Zmiany w modelach biznesowych

europejskich tradycyjnych przewoznikow lotniczych w kierunku
oferowania ustugi niskokosztowej

Marcin Wasilewski

We wstepie artykutu nawiqzano do zmian zachodzqcych w modelach biznesowych przewoznikdw tradycyjnych w celu oferowania ustugi transportu
lotniczego w segmencie przewozdw niskokosztowych. W artykule oméwiono pojecie modelu biznesowego przewoZnika lotniczego oraz taricucha
wartosci przewoZnika lotniczego na podstawie koncepcji zaproponowanej przez M.E. Portera. Scharakteryzowano réwniez konkurencje cenowq
zachodzqcq pomiedzy przewoznikami lotniczymi reprezentujqcymi odmienne modele biznesowe, jak réwniez wskazano na trudnosci zwigzane

ze Swiadczeniem ustug przez przewoZnikdw sieciowych w segmencie przewozow niskokosztowych w ramach przyjetego pierwotnie modelu biznesowego.
Nastepnie scharakteryzowane zostaty podejmowane przez najwiekszych europejskich przewoznikow (Lufthansa, Air France, Iberia) dziatania majqgce na
celu skierowanie ustugi transportowej dla pasazera wraZliwego na cene biletu lotniczego.
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Uruchomienie przewoznika Iberia Express,
obstugujacego ruch niskokosztowy na tra-
sach nieprzynoszacych zyskéw w ramach
dotychczasowej dziatalnosci  operacyjnej
hiszpaniskiego przewoznika sieciowego,
zacie$nienie wspdtpracy Lufthansy z Ger-
manwings przy obstudze potgczen point-
to-point, jak réwniez uruchomienie przez
Air France bezposrednich potaczen z fran-
cuskich lotnisk regionalnych, z ktérych
operujg juz tani przewoznicy, wymuszajg
postawienie po raz kolejny pytania o sens
i uzasadnienie biznesowe uruchamiania
przez przewoznikow sieciowych potaczen
w segmencie ruchu niskokosztowego. Nie
jest to bowiem pierwsza préba przewozni-
kéw tradycyjnych wejscia na rynek tanich
przewozéw lotniczych.  Dotychczasowe
przedsiewziecia KLM czy British Airways, kto-
re w odpowiedzi na pojawienie sie na rynku
w latach 90. ubiegtego wieku tanich prze-
woznikéw lotniczych, utworzyty wiasne ta-
nie linie buzz i Go, zakonczyly sie ostatecznie
niepowodzeniem biznesowym. Na ile obec-
ne plany przewoznikéw sieciowych co do
uruchomienia potaczent niskokosztowych
wymuszone sg wyltacznie sytuacjg ekono-
miczng, a na ile nasilajgca sie konkurencja
ze strony przewoznikéw niskokosztowych,
trudno w tym momencie jednoznacznie
oceni¢. Niemniej warto przedstawi¢ dziata-
nia podejmowane przez najwiekszych eu-
ropejskich przewoznikow petnokosztowych

26

w celu oferowania ustugi w segmencie ta-
nich przewozéw lotniczych i zmiany zacho-
dzace w ich modelach biznesowych.

Model biznesowy przewoznika
lotniczego

Na rynku pasazerskiego transportu lotnicze-
go wyrdézni¢ mozna zasadniczo trzy modele
biznesowe przewoznikéw lotniczych, ktére
historycznie wyksztatcity sie wraz z postepu-
jacym rozwojem $wiatowego rynku ustug
transportu lotniczego: 1. model przewoznika
sieciowego, okreslany réwniez jako model
przewoznika flagowego, petnokosztowego
(wywodzacy sie z modelu tzw. przewoz-
nika narodowego), 2. model przewoznika
czarterowego oraz 3. model przewoznika
niskokosztowego. Wraz z postepujgcym
w ostatnim czasie procesem konsolidacji
przewoznikéw lotniczych, mozna réwniez
moéwi¢ o wyksztatceniu sie nowego modelu
biznesowego w odniesieniu do funkcjono-
wania grup lotniczych, obejmujacych prze-
woznikéw lotniczych, skupionych wokot
najsilniejszych linii lotniczych na rynku (gj. Air
France/KLM, Lufthansa Group, International
Airline Group). Biorgc pod uwage bardzo
dynamiczng nature zmian zachodzacych
w ostatnim dziesiecioleciu na rynku trans-
portu lotniczego, w tym zmian w taricuchu
wartosci przewoznikdw lotniczych reprezen-
tujgcych pierwsze trzy wymienione modele
biznesowe, tak jasno wyznaczone w prze-
sztosci granice pomiedzy modelami funk-
cjonowania zaczynajg sie powoli zacierac.
Dotyczy to szczegodlnie sposobu zarzadzania
operacyjnego i finansowego, przyjetych stra-
tegii rozwoju, polityki cenowej, czy tez jako-
$ci oferowanej ustugi transportowe;j.

Z punktu widzenia terminologii, w od-
niesieniu do przewoznika lotniczego, model
biznesowy rozumiany moze by¢ jako filozo-
fia funkcjonowania przewoznika na rynku,
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obejmujgca charakterystyczne dla niego
elementy, ktére okreslaja podstawowa do-
mene prowadzone] dziatalnosci, oferowang
ustuge badz ustugi transportowe i jej war-
tosci dla nabywcdw, obstugiwany segment
rynku, przyjeta strategie konkurencyjnosci,
sposéb wykorzystania posiadanych zaso-
bow oraz dziatania, ktére skitadajg sie na
tancuch wartosci przewoznika. U podstaw
modelu biznesowego lezy sposdb zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, ktory przekfada sie
na podejmowane decyzje co do charakteru
dziatan przyjetych w ramach modelu. Na ry-
sunku 1 zilustrowano mape elementéw mo-
delu biznesowego przewoznika lotniczego.

