Wprowadzenie

Porty lotnicze, podobnie jak drogi, mosty lub porty morskie, to obiekty trans-
portowe, ktdre sktadaja si¢ na wyposazenie infrastrukturalne kraju. Gtéwnym
celem ich funkcjonowania jest zapewnienie sprawnego i bezpiecznego ruchu
statkdOw powietrznych, aby umozliwi¢ przeptyw pasazerdéw i towaréw. Wraz
ze zmiang otoczenia politycznego, prawnego, spotecznego, ekonomicznego oraz
technologicznego porty lotnicze zaczety petnic role nie tylko weztéw intermo-
dalnych, ale takze przedsigbiorstw, ktére w swoim funkcjonowaniu odwotuja sie
do rachunku ekonomicznego, dazac do zwigekszania wartosci dla interesariuszy.

Jedna z pierwszych zmian, jakie zaszty w funkcjonowaniu polskich portéw
lotniczych w latach 90. ubiegtego wieku, byta ich komercjalizacja, czyli prze-
ksztalcenie portdw lotniczych w spétki prawa handlowego, w ktérych udzia-
towcem oprocz dotychczasowego wiasciciela i zarzadcy przedsigbiorstwa pan-
stwowego , Porty Lotnicze” zostaly wladze miasta oraz regionu. Spétka stata sie
podmiotem zarzadzajacym cywilng czescia lotniska, a jej gtownym celem byla
rozbudowa, modernizacja i eksploatacja portu lotniczego oraz obstuga lotniczego
ruchu pasazerskiego i towarowego. Zarzadcy regionalnych portéw lotniczych
w Polsce, a przede wszystkim wladze samorzadowe, majac na uwadze istotng
role portow lotniczych w przyczynianiu sie do wspdttworzenia rozwoju miasta
i regionu, zaczely zabiega¢ o uruchamianie przez przewoznikéw nowych pota-
czen lotniczych i rozbudowywac infrastrukture lotniskowa w celu sprostania
rosnacym potrzebom przewozowym. Niestety uzaleznienie regionalnych portéw
lotniczych od strategii funkcjonowania narodowych, sieciowych przewoznikow
powodowato, ze na przetomie lat 90. i poczatku pierwszej dekady XXI wieku
ruch lotniczy w polskich portach regionalnych nie rozwijal sie¢ dynamicznie.

Polski przewoznik lotniczy PLL LOT, podobnie jak inne narodowe linie lot-
nicze, realizowat strategie funkcjonowania zgodnie z modelem hub and spoke,
zZwozac pasazerdw z regionalnych lotnisk (spoke) do gléwnego weztowego portu
lotniczego (hub) w Warszawie, skad oferowal pasazerom potaczenia lotnicze
w wielu kierunkach krajowych i zagranicznych. Podobng strategie operowa-
nia stosowat niemiecki narodowy przewoznik Lufthansa, proponujac potacze-
nia z polskich regionalnych portéw lotniczych do swoich weztéw przesiadko-
wych w Monachium i we Frankfurcie. Tym samym nowe potaczenia lotnicze
byly otwierane gtdéwnie w portach weztowych. Ograniczona oferta ustug prze-
wozowych i utrzymujace si¢ na wysokim poziomie ceny biletow lotniczych,
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spowodowane brakiem konkurencji ze strony innych przewoznikéw na rynku,
nie zachecaty podrdznych do korzystania z transportu lotniczego.

Zmiany zaczety dokonywac sie wraz z akcesja Polski do Unii Europejskiej
w 2004 roku i z koniecznoscia dostosowania ram prawnych funkcjonowa-
nia rynku lotniczego do standardow Wspdlnoty. Przeprowadzona w Europie
Zachodniej w formie pakietow liberalizacyjnych w latach 1987-1997 reforma
rynku ustug lotniczych miata na celu stworzenie konkurencyjnego i jednolitego
rynku europejskiego. Proces, ktéry w Europie Zachodniej trwat dekade, w Pol-
sce i réwnoczesnie w innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej rozpoczat
wraz z przystapieniem do Unii Europejskiej w 2004 roku. Liberalizacja rynku
lotniczego w Polsce umozliwita pojawienie si¢ nowych przewoznikéw o strate-
gii dzialania opartej na niskich kosztach (tzw. przewoznikéw niskokosztowych,
ang. low-cost airlines). Transformacja tego rodzaju ustug byta katalizowana przez
zmiany w miedzynarodowym otoczeniu gospodarczym, takie jak: swobodny
przeptyw ludzi oraz towaréw, otwarcie rynkéw pracy miedzy innymi dla Pola-
kow w Wielkiej Brytanii, Irlandii, a nastepnie w Norwegii oraz wzrost dochodéw
ludnosci. Wymienione czynniki i procesy nasilone przez spadek cen biletéw lot-
niczych na skutek wejscia nowych przewoznikéw na rynek spowodowaty zwigk-
szenie popytu na przewozy lotnicze i dynamiczny rozwdj potaczen lotniczych,
gtownie z regionalnych portéow lotniczych. W latach 2005-2007 srednia dynamika
wzrostu liczby przewiezionych pasazeréw droga lotnicza w Polsce byta jedna
z najwigkszych na $wiecie. Mimo to rynek nadal pozostat nienasycony i do chwili
obecnej charakteryzuje si¢ duzym potencjatem wzrostu.

