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Wstęp

W świetle rosnącej konkurencji w 
sektorze transportu lotniczego warto 
przyjrzeć się mechanizmom funkcjo-
nowania przewoźników oraz obsza-
rom, w których szczególnie mocno 
rywalizują oni ze sobą. Realizowane na 
całym świecie lotniskowe inwestycje 
infrastrukturalne, szczególnie te uzna-
wane za projekty o strategicznym zna-
czeniu gospodarczym, motywują do 
rozważań na temat roli, jaką pełnią dla 
linii lotniczych główne węzły komuni-
kacyjne. 
 W niniejszym opracowaniu za za-
sadne i celowe, zarówno ze względów 
poznawczych jak i utylitarnych, uzna-
no przedstawienie portu przesiadko-
wego (ang. hub) jako źródła przewagi 
konkurencyjnej przewoźnika lotni-

czego. Pozostając w swoim zamiarze 
autorzy pokazali wpływ operowania 
przewoźnika w oparciu o port hubo-
wy na poprawę jego konkurencyjno-
ści, przy spełnieniu określonych uwa-
runkowań wynikających z bliższego i 
dalszego otoczenia, modelu bizneso-
wego oraz zasad współpracy z lotni-
skiem będącym głównym węzłem w 
sieci takiego przewoźnika.
 Osiągnięcie głównego celu pu-
blikacji wymagało sformułowania i 
zrealizowania celów cząstkowych, do 
których zaliczono:
-  kwerendę literatury odnoszącej 

się do przedmiotowego zakre-
su opracowania, w tym przede 
wszystkim  modeli biznesowych 
linii lotniczych i dyskusji nad ich 
ewolucją,

-  określenie głównych cech modelu 

sieciowego, umożliwiających uzy-
skanie przewag konkurencyjnych,

-  określenie uwarunkowań uzyski-
wania przewag konkurencyjnych 
przewoźników działających w 
oparciu o port przesiadkowy,

-  określenie cech portu przesiadko-
wego wpływających na konkuren-
cyjność przewoźnika lotniczego.

Studiując literaturę autorzy zidentyfi -
kowali lukę badawczą, uznając iż do-
tychczasowe opracowania i publika-
cje odnoszą się głównie do związków 
pomiędzy portami regionalnymi a 
rozwojem przewoźników niskokoszto-
wych. Porty przesiadkowe i ich związki 
z rozwojem przewoźników siecio-
wych pojawiają się głównie w kontek-
ście opisów systemów hub and spoke i 
aliansów strategicznych. [9, 10, 14] Re-
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latywnie małą uwagę przypisywano 
roli tych portów w budowie przewag 
konkurencyjnych poszczególnych 
przewoźników sieciowych, przyjmu-
jąc jakby z góry założenie, że taki zwią-
zek i wpływ istnieje, nie uwzględniając 
uwarunkowań uzyskiwania pozytyw-
nych efektów ich funkcjonowania w 
oparciu o porty przesiadkowe, ani też 
zagrożeń, które mogą się tu pojawić. 
 Konkurencja oznacza współzawod-
nictwo i rywalizację między podmio-
tami zainteresowanymi osiągnięciem 
tego samego celu. Jej intensywność 
zależy od specyfi ki oferowanych pro-
duktów, struktury sektora, w którym 
działają dane podmioty, wykorzysty-
wanych do konkurowania narzędzi, 
jak również profi lu odbiorcy podej-
mowanych działań. [12] Podstawo-
wym celem przewoźników lotniczych 
jest przede wszystkim generowanie 
oraz zwiększanie zysków z działalno-
ści transportowej oraz takiej, która ją 
wspiera, a dzięki temu maksymalizacja 
korzyści fi nansowych dla ich właścicie-
li. Nie ulega wątpliwości, że sektor linii 
lotniczych posiada bardzo dużą grupę 
interesariuszy, szczególnie ze względu 
na jego znaczenie gospodarcze, pre-
stiż, światowy zasięg i liczbę klientów. 
Z tego powodu rywalizacja pomiędzy 
przewoźnikami podlega w wielu re-
gionach świata silnym wpływom poli-
tycznym. Szczególnie widoczne jest to 
w segmencie dużych przewoźników 
sieciowych, którzy tworzą w ramach 
swojej działalności istotne dla gospo-
darki węzły komunikacyjne. Często ich 
rozwój stanowi bowiem element rzą-
dowych programów gospodarczych. 
[7] 
 Konkurencyjność to z kolei zdolność 
do skutecznego konkurowania z inny-
mi podmiotami, a zatem przeciwsta-
wiania się konkurencji. Mocne strony 
organizacji tworzą zatem pewien po-
tencjał konkurencyjności, a możliwość 
pozytywnego odróżniania się dzięki 
nim od konkurentów i przewyższania 
ich rezultatami własnej działalności, 
tworzy natomiast przewagę konku-