Rozpatrujac  koncepcje modelu bizne-
sowego przewoznika lotniczego w aspek-
cie zachodzacej pomiedzy przewoznika-
mi konkurencji rynkowej, niezbedne jest
przeanalizowanie podejmowanych przez
przewoznikéw dziatarh, majgcych na celu
Swiadczenie ustugi transportu lotniczego.
Nie jest mozliwe bowiem zrozumienie istoty
przewagi konkurencyjnej bez analizy klu-
czowych zadan, jakie przewoznik realizuje,
aby oferowana ustuga transportowa byfa
atrakcyjniejsza niz ustugi oferowane przez
jego konkurentéw. Kazdy z elementéw mo-
delu biznesowego ma istotne znaczenie
z punktu widzenia wzglednej pozycji koszto-
wej, przez co decydowaé moze o zdolnosci
przewoznika (lub jej braku) do réznicowania
wiasnej ustugi. Nalezy przy tym podkreslic,
ze w celu uzyskania i utrzymania przewagi
konkurencyjnej ustuga transportowa musi
wyrézniac sie na tle oferowanych przez po-
zostatych przewoznikéw ustug, co oznacza
Ze powinna stwarza¢ wiekszg wartos¢ dla
pasazera lub co najmniej poréwnywalng
z ustugami konkurentéw, jednakze przy niz-
szych kosztach jej wytworzenia. Dlatego tez
idealnym rozwigzaniem jest zaoferowanie
wiekszej wartosci dla pasazeréw niz konku-
renci przy jednoczesnym zachowaniu prze-
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1. Mapa modelu biznesowego przewoznika lotniczego, Zrédfo: opracowanie witasne

wagi kosztowej. Przewage t3 determinujg
dziatania przewoznika zwigzane ze sposo-
bem eksploatacji posiadanej floty, $wiad-
czong obstugg na pokfadzie samolotéw, ka-
natem dystrybucji biletow, angazowaniem
zasobdw ludzkich. Z kolei z punktu widzenia
pasazerow, oferowanie wiekszej wartosci
oznacza przede wszystkim zaspokojenie
ich potrzeb transportowych, wynikajacych
ze zgtaszanych postulatéw, dotyczacych
przede wszystkim ceny, szybkosci, komfortu
i jakosci ustugi lotnicze).

tancuch wartosci przewoznika
lotniczego

Podejmowane przez przewoznikow dziata-
nia w ramach obranego modelu mozna zi-
lustrowac za pomocg wprowadzone] przez
M.E. Portera koncepcji faricucha wartosci,
obejmujacego dziatania podstawowe i dzia-
fania pomocnicze, ktére realizowane s3
w ramach dziatalnosci kazdego przedsie-
biorstwa [1]. W odniesieniu do przewozni-
kéw lotniczych do dziatari podstawowych
zaliczy¢ mozna te dziafania, ktére zwigzane
sq Z procesem swiadczenia ustugi transportu
lotniczego (dziatania operacyjne), sprzedazg
i dziataniami marketingowymi, logistyczny-
mi (logistyka wewnetrzna i zewnetrzna) oraz
zapewnieniem klientom obstugi po-ustugo-
wej (serwisu). Natomiast dziatania pomocni-
cze 0odnosz3 sie do stylu kierowania organi-
zacja przewoznika i obejmuja liczne dziatania
w ramach czterech kategorii: infrastruktura
firmy (ij. zarzadzanie przedsiebiorstwem,
polityka finansowa i ksiegowa, planowanie,
zarzadzanie jakoscig oraz dziatalnos¢ zgod-
na z prawem i przepisami szczegétowymi),
zarzadzanie zasobami ludzkimi (rekrutacja,
szkolenia, polityka wynagradzania), rozwdj
technologii (np. zastosowanie komputero-
wych systemow rezerwacji, systemu zarza-
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2. tancuch wartosci przewoZnika lotniczego, Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [1]
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dzania wptywami) i zaopatrzenie (np. ustugi
komputerowe, ustugi agencji reklamowych,
ustugi transportowe). Sposéb w jaki prze-
woznik lotniczy wykonuje poszczegdlne
dziatania w ramach obranego przez siebie
tancucha wartosci ma istotny wptyw na jego
pozycje konkurencyjna na rynku transporto-
wym, w tym réwniez w aspekcie przewagi
kosztowej. Rysunek 2 ilustruje faricuch war-
tosci przewoznika lotniczego.

W momencie pojawienia sie na euro-
pejskim rynku pierwszych przewoznikéw
niskokosztowych panowato przekonanie, ze
nie stanowig oni konkurengji dla przewoz-
nikow sieciowych. Przekonanie to wynikato
przede wszystkim z charakteru $wiadczo-
nej przez przewoznikéw niskokosztowych
ustugi transportowej, ktéra skierowana byta
do innego, niz w przypadku przewozni-
kow tradycyjnych, segmentu pasazeréw (t.
charakteryzujacych sie duza wrazliwoscia
cenowa popytu). Oferujac nizsze ceny bile-
téw lotniczych, przewoznicy niskokosztowi
maksymalnie uproscili produkt ustugi trans-
portowej, bez $wiadczenia dodatkowych
ustug charakterystycznych dla przewoznika
tradycyjnego. Wynikato to z przyjetego mo-
delu biznesowego, opartego na minima-
lizowaniu kosztéw operacyjnych (a raczej
ich optymalizowaniu), dzieki odpowiedniej
konfiguracji poszczegdlnych jego elemen-
téw, charakteryzujacej sie kluczowymi zato-
zeniami, takimi jak:

