Uniwersytet Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe

<
% Ekonomiczny Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
a\p\\ﬁo w Katowicach ISSN 2083-8611 Nr 299 - 2016
Monika Pabisek

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza

Wydziat Zarzadzania

Katedra Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania Srodowiskiem
empabisek@gmail.com

ALIANSE JAKO ODPOWIEDZ NA ZMIANE
UWARUNKOWAN ZARZADZANIA
WSPOLCZESNYMI LOTNISKAMI

Streszczenie: Procesy globalizacyjne, konieczno$¢ koncentrowania si¢ na rynkach swia-
towych, nasilanie si¢ konkurencji, zmienne potrzeby klienta, szybkie tempo wdrazania
nowych technologii, procesy prywatyzacyjne wywoluja zmiany w zarzadzaniu przedsig-
biorstwami w branzy lotniczej. Dostosowanie si¢ do turbulentnego otoczenia wymusza
poszukiwanie nowych form organizacyjnych umozliwiajacych funkcjonowanie przed-
sigbiorstw jako sieci, fuzji, alianséw. Czy lotniska moga wzorowac si¢ na liniach lotni-
czych, zawierajac strategiczne alianse? A moze powinny kooperowa¢ z liniami lotni-
czymi, dzielac chociazby ryzyko budowania kolejnych elementéw infrastruktury?

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, alianse, lotnictwo, lotniska.

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany otoczenia, w ktérym funkcjonuje transport lotniczy,
w tym: rozw06j nowych technologii, zmiana oczekiwan pasazerow, kryzys, ro-
snaca konkurencja, procesy globalizacyjne i prywatyzacyjne wplynely na sposob
zarzadzania lotniskami i liniami lotniczymi. Zaro6wno linie lotnicze, jak i lotni-
ska naleza do gospodarki sieciowej [Forsyth, Niemeier i Wolf, 2011]. Pierwotnie
lotniska funkcjonowaty jako pojedyncze podmioty lub czg$¢ krajowych syste-
moéw lotniskowych, jednakze w latach 90. czg$¢ z nich ulegta globalnemu proce-
sowi prywatyzacji. W efekcie powstato kilka holdingéw lotniskowych operuja-
cych na rynku migdzynarodowym, a cze$¢ lotnisk przystapita do alianséw
strategicznych [Forsyth, Niemeier i Wolf, 2011]. Z kolei linie lotnicze ze wzgle-
du na specyfike¢ dziatania i rosnaca konkurencj¢ zmuszone zostaly do poszuki-
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wania alianso6w oferujacych sie¢ globalnych powiazan, dzigki ktérym mozliwa
jest ekspansja geograficzna oraz/lub fuzje umozliwiajace poprawienie sprawno-
$ci i wydajnosci funkcjonowania.

Postgpujaca liberalizacja §wiatowej polityki lotniczej powoduje, ze zawie-
ranie alianséw ,.celem uniknigcia restrykcji, wynikajacych z restryktywnych
regulacji migdzynarodowego transportu lotniczego, traci na znaczeniu” [Zajas,
2014, s. 265].

Artykut stanowi przeglad literatury dotyczacej funkcjonowania aliansow
w branzy lotniczej jako sposobu dostosowania si¢ do zachodzacych w gospodar-
ce zmian. A w szczegdlnosci jest proba odpowiedzi na pytanie — czy zawieranie
alianséw moze by¢ odpowiedzig na zmiang uwarunkowan zarzadzania wspol-
czesnymi lotniskami?

1. Transport lotniczy a zmiany w gospodarce

Transport lotniczy jest istotnym czynnikiem wptywajacym na gospodarke
$wiata: dotyczy to zarowno galezi przemystu, dziatow gospodarki i gospodarstw
domowych [Tloczynski, 2013]. Obserwujemy wzajemne skorelowanie zmian
w gospodarce — z jednej strony zmiany w gospodarce maja duzy wptyw na ksztat-
towanie si¢ rynku lotniczego, z drugiej strony zmiany na rynku lotniczym wptywaja
na gospodarke [Marciszewska, 2014]. W ciagu ostatnich 30 lat przemyst lotniczy
przetrwal m.in. recesjg, wzrost cen ropy naftowej, wojny i zagrozenia bezpieczen-
stwa lotniczego, a pomimo to ruch lotniczy ro$nie srednio o 5% rocznie (rys. 1).