rencyjną. [12] Warto zauważyć, że już 
sam model biznesowy przedsiębior-
stwa może być w wielu aspektach źró-
dłem przewagi konkurencyjnej. Jest to 
dobrze widoczne gdy rozpatruje się 
różne podejścia do sposobu funkcjo-
nowania linii lotniczych i generowania 
przez nie zysków.
 W sektorze dominuje kilka głów-
nych modeli biznesowych: przewoź-
nicy sieciowi (ang. Full Service Network 

Carriers, FSNC), określani również jako 
przewoźnicy tradycyjni, przewoźni-
cy niskokosztowi (ang. Low Cost Car-

riers, LCC), przewoźnicy czarterowi, 
przewoźnicy regionalni, przewoźnicy 
hybrydowi (łączący cechy różnych 
modeli), a także przewoźnicy cargo, 
specjalizujący się wyłącznie w trans-
porcie towarowym. Operatorzy okre-
ślonych segmentów charakteryzują 
się odmiennymi potrzebami fl otowy-
mi, jak również odmiennym podej-
ściem do rozwoju siatki połączeń oraz 
ich zasięgu. Przewoźnicy sieciowi re-
prezentują model, który można z pew-
nością uznać za najbardziej rozbudo-
wany pod względem organizacyjnym 
i handlowym. Jego nazwa wywodzi 
się od sieciowego systemu siatki po-
łączeń, który określany jest także jako 
system piasty i szprychy (z ang. hub 

and spoke) lub system portu przesiad-
kowego. Polega on na udostępnianiu 
pasażerom oferty połączeń z przesiad-
ką, która najczęściej realizowana jest 
w głównym węźle sieci przewoźnika, 
pełniącym rolę portu przesiadkowe-
go. Takie lotnisko zwykle stanowi za-
razem główną bazę operacyjną linii 
sieciowej. Warto zauważyć, że konse-
kwencją stosowania tego rozwiązania 
jest istotna współzależność realizowa-
nych przez operatora rejsów. [13] 

Znaczenie portu przesiadkowego

Sieć przewoźnika lotniczego można 
zobrazować jako linie łączące wszyst-
kie pary miast w jego siatce połączeń, 
które generują popyt na przewozy pa-
sażerów. Tworzą one tzw. rynki O&D 