« ujednolicenie floty — pozwala osiagnac
nizsze koszty obstugi technicznej i pro-
gramu szkolenia zatogi niz w przypadku
posiadania samolotéw réznego typu;

+ operowanie z lotnisk regionalnych i dru-
gorzednych — wigze sie z ponoszeniem
nizszych optat lotniskowych. Dodatko-
wo, wystepujace na tego typu lotniskach
mniejszy ruch lotniczy umozliwia krotki
czas postoju na lotnisku pomiedzy kolej-
nymi lotami, co przektada sie z kolei na
efektywne wykorzystanie floty;

- brak podziatu na klasy przewozowe — ma
na celu zredukowanie kosztéw zwiaza-
nych z utrzymaniem wiekszej liczby per-
sonelu poktadowego, jak réwniez zwiek-
szenie liczby miejsc na poktadzie statku
powietrznego, umozliwiajgc tym samym
przewdz wiekszego wolumenu pasaze-
row w jednej operadji lotniczej w poréw-
naniu z liczbg przewozonych pasazeréw
przez tradycyjnych przewoznikéw wyko-
rzystujgcych ten sam typ samolotéw. Tym
samym mozliwe jest osigganie nizszych
kosztow jednostkowych przypadajacych
na fotel;

- siatka pofaczen na trasach krétkiego
i Sredniego zasiegu, oparta na systemie
point-to-point — nie generuje kosztow
zwiazanych z transferem podréznych;

- brak dodatkowych ustug w cenie biletu
$wiadczonych na poktadzie, typu catering,
prasa — umozliwia redukcje kosztow zwia-
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3. Ksztattowanie sie cen biletéw lotniczych w obie strony u przewoznikéw
na trasie Paryz — Londyn — Paryz (data wylotu 08.08.2011, data powrotu 12.08.2011),
Zrédto: badanie wtasne na podstawie [7]

zanych z obstuga na pokfadzie samolotu;
 bezposredni kanat dystrybugcji biletow
(gtéwnie drogg internetowa) — nie pocia-
ga za sobg kosztodw agencyjnych.
Tak skonfigurowane elementy modelu biz-
nesowego odzwierciedlaja przyjety przez
przewoznikdw niskokosztowych taricuch
wartosci.

Konkurencja cenowa zachodzaca
pomiedzy przewoznikami

Z czasem, kiedy tempo wzrostu wygenero-
wanego przez tanich przewoznikéw ruchu
zaczeto stabnad, przewoznicy ci rozpoczeli
w coraz wiekszym stopniu operowac na
trasach (kierunkach), obstugiwanych do-
tychczas wytgcznie przez przewoznikow
tradycyjnych. Pociggneto to za soba nasile-
nie konkurencji pomiedzy przewoznikami,
reprezentujagcymi odmienne modele bizne-
sowe, szczegodlnie poprzez konkurowanie
cena oferowanej ustugi, uktadem siatki po-
faczen, czestotliwoscig potgczen, kanatem
dystrybucji i dziataniami marketingowymi.
Zaistniata sytuacja spowodowata, ze typowe
narzedzia konkurencji stosowane uprzednio
w obrebie danego segmentu przewozéw
lotniczych (czy to przewozdéw tradycyjnych
badZ niskotaryfowych) zaczety w coraz wiek-
szym stopniu sie zazebiac.

Jednym z najbardziej zauwazalnym
aspektem zachodzacej pomiedzy przewoz-
nikami lotniczymi konkurencji, bez wzgledu
czy rywalizujag pomiedzy soba przewoznicy
Z tego samego segmentu, stanowi konku-
rencja cenowa. Polega ona na oferowaniu
nizszych cen ustug podstawowych i dodat-
kowych niz konkurenci, cen promocyjnych,
czy tez upustow dla statych klientéw. Dla zo-
brazowania konkurencji cenowej postuzyc
sie mozna ponizszymi wykresami, na kto-
rych przedstawiono ksztattowanie sie cen
biletéw w zaleznosci od dnia zakupu biletu
przed planowang datg wylotu (badanie wy-
sokosci cen oferowanych biletéw odbywato
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sie kazdego dnia o tej samej porze i odnosi
sie do najtaniszych ofert cenowych w ciggu
dnia, bez rozréznienia na godzine wylotu
i powrotu). Wykres 3 przedstawia ceny bi-
letéw oferowanych przez trzech przewoz-
nikéw (2 sieciowych i 1 niskokosztowego):
Air France, British Airways i easyJet, na pota-
czenie Paryz-Londyn-Paryz, a wykres 4 ceny
biletéw oferowanych przez 2 przewoznikéw
sieciowych: Alitalia, Air France oraz 2 nisko-
skosztowych: easyJet i Ryanair na potgczenie
Paryz-Rzym-Paryz. W obu przypadkach data
wylotu zostafa okres$lona na 08.08.2011 r.
(poniedziatek), data powrotu na 12.08.2011 .
(pigtek).