RPKs (trillions)

4 recessions
2 financial crises
2 gulf wars
40 1 oil shock

1 near pandemic
30 a1

Source: : ICAD schedulad traffic

Rys. 1. Wzrost zapotrzebowania na transport lotniczy

Zrodto: Boeing Commercial Airplanes [2015, s. 21].
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Z punktu widzenia makroekonomicznego przyczynami wzrostu zapotrze-
bowania na transport lotniczy sa: handel, poziom PKB, PKB na mieszkanca, sita
nabywcza. Z kolei, gdy patrzy si¢ na wartos¢ uslug, wazne sa: struktura sieci
potaczen, infrastruktura, model biznesowy, rodzaj ustug, uregulowania prawne
[Boeing Commercial Airplanes, 2015].

Procesy globalizacyjne obecne we wspodtczesnym §wiecie istotnie wptywaja
na transport lotniczy. Deregulacja rynku amerykanskiego, ktéra rozpoczeta sie
juz w 1978 r., znacznie przyspieszyta procesy globalizacyjne sektora ustug lotni-
czych [Marciszewska, 2014]. Dodatkowo zniesienie od 1 kwietnia 1997 r.
wszelkich ograniczen dla wolnej konkurencji w Unii Europejskiej (open sky),
umowa otwartego nieba pomigdzy UE i Stanami Zjednoczonymi oraz otwarcie
na wspotprace rynkow azjatyckich i Ameryki Potudniowej zmienily oblicze
sektora ustug lotniczych [Marciszewska, 2014]. Zjawisko globalnej konkurencji
w sektorze lotniczym sprawito, ze wprowadzenie i stosowanie strategii zmierza-
jacych do globalizacji dziatalno$ci stato si¢ niezbedne w zarzadzaniu przedsig-
biorstwami lotniczymi [Ttoczynski, 2013]. Konsekwentnie dzigki zmianom
w prawie, kryzysom na rynkach $§wiatowych, dynamicznemu rozwojowi gospodarki
swiatowej podmioty dzialajace w branzy lotniczej rowniez ulegly strukturalnym
zmianom, i tak np. w okresach, gdy wzrost ruchu lotniczego byt mniejszy, linie lot-
nicze chocby poprzez zawieranie sojuszy poprawity swoja rentownos$¢. Z kolei tani
przewoznicy stymulowali rynek poprzez zastosowanie konkurencyjnych cen i roz-
szerzenie sieci polaczen [Boeing Commercial Airplanes, 2015].

2. Alianse — definicje, rodzaje

Jedna z form wspolpracy przedsigbiorstw w transporcie lotniczym jest
alians, ktory definiuje si¢ ,,jako form¢ wspotpracy migdzy obecnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami, majaca wplyw na sytuacje innych konkurentow,
dostawcow lub klientow w obrgbie tego samego sektora lub pokrewnych sekto-
row” [Pijet-Mogon, 2012]. Alians strategiczny jest porozumieniem przedsig-
biorstw, ktore nie skutkuje utworzeniem nowego przedsigbiorstwa, a jedynie
koordynuje kompetencje przedsigbiorstw, ich dziatania oraz niezbg¢dne zasoby
[Marcinkowski, Ochodek i Wawrzyniak, 2012]. Wedlug Sulejewicza ,,alians
strategiczny jest forma realizacji migdzyorganizacyjnych strategii co najmniej
dwoch partnerow, ktérzy zachowuja wspolnie uzgodniong autonomig i pozostaja
jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan nie wchodzacych w obszar poro-
zumienia” [Sulejewicz, 1997, s. 72]. Jako alianse w literaturze rozpatrywane sa
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m.in. wspolne przedsiewzigcia (joint ventures), koalicje (coalitions), sojusze
(ententes), zwiazki partnerskie (partnerships), sieci (networks), konstelacje firm
(constellations of firms), konsorcja [Sulejewicz, 1997, s. 59-60].