Rosnacy ruch przewoznikow i wolumen pasazeréw w portach lotniczych
wymogl na wilascicielach i zarzadcach portow lotniczych rozbudowe infrastruk-
tury w celu zwigkszenia ich przepustowosci. Akcesja Polski do Unii Europej-
skiej stworzyta mozliwosci pozyskania dodatkowych srodkéw zewnetrznych
na finansowanie projektow infrastrukturalnych. Z szansy tej skorzystato wiele
polskich portéow lotniczych. Dzigki sSrodkom unijnym porty lotnicze rozbudo-
waly lotniskowa infrastrukture naziemna oraz terminale pasazerskie, a wraz
z innymi podmiotami, takimi jak agencja kontroli ruchu lotniczego czy wladze
samorzadowe, doposazyly swoja infrastrukture w pomoce nawigacyjne, zwigk-
szyly bezpieczenstwo oraz poprawily jakos¢ drég dojazdowych do lotnisk.

Wzajemne oddziatywanie otoczenia spoteczno-ekonomicznego i rynku
ustug lotniczych powoduje, Ze transport lotniczy, w tym porty lotnicze, s wraz-
liwe na skutki proceséw i szokéw gospodarczych. W trakcie globalnego kry-
zysu finansowego w latach 2008-2009 skala ruchu w portach lotniczych zma-
lata na skutek spadku popytu pasazerskiego, co wywotato trudnosci finansowe
przewoznikdw i likwidacje niektérych potaczen lotniczych. Przychody portéw
lotniczych spadty przy jednoczesnym wzroscie kosztow statych zwigzanych
z utrzymaniem nowo rozbudowanej infrastruktury. Zwigkszone zagrozenie terro-
rystyczne wymogto na zarzadcach portow lotniczych dodatkowe naktady finan-
sowe zwigzane z poprawa bezpieczenstwa. Organizacja przez Polske Mistrzostw
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Europy w Pilce Noznej (EURO 2012) spowodowata koniecznos¢ dostosowania
przepustowosci infrastruktury niektérych portéw lotniczych do jednorazowego
przyjecia duzej liczby samolotéw i pasazerow.

Wraz ze zmianami w sektorze przewozdw lotniczych transformacji ulega réw-
niez rynek ustug portéw lotniczych. Dominujaca pozycje na rynku przewozni-
kéw zdobywaja linie niskokosztowe, tym samym zwiekszajac site przetargowa
w negocjacjach z portami lotniczymi. W szczegdlnie trudnej sytuacji sg zarzadcy
lotnisk, z ktérych potaczenia oferowane sa tylko przez jednego przewoznika lot-
niczego.

Gtowne zrodlo przychoddéw portéw lotniczych, jakim sg optaty lotniskowe,
staje si¢ narzedziem konkurencji miedzy portami lotniczymi o przewoznikéw.
Zarzadcy portow lotniczych stosuja w coraz wigkszym stopniu opusty cenowe,
promocje oraz wykorzystujg inne instrumenty marketingowe w celu zachecenia
przewoznikéw lotniczych do utrzymania dotychczasowych i tworzenia nowych
potaczen lotniczych. Ponadto samorzady jako gléwni wlasciciele portéw lotni-
czych zawierajg z liniami lotniczymi kontrakty marketingowe obejmujace pro-
mocje miast i regionéw. Coraz wieksza role w strukturze finansowej portu lotni-
czego zaczynaja odgrywac przychody pozalotnicze. Wraz z rozbudowa terminali
pasazerskich zwiekszyta si¢ powierzchnia do wynajecia na dziatalno$¢ handlowsa,
ustugowaq czy gastronomiczna.