Jak wynika z wykresu 3 bardzo silna
konkurencja cenowa zachodzi pomiedzy
dwoma przewoznikami: easylet i Air Fran-
ce. Poza obszarem konkurencji pozostaty
w tym zestawieniu linie British Airways, kto-
re wraz ze zblizajagcym sie terminem wylotu
sukcesywnie podnosity cene biletu. Co cie-
kawe przewoznik francuski od dwudziestego
dnia przed planowang data wylotu oferowat
nizsze ceny biletu na zadane pofaczenie niz
nalezacy do segmentu tanich linii lotniczych
brytyjski easyJet. Niemniej, nalezy przy tym
zwrdci¢ uwage, ze jezeli cena biletu u prze-
woznika tradycyjnego jest taka sama lub
poréwnywalna z cenami u przewoznikow ni-
skokosztowych, dane potgczenie moze oka-
zac sie nierentowne lub w najlepszym wy-
padku zysk przewoznika jest mniejszy badz
tez przewoznik decyduje sie na ograniczenie
oferowanych ustug dodatkowych)w cenie
biletu. Z kolei zobrazowane na wykresie 4
ksztattowanie sie cen biletéw na potaczenie
Paryz-Rzym-Paryz dosy¢ wyraznie zarysowu-
je z osobna zachodzaca w dwoch segmen-
tach rynku konkurencje cenowa. Réznica
w cenach wynika przede wszystkim z charak-
teru ustugi transportowej oferowanej na tym
potaczeniu przez przewoznikdw sieciowych
i zastosowanej przez nich polityki cenowej
skierowanej do ruchu biznesowego.
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4. Ksztattowanie sie cen biletéw lotniczych w obie strony u przewoznikéw
na trasie Paryz — Rzym — Paryz (data wylotu 08.08.2011, data powrotu 12.08.2011),
Zrédto: badanie wtasne na podstawie [7

Model biznesowy przewoznika
a funkcjonowanie w odmiennych
segmentach rynku

W wyniku miedzy innymi ogdlnoswiato-
wego kryzysu gospodarczego przewoznicy
zmuszeni zostali do poszukiwan nowych
rozwiazan, pozwalajacych na dalsze funk-
cjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu
rynkowym. PrzewozZnicy sieciowi na pota-
czeniach krotkich i $rednich coraz aktywniej
zaczynaja kierowac swojg oferte przewozo-
wa rowniez do pasazeréw, charakteryzuja-
cych sie duzg elastycznoscig cenowa popytu
(tj. wrazliwym popytem na zmiane cen bile-
téw lotniczych), czyli segmentu obstugiwa-
nego dotychczas przede wszystkim przez
przewoznikdw niskokosztowych. Z kolei
niektdrzy przewoznicy niskokosztowi, stara-
jac sie rowniez przyciaggna¢ podroznych wy-
magajacych wyzszego standardu, oferuja na
niektérych trasach wyloty z duzych portéw
lotniczych, dostep do salonikow VIP Lounge
czy tez uruchamiajac programy lojalnoscio-
we typu frequent flyer.

Nalezy podkredli¢, ze funkcjonowanie prze-
woznikéw  lotniczych w dwodch réznych
segmentach rynkowych wiaze sie z pod-
stawowym problemem jakim jest koniecz-
nos¢ réwnoczesnego pogodzenia dwdch
skrajnych, pod katem przyjetego pierwot-
nie przez przewoznika modelu biznesowe-
go filozofii, tj. w przypadku przewoznikdéw
sieciowych — oferowania niskich taryf dla
segmentu niskoptatnego przy dalszym
$wiadczeniu ustug skierowanych do ruchu
wysokoptatnego (biznesowego), ktére ge-
neruja relatywnie wysokie koszty; a w przy-
padku przewoznikow niskokosztowych —
— oferowania wyzszej jakosci ustugi o zwiek-
szonej wartosci dla pasazera bardziej wyma-
gajacego przy dotychczasowym modelu zo-
rientowanym na obstuge segmentu ruchu
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niskoptatnego i minimalizowaniu kosztéw
operacyjnych. W obu przypadkach niezbed-
ne moze okazac sie przeprowadzenie re-
konfiguracji elementéw dotychczasowego
modelu, wyrazonego w przyjetym faricuchu
wartosci  przewoznika, ktére pozwalatyby
funkcjonowac z sukcesem w dwoéch od-
miennych segmentach rynkowych. W prze-
ciwnym razie powielanie badZ bezposrednie
zastosowanie elementéw modelu bizneso-
wego, charakterystycznych dla innego typu
przewoznika bez przeprowadzenia zmiany
w faricuchu wartosci przewoznika moze dac
jedynie efekt krotkotrwaty. Potwierdzajg to
dotychczasowe przykfady przedsiewzie¢
przewoznikow sieciowych, ktérzy urucho-
mili ustuge niskokosztowg bez zasadniczych
zmian w pierwotnie przyjetym modelu
biznesowym. W 1993 r. amerykanskie linie
lotnicze Continental Airlines, obserwujac
rynkowy sukces taniego przewoznika lotni-
czego linii Southwest, podjety decyzje o uru-
chomieniu ustugi Continental Lite, skierowa-
nej do segmentu przewozdéw niskoptatnych.
W ramach oferty Lite przewoZnik na wybra-
nych trasach uruchomit potgczenia bezpo-
srednie z punktu do punktu. Zrezygnowat
przy tym z charakterystycznych dla siebie
ustug oferowanych podczas lotu, tj. podziatu
na klasy przewozowe i oferowanie positkdw
podczas lotu. Przewoznik zwiekszyt czesto-
tliwos¢ potaczent oraz zminimalizowat czas
nawrotu na lotniskach obstugiwanych w ra-
mach pofaczen niskotaryfowych. Jednakze
nie dokonujac istotnych zmian w fanicuchu
wartosci dla potrzeb obstugi potaczen ni-
skokosztowych, gtownie w zakresie sprzeda-
7y (np. pozostawiona zostata rozbudowana
sie¢ biur sprzedazy), dziatan marketingo-
wych i logistyki, Continental nadal pono-
sit wysokie koszty dziatalnosci, wynikajace
7 obstugi ruchu wysokoptatnego i oferowa-
nia szerokiego wachlarza ustug dla pasazera