Tabela 1. Podzial aliansow strategicznych

Podstawowe cechy |[1. Porozumienia o charakterze dtugoterminowym, ktorych stronami moga by¢ tylko

aliansow przedsigbiorcy;
strategicznych 2. Fragmentaryczno$¢ (dot. czgsci dziatalnosci);
3. Mozliwos¢ transferu aktywow w ramach koalicji (zarowno materialnych,
jak i niematerialnych);
4. Integralnos¢.

Rodzaje alianséw  |1. Formalne:
1.1. udziatowe:
— spotki joint-ventures;
1.2. bezudziatowe:
— alianse kapitalowe (udziaty mniejszosciowe, wzajemny wykup udziatow);
— umowy (licencje, franchising, umowy o wspétpracy, umowy o stowarzyszeniu);
. Nieformalne (niesformalizowane sojusze).

N

—

. Pomigdzy podmiotami niekonkurencyjnymi (wielonarodowe spoiki joint venture,
partnerstwo wertykalne, porozumienia migdzysektorowe);
. Pomigdzy podmiotami konkurencyjnymi (alianse komplementarne, alianse wspélnej

o

integracji, alianse pseudokoncentracji).

Alianse pomigdzy |1. Alianse komplementarne — powstate ze wzgledu na logike transakcyjng (aspekt

konkurentami strukturalny, analiza kosztéw funkcjonowania struktury organizacyjnej);

. Alianse wspdlnej integracji, alianse addytywne — powstate ze wzgledu na logike
konkurencyjna.

N

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Garrette i Dussauge [1996], Sulejewicz [1997], Cygler [2002], Romanow-
ska [1997].

Z kolei konsorcjum ,uwazane jest za specyficzna forme aliansu”
[Chrzaszcz, 2013]. Jest to porozumienie pomig¢dzy wigcej niz dwoma partnera-
mi, w ktorym zobowiazuja si¢ oni do podejmowania wspdlnych dziatan w celu
realizacji okreslonego celu gospodarczego. ,,Podstawowa zasada konsorcjum
jest bowiem wspolny udziat w wygospodarowanych zyskach, ale takze wspdlne
pokrywanie kosztéw i ewentualnie strat”. [Chrzaszcz, 2013]. Konsorcjanci za-
chowuja swoja odrgbno$¢ majatkowa oraz gospodarcza i prawna niezaleznosc.

Poczatkowo zakladanie aliansow w lotnictwie pasazerskim miato na celu
zdobycie nowych rynkoéw (obejscie umow bilateralnych), p6zniej motorem ich
tworzenia oprocz osiagnigcia przewagi konkurencyjnej byt rozwdj nowych tech-
nologii oraz wzgledy handlowe [Pijet-Mogon, 2012].

W literaturze mozna spotka¢ rézne podziaty aliansow [Pijet-Mogon, 2012].
Utworzenie aliansu zamiast np. fuzji daje wigksza elastyczno$¢ wycofania sig,
jesli ta forma wspolpracy nie przyniesie okreslonych korzysci [Pijet-Mogon,
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2012]. Oprocz aliansow strategicznych, ktére maja charakter dlugoterminowych
umow o jasno sprecyzowanych celach, przewoznicy lotniczy zawieraja rOwniez
alianse o charakterze handlowym i marketingowym — wiele z nich konczy si¢
niepowodzeniami [Pijet-Mogon, 2012]. Fazy rozwoju aliansow strategicznych
zostaly omowione przez Pijet-Mogon [2012]. Alianse strategiczne dziatajace pod
wspolna marka to alianse globalne. Sa one obecne nie tylko w transporcie pasa-
zerskim, ale i w transporcie cargo, moga tez dotyczy¢ rynku ustug infrastruktury
transportu lotniczego [Pijet-Mogon, 2012].

3. Konsolidacja na rynku linii lotniczych

Konsolidacja w szerokim znaczeniu to dziatania podejmowane w celu wzmoc-
nienia dotychczasowego wewngtrznego potencjalu przedsigbiorstwa, a przede
wszystkim jest to faczenie przedsigbiorstw w celu znalezienia sposobnosci wzrostu
zewnetrznego. Wzrost zewnetrzny mozliwy jest dzigki kooperacji z innymi podmio-
tami, zar6wno w postaci luznych form wspdtpracy gospodarczej, jak i poprzez na-
bycia przedsigbiorstw (wzrost przez inwestycje kapitalowe) [Kotas, 2013, s. 88].