Wzrost ruchu w portach lotniczych generuje takze negatywne efekty, takie jak
hatas lotniczy czy zanieczyszczenia, odczuwane przede wszystkim przez spo-
fecznos¢ lokalng zamieszkujaca tereny potozone w okolicy lotnisk. Zarzadcy por-
tow lotniczych zobligowani sa do monitorowania wptywu dziatalnosci i rozwoju
portu lotniczego na otoczenie i w razie koniecznosci ponoszenia kosztow, ktore
rekompensuja odczuwanie negatywnego wplywu przez osoby trzecie. To kolejny
aspekt funkcjonowania omawianych przedsigbiorstw, ktdry zyskat na znaczeniu
i niewatpliwie powinien by¢ brany pod uwage w analizie kosztéw ich dziatalno-
$ci i planowaniu rozwoju.

Zarzadzanie portem lotniczym w zmiennym i niepewnym otoczeniu stanowi
niewatpliwie duze wyzwanie, a sukces rozwoju portu lotniczego zalezy od wielu
czynnikow, zaréwno tych znajdujacych sie w otoczeniu portow lotniczych, jak
i tych pochodzacych z jego wnetrza. Analiza i ocena funkcjonowania portu lotni-
czego powinna by¢ wielowatkowa i uwzgledniac¢ réznorodne aspekty jego dzia-
falnosci oraz skomplikowane interakcje z otoczeniem spoteczno-gospodarczym.

Motywacja do powstania niniejszej publikacji byto wypetnienie luki w krajo-
wej literaturze przedmiotu wynikajacej z braku pozycji, ktéra w sposéb komplek-
sowy opisywataby problemy funkcjonowania i planowania rozwoju portu lotni-
czego w kontekscie zarzadzania strategicznego. W opracowaniu wykorzystano
dorobek nauki w zakresie tematyki zarzadzania przedsigbiorstwem i odniesiono
go do funkcjonowania i rozwoju portu lotniczego jako przedsigbiorstwa. Rozwa-
zania dotyczace dzialalnosci i rozwoju portu lotniczego oparto na tezie, ze port
lotniczy jest podmiotem gospodarujgcym o infrastrukturalnym charakterze
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i pelni istotng role w systemie transportu lotniczego oraz w catej gospodarce.
Punktem wyjscia rozwazan prowadzonych w niniejszym opracowaniu jest ana-
liza podejmowania decyzji przez zarzadce portu lotniczego, czyli podmiot, ktory
jest odpowiedzialny za dziatalno$¢ portu lotniczego. Przedmiotem badawczym
opracowania jest rozwoj portu lotniczego z perspektywy zarzadzania strategicz-
nego.

W zwigzku z dynamicznymi zmianami, jakie zaszty w ostatnich dekadach
w polskiej gospodarce, w tym transformacja modelu gospodarczego i zmia-
nami polityczno-ekonomicznymi, ktére nastapity na skutek akcesji naszego
kraju do Unii Europejskiej, przy jednoczesnej ciaglej niedojrzatosci rynku trans-
portu lotniczego, zdecydowano o ukierunkowaniu tematyki niniejszej publikacji
na problematyke funkcjonowania i rozwoju polskich regionalnych portéw lotni-
czych. W pracy wykorzystano studia przypadkéw polskich portéw lotniczych.

Od ponad dekady problematyka zarzadzania portem lotniczym jest przed-
miotem zainteresowania pracownikoéw Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, zaréwno jesli chodzi o badania naukowe, jak i pro-
ces dydaktyczny. W ramach dziatalnosci naukowej Katedry Mikroekonomii
przeprowadzono i nadal si¢ prowadzi wiele projektéw krajowych i miedzyna-
rodowych dotyczacych analizy efektywnosci finansowo-technicznej portéw lot-
niczych, badania popytu na przewozy pasazerskie, czy tez oceny oddzialywania
portu lotniczego na otoczenie, w tym pomiaru efektéw pozytywnych (tworzenie
dochoddw i miejsc pracy) i efektéw negatywnych (hatas) wynikajacych z dzia-
talnosci operacyjnej portu lotniczego. W niniejszej publikacji wykorzystano takze
doswiadczenia z prac badawczych realizowanych w ramach projektu finansowa-
nego przez Narodowe Centrum Nauki pt. ,,Czynniki rozwoju portu lotniczego
jako przedsiebiorstwa o szczegdlnym charakterze” (nr 2015/17/D/HS4/00363).