biznesowego. Brak rozgraniczenia w tancu-
chu wartosci dziatart typowych dla modelu
przewoznika niskokosztowego i przewoz-
nika petnokosztowego wymuszat na prze-
wozniku godzenie w ramach pierwotnego
modelu biznesowego dwoch sprzecznych
filozofii. Przyktad Continental pokazat, ze
linia lotnicza musi jednak dokona¢ wybo-
ru czy ,serwowac positki podczas lotu” czy
tez zrezygnowac z tych dziatan na rzecz
zmniejszenia i optymalizowania kosztow.
Jednoczesne oferowanie tych ustug wiaze
sie z problemem finalnej nieefektywnosci
przewoznika i wystapienia zjawiska zalezno-
$ci odwrotnej lub inaczej substytucyjnosci
badZ wymiennosci (z ang. trade-off) ofero-
wanych ustug transportowych. Oznacza to,
ze przewoznik (przypadek linii Continental)
uruchomia ustuge przewozéw niskotaryfo-
wych kosztem jakosci ustug przewozoéw tra-
dycyjnych. Dlatego tez, zastosowanie przez
przewoznikow petnokosztowych doraznych
rozwigzan na potrzeby obstugi ruchu ni-
skokosztowego nie stanowi wystarczajacej
gwarandji uzyskania przewagi konkurencyj-
nej. Wprowadzenie nizszej ceny przez prze-
woZnika tradycyjnego poprzez oferowanie
zredukowanej ustugi moze ostabi¢ jej war-
tos¢ i postrzeganie przez dotychczasowego
pasazera, o moze stanowi¢ argument do
skorzystania przez niego z ustug przewoz-
nikdw niskokosztowych, przynoszac tym
samym odwrotny efekt dla przewozZnika
tradycyjnego do wczesniej zamierzonego.
Podobnie jest w przypadku przewoznikéw
niskokosztowych, rozszerzajacych  swoja
oferte dla pozyskania pasazeréw o wyzszych
wymaganiach niz dotychczas obstugiwany
segment rynku. Powielenie badZ wrecz bez-
posrednie zastosowanie elementoéw mode-
lu biznesowego, charakterystycznych dla
innego typu przewoznika, bez rekonfigu-
racji poszczegoélnych elementéw fancucha
wartosci przewoznika w zaden sposdb nie
moze zapewni¢ przewoznikom sukcesu ryn-
kowego, obstugujacym jednoczesnie dwa
segmenty rynku.

Dziatania odejmowane przez
europejskich przewoznikéw sieciowych

Wyraznie zauwazalnym obecnie na rynku
zjawiskiem sg podejmowane przez europej-
skich przewoznikéw tradycyjnych dziatania
nastawione na optymalizacje kosztéw ope-
racyjnych, przektadajace sie na zmiany po-
szczegolnych elementéw faficucha warto-
$ci. Mozna oceni¢, ze zmiany te, bardziej niz
kiedykolwiek wczesniej, zdeterminowane s3
przez silne wahania popytu i podazy oraz
rosnaca konkurencje ze strony przewozni-
kéw niskokosztowych. Najwieksi europejscy
przewoznicy przeprowadzajg proces hybry-
dyzacji swoich ustug. Polega on na oferowa-
niu pasazerom tzw. taryf,skrojonych na mia-
re" (a la carte), tj. oferowaniu ustugi zarébwno
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dla pasazerébw z segmentu przewozow
niskokosztowych, jak i tych oczekujacych
wyzszego standardu ustugi, zblizonej do do-
tychczasowej ustugi przewoznika tradycyj-
nego, ktorzy sa sktonni zaptacic¢ za nie wyz-
szg cene. Przewoznicy tradycyjni zaczynajg
rezygnowac z oferowania w ramach najtan-
szej taryfy z dotychczasowych standardo-
wych dla nich ustug. Zmniejszenie ceny
biletéw wigze sie z rezygnacjg np. wliczone-
go poprzednio w wyzszg cene biletu prze-
wozu bagazu rejestrowanego. Zastosowa-
nie elastycznej konstrukgji taryf umozliwia
skrojenie oferty wedtug potrzeb kazdego
pasazera. Uruchomienie przewozZnika Iberia
Express, obstugujacego ruch niskokoszto-
wy na trasach nieprzynoszacych zyskow
w ramach dotychczasowej dziatalnosci ope-
racyjnej hiszpanskiego przewoznika siecio-
wego, nowego przewoznika Germanwings
w ramach grupy Lufthansy operujacego na
potaczeniach krotkiego i $redniego zasiegu,
w tym potaczen point-to-point, jak réwniez
uruchomienie przez Air France bezposred-
nich potgczen z francuskich lotnisk regional-
nych, z ktérych operuja juz tani przewoznicy
(takich jak Ryanair, easyJet, Vueling), wyraz-
nie pokazuja kierunek zmian w dotychcza-
sowej ofercie przewoznikow sieciowych
i skierowanie ustug rowniez do pasazeréw
z segmentu ruchu niskokosztowego. Uru-
chomienie wspomnianych powyzej prze-
woznikow stuzy réwniez obnizeniu wyso-
kosci ponoszonych przez przewoznikéw
sieciowych kosztéw osobowych (tj. zatdg
latajacych i personelu pokfadowego), ktore
obok kosztéw paliwa stanowig najwiekszy
udziat w catkowitych kosztach przewozni-
kéw sieciowych. Zawarcie nowych umoéw
i urealnienie stawek wynagrodzen osobo-
wych badZ tez pozostawienie dotychcza-
sowego poziomu wynagradzania perso-
nelu latajagcego przechodzacego do pracy
w utworzonych przewoznikach lecz przy
zwiekszonej produktywnosci (a wiec na za-
sadach przyjetych w modelu biznesowym
taniego przewoznika) stuzy¢ maja zmniej-
szaniu tej pozycji kosztowej.