Konsolidacja w wezszym znaczeniu, utozsamiana z fuzja, oznacza taczenie
dwoch przedsigbiorstw w celu powstania nowego, trzeciego podmiotu prawnego.

Glownymi plaszczyznami konsolidacji przedsigbiorstw sa: plaszczyzna
ekonomiczna, plaszczyzna techniczno-organizacyjna, plaszczyzna spoleczna,
ptaszczyzna legislacyjna [Kotas, 2013, s. 88]. W praktyce gospodarczej uksztat-
towato si¢ wiele form ztozonego procesu konsolidacji na rynku lotniczym.
Analize konsolidacji na rynku przewoznikéw lotniczych przedstawila Marci-
szewska [2014]. Wynika z niej, Zze konsolidacja kapitatowa w szczegolnosci na
poziomie mi¢dzyregionalnym jest nie do uniknigcia na rynku lotniczym i jest to
proces dlugookresowy.

Po kryzysie na rynkach kredytowych w 2008 r. mali i $redni operatorzy lot-
niczy nie mieli dostepu do kapitatu, a co za tym idzie stangto przed nimi ryzyko
utraty ptynnosci finansowej. Rynki finansowe byly otwarte tylko na duzych
przewoznikéw — spowodowato to istotne zmiany konsolidacyjne na rynku lotni-
czym. Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na te zmiany jest charaktery-
styczna dla rynku lotniczego hiperkonkurencja.

Na rynku lotniczym od kilku lat nasilily si¢ procesy konsolidacji kapitato-
wej. ,,Wystepuja one w szczegdlnosci w przypadku przewoznikow sieciowych”
[Marciszewska, 2014, s. 148]. Przedsigbiorstwa lotnicze rozpatruja mozliwos¢
wspolpracy z konkurentami posiadajacymi strategiczne, komplementarne zaso-
by, w tym takze niematerialne, np. informacje o rynku, na ktorym operuja [Mar-
ciszewska, 2014].
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Liczba réznorakich aliansow lotniczych (sojuszy) przekroczyta 300 [Tto-
czynski, 2013]. Najwigksze sojusze lotnicze, do ktorych nalezy ponad 60% ryn-
ku, to: Star Alliance, Oneworld, SKy Team [Tloczynski, 2013]. ,,Alianse lotni-
cze sa instrumentem budowania globalnego rynku ustug lotniczych i forma
wspotpracy przewoznikow w obstudze potrzeb przewozowych” [Tloczynski,
2013, s. 393]. ,,Podstawowa zasada tworzenia alianséw globalnych jest taki do-
bor partneréw strategicznych, aby umozliwi¢ powstanie jak najwickszej w sen-
sie przestrzennym sieci polaczen, zapewniajacej polaczenia pomigdzy wszyst-
kimi kontynentami. [Pijet-Mogon, 2012, s. 68]. Dzigki aliansom m.in. linie
lotnicze redukuja koszty, racjonalizuja obecnos¢ na rynkach.

»W sektorze lotniczym powstaja duze grupy kapitatowe zogniskowane wo-
kot liderow trzech aliansow (Lufthansa, International Airlines Group, Air France
— KLM — przyp. autora). Maja one zdolnos¢ obnizania kosztow jednostkowych
m.in. dzigki korzys$ciom skali, zaggszczaniu i1 rozszerzaniu, co prowadzi do efek-
tu synergii” [Marciszewska, 2014, s. 148-149].

Jednym z przykltadoéw ,kooperencji o charakterze sieciowym, z silnymi
powiazaniami wewnatrzsieciowymi” [Marciszewska, 2014, s. 147] jest strategia
jednego z najwigkszych podmiotéw na rynku lotniczym — Grupy Lufthansa.
Przejmujac poszczegolne linie lotnicze Lufthansa nie koncentrowata si¢ na
zmianie strategii poszczegolnych linii lotniczych, pozostawiajac przejgtym li-
niom marke wlasna oraz duza autonomi¢ — dazy za$ do synergii calej grupy po-
przez m.in. uzyskanie oszczedno$ci w obszarze sprzedazy, zakupow, handlingu,
koordynowania siatek potaczen, hedgingu.

