez znaczne
obnizenie bariery dostepu do przewozéw lotniczych pasazerskich w Europie. Dy-
namiczny wzrost rynku pasazerskich przewozéw lotniczych na Starym Kontynen-
cie, notowany od polowy lat dziewigeédziesigtych XX wieku, to przede wszystkim
zashuga niskobudzetowych przewoznikow pasazerskich, ktorzy swoimi innowacyj-
nymi dzialaniami w tym sektorze rynku przewozow pasazerskich otworzyli go na
bardzo duza grupe klientow, likwidujac dla wielu z nich cenowa bariere dostepu.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF THE FUNCTIONING OF PASSENGER
TRADITIONAL AND LOW COST AIR CARRIERS IN EUROPE AS AN
EXAMPLE OF MANAGEMENT INNOVATION

Abstract

The aim of the article is to not only present the results of analysis carried out on innovative
activities in the field of management that led to a significant reduction in ticket prices for
short and medium-haul flights inside Europe, but is also an attempt to define further devel-
opment trends for low-cost air carriers, leading to even greater cost reduction. The methods
used to evaluate innovative activities of low-cost air carriers were: analysis of the literature,
analysis of reports and studies of international organizations dealing with issues related to
the subject of research, comparative analysis and cause-and-effect analysis. The research
methods applied allowed the definition of key differences in the way traditional and low-
cost air carriers operate. As a result, it is possible to point out which innovative activities
had the greatest impact on the market success of low-cost air carriers, resulting in the rapid
growth of passenger flights at the turn of the twentieth and twenty-first centuries.
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