Pierwszym pofaczeniem, na ktérym roz-
poczat swoja dziafalno$¢ nowy przewoz-
nik Iberia Express to potaczenie pomiedzy
Madrytem a Alicante, jednego z gtéwnych
kierunkéw obstugiwanych dotychczas w ra-
mach siatki potaczen Iberii. Siatka pofaczen
Iberia Express ukierunkowana zostata gtow-
nie na kierunki krajowe, jak réwniez niektore
potaczenia miedzynarodowe na trasach krot-
kiego i sredniego zasiegu. Dziatalno$¢ nowe-
go przewoznika ma by¢ skoncentrowana
na walce konkurencyjnej z przewoznikami
niskokosztowymi, jak Ryanair i easyJet. Co
ciekawe lberia Express nie bedzie operowac
z lotniska w Barcelonie. Jak na razie nie zakta-
da sie tez, aby przewoznik operowat na new-
ralgicznych potaczeniach Iberii jak Madryt —
— Barcelona i Madryt — Londyn. Niemniej, na

wiekszosci tras Iberia Express zastgpi catko-
wicie Iberie z zachowaniem dotychczaso-
wej czestotliwosci potgczen tego ostatniego
przewoznika (np. potaczenie do Malagi czy
Neapolu), a na niektérych zas, ruch bedzie
przejety czesciowo i operacje beda wykony-
wane przez obydwu przewoznikdw. Funk-
cjonowanie nowego przewoznika zakfada
pewng swobode w planowaniu rozktadu
lotéw, niemniej jednym z gtownych zadan
operacyjnych Iberia Express bedzie obstuga
ruchu zasilajgcego madrycki wezet Iberii. Ibe-
ria Express skupi¢ ma sie na potaczeniach po-
int-to-point, ktére stanowi¢ majg podstawe
uzyskiwanych przez nowego przewoznika
przychoddéw. Tym samym dziafania sieciowe-
go przewoznika majg by¢ zorientowane na
potaczenia dtugodystansowe, szczegdlnie
na poprawe ich rentownosci. Na kierunkach,
gdzie przewaza ruch biznesowy zasilajacy
siatke potaczen dalekich, nowy przewoznik
nie bedzie operowat zanim marka Iberia
Express nie bedzie rozpoznawalna rynkowo,
a model funkcjonowania charakterystycz-
ny dla przewoznikéw lowcostowych (np.
mniejsza przestrzen na nogi) nie bedzie sze-
roko akceptowana przez pasazeréw. Innym
rozpatrywanym rozwigzaniem przez Iberie
byto wykorzystanie dotychczasowej taniej
linii lotniczej Vueling, wchodzacej w skfad
grupy IAG, operujgcego z lotniska w Barce-
lonie. Niemniej zrezygnowano z tej opdji
w obawie, Ze przejecie czesci potaczen Iberii
z Barcelony i przejecie ich przez typowego
przewoznika niskokosztowego negatywnie
wplynie na postrzeganie samej Iberii jako
przewoznika obstugujgcego ruch wysoko-
ptatny [2]. Niemniej, tworzac Iberia Express,
przewoznik chce wykorzysta¢ doswiadcze-
nia modelu biznesowego Vuelingu. W tym
celu zatrudniono doswiadczonych pracow-
nikdbw pracujacych uprzednio w Vuelingy,
Clickair (ktory zostat przejety przez Vueling)
i Air Nustrum — przewoznika regionalnego
operujgcego w ramach potgczen regional-
nych hiszpanskiego przewoznika.

Nalezy zauwazy¢, ze rynek obstugiwany
dotychczas przez Iberie to przede wszyst-
kim segment pasazeréw korporacyjnych,
ktérzy oczekuja wyzszej jakosci ustugi
transportowej niz pasazerowie z segmen-
tu niskokosztowego. Dlatego tez, produkt
ustugi transportowej oferowany w ramach
funkcjonowania Iberia Express opiera sie
na 4 rodzajach taryf (Express, Standard, Flex,
Business). Najtansza taryfe stanowi taryfa
,Express’ w ramach ktérej pasazerowie na-
dal bedg mogli korzysta¢ z odprawy on-line
czy tez zbierania punktéw w ramach pro-
gramow  lojalnosciowych.  Wprowadzenie
czterech rodzajow taryf ma umozliwi¢ pa-
sazerom dokonanie poréwnania pomiedzy
oferta lberia Express a ofertg przewoznikdw
niskokosztowych. Struktura taryf umozliwia
tatwe tgczenie oferowanych ustug okoto-
lotniczych w odpowiadajace potrzebom
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pasazeréw pakiety. Nowoscig jest to, ze
wybor poszczegdlnych pakietéw mozliwy
jest rowniez poprzez systemy rezerwacyjne
(np. istnieje mozliwos¢ rezerwacji i wyboru
oferty za posrednictwem biur podrézy, przy
wykorzystaniu oprogramowania Amadeus).
Najdrozsza taryfa Business, skierowana jest
do ruchu wysokoptatnego, w ramach ktérej
oferowane beda positki i napoje. Dla wy-
gody pasazerdow nabywajacych bilet w tej
taryfie pozostawiony bedzie wolny $rodko-
wy fotel w konfiguradji foteli w samolotach
lberia Express w uktadzie 3-3. Uruchamiajac
przewoznika Iberia Express, przewoznik po-
zostawia wybdr skorzystania z ustug dedy-
kowanych ruchowi korporacyjnemu, jed-
noczesnie kierujgc tanszg oferte do ruchu
0 wysokiej wrazliwosci na cene biletéw.