Na rynku lotniczym ,,ujawnit si¢ trend do konsolidacji wokot najwigkszych
przewoznikéw — liderow aliansowych, ktorzy byli zainteresowani przejgciami
przewoznikoéw wylacznie klasy drugiej” [Marciszewska, 2014, s. 148-149]. Ko-
operencja w lotnictwie przyjmuje formg strategii partnera lub strategii integrato-
ra. Jednocze$nie kilku znaczacych przewoznikow, m.in. SAS, Aer Lingus, TAP,
Finnair, Ryanair, pozostaje poza trendami konsolidacyjnymi. Wedlug Marci-
szewskiej ,,mniejsze linie, pozostajace poza grupami kapitatowymi, beda zaj-
mowac coraz gorsza pozycj¢ konkurencyjna, co w konsekwencji moze spowo-
dowa¢ wyeliminowanie ich z rynku w przysztosci” [Marciszewska, 2014,
s. 149]. Z drugiej strony alianse pomigdzy tanimi liniami lotniczymi sa rzadkie
i wynika to z przyjetej przez nie strategii — rozwoju potaczen point-to-point,
w przeciwienstwie do linii tradycyjnych, ktore skupiaja si¢ na rozwoju gestej
siatki polaczen [Forsyth, Niemeier i Wolf, 2011]. Alianse pomigdzy przewozni-
kami niskokosztowymi to gtdéwnie dwustronne porozumienia handlowe [Pijet-
-Mogon, 2012].
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W lotnictwie Zang [za: Marciszewska, 2014] zaobserwowat duze rozwar-
stwienie struktur sieciowych, a w konsekwencji zroznicowany udziat cztonkoéw
w czerpaniu korzysci z funkcjonowaniu sieci. Marciszewska wskazuje, ze
w przysztosci kolejnym etapem rozwoju partnerstwa moze by¢ zjawisko koope-
racji migdzysieciowe;.

Fuzje na rynku lotniczym ze wzgledu na swoj bilateralny charakter moga
powstawaé, nie destabilizujac funkcjonowania alianséw. ,,Alianse bazuja na
wielostronnych porozumieniach i kooperacji o charakterze sieciowym. Tak wigc
mozna stwierdzi¢, ze alianse oferuja sie¢ globalnych powiazan, a takze ekspan-
sj¢ geograficzna, fuzje natomiast — sprawno$¢ i wydajno$¢ funkcjonowania”
[Marciszewska, 2014, s. 151-152]. Trudno jednak obecnie stwierdzi¢, w jaki
sposob zmiany w makrootoczeniu sektora lotniczego, jego otoczenia konkuren-
cyjnego wplyna na przysztosciowe wybory strategiczne podmiotéw rynku lotni-
czego [Marciszewska, 2014].

4. Konsolidacja na rynku linii lotniczych i lotnisk (alianse pomie¢dzy
liniami lotniczymi i lotniskami, alianse wertykalne)

Tradycyjnie zwiazek linii lotniczych z lotniskiem oparty jest na zwiazku
klient — dostawca [Albers, Koch i Ruff, 2005]. Klientami linii lotniczych sa pa-
sazerowie, podczas gdy klientami lotnisk sa zaré6wno linie lotnicze, jak i pasaze-
rowie'. Analize czynnikéw determinujacych wybor lotniska i wybér linii lotni-
czej przez pasazerow przedstawili Albers, Koch i Ruff [2005].

Linie lotnicze oferuja potaczenia do portéw lotniczych, ktére majq wystar-
czajaco duzy ruch pasazerski, aby przynosito to zysk przewoznikom. Porty lot-
nicze za$ musza spelnia¢ jednocze$nie wymagania pasazerow i linii lotniczych
[Albers, Koch i Ruff, 2005, s. 52].