Publikacja sktada sie z pieciu rozdzialéw, w ktérych kolejno zaprezento-
wano zagadnienia dotyczace procesu zarzadzania rozwojem portu lotniczego.
W pierwszym rozdziale dokonano charakterystyki portu lotniczego i przedsta-
wiono cele, zadania i funkcje portu lotniczego oraz cechy organizacji w odnie-
sieniu do portu lotniczego. W drugim rozdziale zdefiniowano rozwdj portu lot-
niczego, przedstawiono jego mierniki i nakreslono ramy czynnikéw majacych
wplyw na rozwdj lotniska. Nastepnie omoéwiono wyniki badan empirycznych
czynnikéw rozwoju portu lotniczego zwigzanych z kadrg menedzerska i struk-
turg przedsigbiorstwa. W dalszej czesci zaproponowano autorska koncepcje
analizy etapow rozwoju portu lotniczego, ktora zastosowano w studiach przy-
padkéw dwoch regionalnych portéw lotniczych w Polsce. W tym celu wykorzy-
stano kwestionariusz ankiety i przeprowadzono wywiady bezposrednie z mene-
dzerami portow lotniczych. W trzecim rozdziale oméwiono sposoby pomiaru
dziatalnosci portu lotniczego, dokonano charakterystyki struktury przychodéw
i kosztéw portu lotniczego oraz czynnikdw, ktore je ksztattuja. Przedstawiony
opis uzupelniono analiza efektywnosci polskich portow lotniczych, a w szczegol-
nosci analizg ich progéw rentownosci. W dalszej czesci opracowania, w rozdziale
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czwartym, skupiono uwage na wptywie otoczenia na rozwoj portu lotniczego
z uwzglednieniem pomiaru wptywu czynnikow na dziatalno$¢ portu lotniczego
i sposobu prognozowania popytu na lotnicze przewozy pasazerskie. Przedsta-
wiono wyniki analizy wplywu czynnikéw spoteczno-ekonomicznych na roz-
woj dwoch regionalnych portéw lotniczych. Opracowanie zakonczono rozdzia-
fem dotyczacym zarzadzania strategicznego portem lotniczym. Przedstawiono
istote strategii i zarzadzania strategicznego w odniesieniu do portu lotniczego
oraz przeprowadzono analize strategiczng dwdch regionalnych portéw lotni-
czych. W tym celu wykorzystano analizy sektorowe: metode pigciu sit Portera
i mapy grup strategicznych. Nastepnie przeprowadzono analize SWOT, ktéra
Iaczy analize otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa. Wyniki analizy SWOT postu-
zyly do sformulowania strategii rozwoju portow lotniczych. W ostatniej czesci
rozdzialu zwrécono uwage na proces wdrazania, kontroli i weryfikadji strategii
rozwoju portu lotniczego.

Zamierzeniem Autorow jest przyblizenie tematyki zarzadzania portem lotni-
czym i planowania jego rozwoju studentom, wyktadowcom i badaczom rynku
transportu lotniczego. Zamieszczony materiat empiryczny, w tym rozwigzania
organizacyjne stuzace jako przyktady zastosowan praktycznych, moze zaintere-
sowac zarzadcow i wlascicieli podmiotéw dziatajacych na rynku ustug portow
lotniczych oraz catego systemu transportu lotniczego. Zarzadzanie portem lot-
niczym jako ztozonym przedsigbiorstwem, ktdre jest podporzadkowane zasa-
dom funkcjonowania gospodarki rynkowej, a jednoczesnie stanowi wezet inter-
modalny i dziala w zmiennym otoczeniu, sprawia, ze planowanie jego rozwoju
staje sie jednym z trudniejszych wyzwan dla menedzeréw i badaczy. Zagadnie-
nia poruszone w opracowaniu stanowia odzwierciedlenie zmian zachodzacych
we wspdlczesnym podejsciu badawczym do funkcjonowania i rozwoju portu lot-
niczego, a takze moga by¢ przyczynkiem do dalszych rozwazan poswieconych
tym problemom.

Autorzy pragna wyrazi¢ wdziecznos¢ Recenzentom za liczne krytyczne i wni-
kliwe komentarze, ktore podniosty warto$¢ niniejszego opracowania. Szczegolne
podziekowania naleza si¢ takze menedzerom portéw lotniczych, ktérzy zechcieli
podzieli¢ sie swoja wiedza i doswiadczeniem z zakresu zarzadzania portem lot-
niczym. Jednoczesnie informujemy, ze odpowiedzialnos¢ za wszelkie mozliwe
btedy ponosza wylacznie autorzy i redaktor niniejszej pracy.
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