Z kolei nowy przewoznik powstaty na
bazie Germanwings (dotychczasowego
niezaleznego przewoznika niskotaryfowe-
go w ramach grupy Lufthansa) stopniowo,
w perspektywie do 2014 r, przejmowac ma
obstuge potaczen na trasach kontynental-
nych Lufthansy, z wyjatkiem ruchu dowo-
zowo-odwozowego do portoéw weztowych
we Frankfurcie i Monachium. Nowy prze-
woznik juz od lipca 2013 r. zapoczatkowac
ma zupetnie nowg marke i koncepcje pro-
duktu ustugi transportowej, umozliwiajac
pasazerom wybdr dogodnej dla siebie tary-
fy. Zgodnie z przyjetym przez przewoznika
mottem ,Niedrogie ale tez nie tanie latanie’,
oferowana przez przewoZnika ustuga ma
charakter a la carté, co oznacza, ze pasazer
bedzie mégt dokona¢ wyboru poszczegdl-
nych elementéw sktadajacych sie na ustuge
transportowa, tworzac wiasny pakiet ustugi
dostosowany do indywidualnych potrzeb,
za ktéry bedzie sktonny zapfaci¢. Celem
takiego podejécia jest umozliwienie sko-
rzystania z ustug transportu lotniczego pa-
sazerom z réznych segmentéw rynkowych,
tj. od ruchu niskopfatnego po ruch wysoko-
pfatny, wymagajacy wysokiej jakosci ustugi
z wieloma udogodnieniami i dodatkowymi
elementami towarzyszacymi wykonywanej
przez przewoznika ustudze transportowe).
Jednoczesnie istnieje mozliwos¢ dokupienia
wedtug potrzeby pasazera wybranej ustugi
dodatkowej, z ustug charakterystycznych
dla wyzszego pakietu. Tym samym kazdy
pasazer bedzie mogt elastycznie i w pro-
sty sposéb rozszerzy¢ dany pakiet wedtug
wiasnych potrzeb, korzystajac z jadtospisu”
charakterystycznego dla propozycji niskota-
ryfowej i wysokopfatne;j.

W ramach taryfy ekonomicznej nowe
Germanwings oferowac bedg bowiem trzy
pakiety: pakiet ,Best” — najwyzszy, w szcze-
golnosci  zaprojektowany dla pasazerow
biznesowych, obejmujacy w swojej cenie
szeroka game ustug towarzyszacych ustu-
dze transportowej. Pakiet ten stanowi naj-
wyzszy standard dla ustug swiadczonych
na trasach w potaczeniach europejskich;
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pakiet ,Smart” - zawierajacy w swojej cenie
okreslone dodatkowe ustugi. Pakiet ten od-
powiada standardowej ustudze Swiadczonej
w klasie ekonomicznej; pakiet ,Basic” - naj-
tanszy, obejmujacy podstawowe ustugi
zwigzane z ustuga transportowa, przezna-
czony dla pasazeréw wrazliwych na cene bi-
letéw lotniczych. Pakiet ten odpowiada kon-
wendji ustugi lotniczej $wiadczonej przez
przewozZnikdw niskokosztowych.
Decyzja Lufthansy to wyraZny sygnat podje-
cia walki konkurencyjnej w europejskim seg-
mencie pofgczen point-to-point, na ktorym
sukcesy odnosza niskokosztowi przewozni-
cy, gtéwnie Ryanair, easylet, Wizzair. Pene-
tracja rynku niemieckiego przez przewoz-
nikéw LCC co prawda nie jest tak duza jak
w przypadku pozostatych panstw UE, stad
tez ruch niemieckiego przewoznika siecio-
wego mozna oceniac przez pryzmat dziatan
prewencyjnych, majacych réwniez na celu
poprawe efektywnosci przewoznika w ra-
mach potaczen bliskiego i $redniego zasiegu.
Przyjeta obecnie strategia handlowa Air
France [3] w odniesieniu do potgczen krot-
kiego i sredniego zasiegu rozni sie od dzia-
fan niemieckiego i hiszpanskiego przewoz-
nika, bowiem przewiduje przeprowadzenie
reorganizacji operacyjnej w ramach grupy
i skupieniu siatki potaczert europejskich
i krajowych wokét trzech, wzajemnie uzupet-
niajagcych sie i przeznaczonych do obstugi
poszczegodlnych segmentdw rynku marek:
Air France, HOP! (Britair, Regional, Airlinair)
i Transavia France. Siatka potaczen krétkiego
i sredniego zasiegu obstugiwana przez Air
France skupiona bedzie na ruchu zasilajacym
wezet lotniska w Paryzu Charles de Gaulle
(CDG), gtownie na trasach europejskich
gdzie przewaza ruch biznesowy. Przewoznik
oferowa¢ bedzie 3 klasy przewozowe: Eko-
nomiczng, Ekonomiczng Premium i Klase Biz-
nes. Siatka potaczen zorientowana ma by¢ na
ruch zasilajacy wezet CDG w Paryzu. Utwo-
rzone zostang réwniez trzy bazy regionalne
w: Marsylii, Tuluzie i Nicei. Operacje wykony-
wane beda na samolotach z rodziny Airbus
A320 (z konfiguracjg miejsc od 131 do 212).
Z kolei regionalni przewoznicy przy uzyciu
samolotéw do 100 miejsc na poktadzie (sa-
moloty ATR, Canadair Regional Jet, Bombar-
dieri Embraer) w ramach marki HOP! obstugi-
wac bedg od kwietnia 2013 r. ruch zasilajacy
wezet CDG z potaczen krajowych oraz pota-
czenia point-to-point z lotniska Orly na de-
stynacjach krajowych. Natomiast z gtéwnych
lotnisk regionalnych (z wytaczeniem lotnisk w
Marsylii, Tuluzie i Nicei) przewoZnicy HOP! ob-
stugiwac beda wybrane potaczenia europej-
skie (np. Bordeaux-Barcelona, Lyon-Bruksela,
Strassburg-Wieden). Dotychczasowy prze-
woznik niskokosztowy Transavia France w ra-
mach grupy AF-KLM, obstugiwat bedzie przy
uzyciu samolotéw B737 (ze 186 miejscami)
ruch turystyczny w systemie point-to-point,
w tym réwniez potgczenia w ramach umow
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z tour operatorami (przewozy w formie
charteréw). Przewoznik operowat bedzie
7 lotniska Orly oraz z wyznaczonych lotnisk
regionalnych (z wytaczeniem lotnisk w Mar-
sylii, Tuluzie i Nicei). Podjete przez francuskie-
go przewoznika dziatania nastawione sg na
oczekiwania podréznych ze wszystkich seg-
mentow rynku, poczawszy od klientéw ruchu
wysokoptatnego po podréznych, dla ktérych
wyznacznikiem przy wyborze przewoznika
lotniczego jest cena biletu. W styczniu 2013 .
przewoznik wprowadzit do sprzedazy na 58
trasach nowg taryfe ekonomiczng nazwang
jako taryfa MiNi, opierajaca sie na uproszczo-
nym produkcie ustugi transportowej. Taryfa
ta jest skierowana dla pasazeréw wrazliwych
na cene i tych, ktérzy podrézujg bez bagazu
rejestrowanego [4]. Najtansza taryfa MiNi jest
0 20 euro tansza od najtanszej taryfy klasycz-
nej — obejmujacej dotychczasowa oferte dla
klasy ekonomicznej. Na uwage zastuguije fakt,
ze w ramach taryfy MiNi, objete sg réwniez
ustugi $wiadczone przez przewoznika na
lotnisku i na poktadzie (poczestunek, prasa,
bagaz podreczny). Pasazer moze réwniez
skorzysta¢ z ustug komplementarnych, tj.
wyboru miejsca na pokfadzie (jedynie przy
odprawie na lotnisku) i odprawy bagazu re-
jestrowanego (opcja dodatkowo pfatna).
W ramach taryfy MiNi nie mozna natomiast
dokonac¢ zmiany rezerwacji oraz nie sg nali-
czane punkty w programie lojalnosciowym
Flying Blue. Ceny biletow (wraz z podatkami)
zaczynaja sie od 49 euro, a dla taryfy klasycz-
nej od 69 euro [5].