Z tej perspektywy linie lotnicze i lotniska moga potencjalnie formowacé
alianse pomigdzy lotniskami a liniami lotniczymi zorientowane na wspolny cel —
utrzymanie pasazerOw i przyciagniecie nowych [Albers, Koch i Ruff, 2005,
s. 52]. Nie maja one charakteru antykonkurencyjnego [Jurkowska-Gomuika,
2011]. Porozumienia te musza jednak wychodzi¢ poza relacj¢ dostawca ushug —
klient, ,,ma ona bowiem stuzy¢ wypracowaniu przewagi konkurencyjnej kazde-
go z uczestnikow w stosunku do jego bezposrednich konkurentéw” [Jurkowska-
-Gomutka, 2011, s. 88].

! Szersze spojrzenie na klientow lotniska zaproponowali [Jimenez, Claro i de Sousa, 2013].
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Pierwsze przyktady kooperacji pomigdzy liniami lotniczymi i lotniskami
powstaty w Stanach Zjednoczonych: lotnisko jest wlascicielem oraz koordynato-
rem ustug, podczas gdy linie lotnicze buduja wlasne terminale oraz urzadzenia
lub wynajmuja je [Albers, Koch i Ruff, 2005]. Dzielenie si¢ kosztami inwestycji
pomiedzy partnerami tego typu aliansu redukuje ryzyko finansowe inwestycji,
a takze ryzyko pelnego zaangazowania si¢ w projekt. Z drugiej strony alianse to
dhugoterminowy zwiazek, w ktorym lotnisko oferuje rozwo6j ruchu lotniczego,
a linia lotnicza korzysta z preferencyjnych warunkow zaré6wno handlowych, jak
1 operacyjnych. Alianse tacza zalety dtugoterminowej wspotpracy z rozsadnym
i przewidywalnym poziomem ryzyka i dtugoterminowe korzysci dla obu partne-
row [Albers, Koch i Ruff, 2005, s. 52]. Potencjalne obszary, w ktérych moga
zosta¢ zawarte tego typu alianse, to:

1) przepustowo$¢ — cele obejmuja kwestie czysto operacyjne. Obejmuja zaro6w-
no dzialania tatwe i niepociagajace za soba wysokich kosztow wdrozenia, jak
i kapitatochtonne inwestycje infrastrukturalne,

2) marketing — wspolny przekaz wizerunku linii lotniczej i lotniska,

3) ochrona, bezpieczenstwo — wspotpraca zorientowana na ochrong jest wazna,
ale obszar nie ma strategicznego charakteru [Albers, Koch i Ruff, 2005].

4) Dodatkowo Jurkowska-Gomutka [2011] podaje przyktad zaangazowania
kapitalowego linii lotniczej w inwestycje prowadzone przez lotnisko.

Analize zarowno wad, jak i zalet aliansu pomiedzy linig lotnicza a lotni-
skiem na przyktadzie porozumienia Lufthansy z lotniskiem w Monachium
przedstawili Albers, Koch i Ruff [2005]. Jednym z wazniejszych ryzyk dla lotni-
ska jest np. dyskryminacja innych linii lotniczych i uzaleznienie dziatalno$ci od
jedne;j linii.

5. Konsolidacja na rynku lotnisk (alianse pomig¢dzy lotniskami,
alianse horyzontalne)

W poréwnaniu z liniami lotniczymi dynamika koncentracji pomigdzy lotni-
skami jest mniejsza i zazwyczaj przyjmuje forme przejecia wspodlnej kontroli lub
utworzenia wspolnych przedsigbiorstw. W literaturze [Forsyth, Niemeier i Wolf,
2011] przeanalizowano przyczyny oraz obszary, w ktorych procesy konsolida-
cyjne portow lotniczych moglyby sta¢ si¢ zasadne. Zaréwno lotniska, jak i linie
lotnicze sa sieciowymi gospodarkami, a jednak ,,potencjalna konsolidacja por-
tow lotniczych nie jest powodowana korzyS$ciami wynikajacymi z funkcjonowania
w sieci, ekonomisci zauwazaja wrecz, ze jesli chodzi o ushugi obstugi naziemnej
i ustugi komercyjne w ogodle nie wystepuje motywacja do taczenia potencjatow.
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Koncentracje i konsolidacje portow lotniczych dokonywane sa gtéwnie z pobudek
czysto inwestycyjnych, nie za$ ze wzgledu na che¢ ograniczania konkurencji mig-
dzy bezposrednimi konkurentami” [Jurkowska-Gomutka, 2011].