Dwie kombinacje taryfy ekonomicznej
beda obowiazywaty na potaczeniach euro-
pejskich, oferowanych z lotniska Orly i trzech
baz regionalnych (tacznie 52 kierunki) i 6 tras
oferowanych z i do Londynu. Nalezy zwrd-
ci¢ uwage, ze catosciowy ksztatt siatki prze-
woznika ulega tym samym zmianie i nabiera
charakteru mieszanego, tj. opiera sie jedno-
czesnie na ukfadzie hub-and-spoke (wokot
wezta w Paryzu CDG) stuzagcym potgczeniom
dalekiego zasiegu oraz na ukfadzie z punktu
do punktu pomiedzy poszczegdlnymi por-
tami regionalnymi i systemie gwiazdzistym
wychodzacym z portéw: Orly w Paryzu
i trzech regionalnych lotnisk w: Marsylii, Tu-
luzie i Nicei.

Podsumowanie

Podejmowane przez najwiekszych euro-
pejskich  przewoznikdow dziatania maja-
ce na celu restrukturyzacje siatki krotkich
i Srednich potaczen poprzez uruchomienie
nowych przewoznikdw moga S$wiadczyc
o0 nowym zjawisku na europejskim rynku,
a mianowicie odchodzeniu najsilniejszych
przewoznikéw sieciowych od bezposred-
niej obstugi potaczen krotkiego i sredniego
zasiegu i skupieniu sie tylko i wylacznie na
ustudze transportowej oferowanej na po-
taczeniach dalekiego zasiegu. Takie rozwig-

zanie stuzy niewatpliwie odejsciu od krzy-
zowego finansowania potaczen $redniego
zasiequ, tj. z przychoddéw uzyskiwanych
z rentownych pofaczen dalekiego zasiegu.
Nawet dla tak duzych przewoznikow jak
niemiecka Lufthansa czy tez Air France nie
do pogodzenia jest w ramach zarzadzania
finansowego jednoczesna obstuga pota-
czent dochodowych i strategicznych z ryn-
kowego punktu widzenia z potaczeniami
nieprzynoszacymi oczekiwanych wynikdw
finansowych. Wedtug niemieckiego prze-
woznika, rezygnacja z obstugi bezposred-
nich potaczerh miedzy portami weztowymi
poza Frankfurtem i Monachium i rozwiniecie
produktu w ramach nowego Germanwings,
ma przynies¢ korzysci w postaci spadku
kosztéw jednostkowych o ok. 20% i popra-
we wynikéw finansowych o 1,5 mid euro
w roku 2015 w stosunku do roku 2011 [6].
PrzewoZnicy sieciowi na potgczeniach krot-
kich i srednich coraz aktywniej zaczynaja kie-
rowac swojg oferte przewozowg réwniez do
pasazerow, charakteryzujacych sie duzg ela-
stycznoscig cenowa popytu (tj. wrazliwym
popytem na zmiane cen biletéw lotniczych),
czyli segmentu obstugiwanego dotychczas
przede wszystkim przez przewoznikéw ni-
skokosztowych. <«
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