Alianse portow lotniczych obejmuja nastepujace obszary:

marketing,

standaryzacjg ustug,

— transfer know-how,

— zakupy,
— ustugi naziemne,
— zarzadzanie terminalami i ushugami komercyjnymi.

Negatywnym dla konkurencji skutkiem alianséw portéw lotniczych moze
by¢ powstawanie monopoli regionalnych. Przyktady istniejacych alianséw oraz
analiza spetnionych (lub nie) celow porozumien znajduje si¢ w [Forsyth, Nieme-
ier i Wolf, 2011].

Reasumujac, korzysci z porozumien horyzontalnych sa wigksze w przypad-
ku aliansow linii lotniczych (tabela 2).

Tabela 2. Pozioma integracja linii lotniczych i lotnisk

Alianse linii lotniczych i fuzje Alianse lotnisk i fuzje
Efekty sieciowe ++ -
(korzysci skali, zakresu, gestosci) (dominuja koszty lokalne)
Efekty tras +

(ograniczone efekty skali na poziomie tras) |(dominuja koszty lokalne)

Transfer know-how + ++

(wazne na mniej rozwinigtych rynkach) (potencjalnie wazne dla lotnisk
poprzednio zarzadzanych przez panstwo
i lotnisk tzw. Trzeciego Swiata)

Marketing + +
(rozwdj rynkoéw lokalnych) (pewne sukcesy)
Strona popytowa ++ -
(preferencje konsumenta dot. sieci i jakosci) |(nieznaczny wplyw preferencji
konsumenta)
Regulacje ++ -
(restrykcyjne regulacje prawne z zagra- (stosunkowo otwarte regulacje prawne,
nicznymi ograniczeniami wlasnosci) cho¢ ograniczone przez zagraniczng
polityke inwestycyjna)
Unikanie podwojnej + +
marginalizacji na rynkach |(trasy wysokiej wydajnosci) (migdzy nieuregulowanym hubem i innym
powiazanych wertykalnie lotniskiem w sieci)
Ograniczenie konkurencji  |++ ++
(silne bodzce w oligopolu) (potencjalna mozliwos¢ rozszerzenia

do regionalnego monopolu)

Objasnienia: ++ bardzo wazne, + mniej wazne, — niewazne.

Zrodto: Niemeier i Wolf [2002] za: Forsyth, Niemeier i Wolf [2010, s. 341].
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Podsumowanie

Niewatpliwie korzysci z zawierania strategicznych alianséw sa wigksze
w przypadku aliansé6w horyzontalnych linii lotniczych.

Z punktu widzenia zarzadzajacego lotniskiem zawieranie aliansow werty-
kalnych czy horyzontalnych budzi watpliwosci. Charakter dziatalno$ci lotniska
(m.in. dominacja kosztéw lokalnych) nie pozwala osiagna¢ efektow skali takich
jak w przypadku aliansow linii lotniczych. Alianse horyzontalne zawierane przez
porty lotnicze obarczone sa wigkszym ryzykiem niezrealizowania celow niz
w przypadku aliansow linii lotniczych. Z kolei alianse wertykalne moga prowa-
dzi¢ do uzaleznienia portu od jednej linii lotnicze;.

Dodatkowym czynnikiem ryzyka jest obecna sytuacja geopolityczna. Trud-
no przewidzie¢, w jaki sposob wplynie ona na dalszy rozwdj rynku lotniczego
oraz w jaki sposob beda ksztaltowaly si¢ procesy konsolidacyjne na rynku lotni-
czym. Ten aspekt warto réwniez uwzgledni¢ w dalszych badaniach dotyczacych
zawierania aliansow przez lotniska.
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ALLIANCES IN RESPONSE TO THE CHANGING CONDITIONS
OF THE MODERN MANAGEMENT OF AIRPORTS

Summary: The processes of globalization, the need to focus on global markets, the
intensification of competition, the customer needs change, the rapid technological
changes, the privatization processes cause the changes in the management in the aviation
industry. Adapting to the turbulent environment and to seek for the new forms of organi-
zation. Is it possible for the airport to enter into strategic alliances? Or should it cooper-
ate with airlines and share the risk of building the infrastructure works?

Keywords: strategic management, aviation, alliances, airports.