(tj. Origin & Destination, czyli wylotu i 
destynacji). Teoretycznie możliwa jest 
obsługa każdego takiego rynku za po-
mocą połączeń bezpośrednich (okre-
ślanych jako point-to-point), lecz naj-
częściej nie jest to praktykowane. Po 
pierwsze, tylko część ze światowych 
rynków O&D generuje wystarczający 
popyt, by bezpośrednie rejsy w ra-
mach danej pary miast były opłacal-
ne. Po drugie, oczywiste ograniczenia 
związane są z zasięgiem i zdolnościa-
mi technicznymi samolotów. Decyzje 
w zakresie sposobów dostarczenia 
oferty przewozowej pasażerom są 
zatem jednym z podstawowych za-
gadnień projektowania sieci połączeń 
przez linie lotnicze. [8] Każdy rynek 
O&D może być obsługiwany na różne 
sposoby, tj. za pomocą połączeń bez-
pośrednich lub z przesiadką w porcie 
przesiadkowym. Możliwe są także 
inne, mniej powszechne rozwiązania, 
takie jak rejsy bezpośrednie z między-
lądowaniem (w celach handlowych 
lub technicznych), a także rejsy z prze-
siadką na połączenia przewoźników 
współpracujących. 
 Efektywne działanie portu prze-
siadkowego wymaga również, by 
dla jak największej liczby pasażerów 
znajdował się on w miejscu położo-
nym jak najbliżej teoretycznej trasy 
bezpośredniej łączącej lotniska wy-
lotu i destynacji. [9] W przeciwnym 
przypadku podróże ulegałyby wydłu-
żeniu, a w konsekwencji obniżałoby 
to atrakcyjność oferty przewoźnika. 
Warto zatem zauważyć, że niektóre 
połączenia realizowane z przesiadką 
w ramach danej pary miast mogą być 
niekorzystne dla pasażerów ze wzglę-
du na nieakceptowalnie długi łączny 
czas przelotów. Dotyczy to zwłaszcza 
sytuacji, w których odległość z punktu 
rozpoczęcia podróży do punktu do-
celowego stwarza możliwość skorzy-
stania z szybszego, alternatywnego 
połączenia bezpośredniego. Z tego 
względu połączenia bezpośrednie z 
pominięciem głównego portu prze-
siadkowego przewoźnika są również 
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dość często oferowane przez linie 
sieciowe, szczególnie gdy przesiadka 
obniża atrakcyjność oferty dla pasa-
żerów z danej pary miast. Tę zależność 
potwierdzają także badania ekono-
metryczne. [16] Na rynku widoczna 
jest obecnie tendencja uruchamiania 
coraz większej liczby tras bezpośred-
nich przez przewoźników sieciowych. 
[17] Realizowanie rejsów bezpośred-
nich przez przewoźnika sieciowego 
jest uzasadnione także w sytuacji, gdy 
przynajmniej jedno z lotnisk w parze 
miast charakteryzuje się dużym lokal-
nym popytem i obsługa takiego rynku 
O&D za pomocą połączenia przesiad-
kowego niekorzystnie wpłynęłaby na 
konkurencyjność oferty. Połączenia 
bezpośrednie są ponadto atrakcyj-
ne dla klientów biznesowych, dzięki 
którym linie sieciowe mogą zwykle 
osiągać wyższe marże. Architektura 
siatki połączeń jest zatem indywidu-
alną kwestią każdego przewoźnika, 
częściowo niezależną od modelu biz-
nesowego, ponieważ każdy operator 
działa w lokalnej specyfi ce rynkowej, 
do której musi dostosować swoją 
ofertę. Istnieją jednak inne przesłanki 
do konkurencyjnego funkcjonowania 
systemu portu przesiadkowego, któ-
rym należy przyjrzeć się bliżej. 
 Warto zwrócić uwagę, że linie sie-
ciowe konkurują ze sobą na rynku 
również w sytuacji, gdy oferowane 
przez nich trasy zupełnie nie pokrywa-
ją się ze sobą. Przykładowo, rejsy jed-
nej linii na trasie Madryt – Warszawa 
oraz Warszawa – Singapur z dogodnie 
zaplanowaną przesiadką w Warsza-
wie stanowią konkurencję dla pary 
połączeń Madryt – Dubaj i Dubaj – 
Singapur z transferem w Dubaju, ofe-
rowanym przez innego przewoźnika. 
Wspomniane rejsy stanowią bowiem 
odpowiedź na zapotrzebowanie na 
tym samym rynku O&D (tj. Madryt – 
Singapur). Wskazać można natomiast 
wiele czynników, które wpływają na 
konkurencyjność oferty każdego prze-
woźnika w odniesieniu do danego 
rynku O&D. Jedną z podstawowych 

kwestii – obok ceny biletu – jest na 
przykład rozkład połączeń z portu 
przesiadkowego i liczba udostępnia-
nych miejsc na wykonywanych rej-
sach, które umożliwiają pasażerom 
wygodne przesiadki przy zachowaniu 
atrakcyjnego czasu transferu. Związa-
ne jest to zatem z całkowitym czasem 
podróży. Szczególnie istotne są także 
standardy oferowanego produktu. 

Model sieciowy jako źródło 
przewagi konkurencyjnej 
przewoźnika

Siła modelu sieciowego tkwi w skali 
działalności oraz efektywnej koncen-
tracji ruchu w porcie przesiadkowym. 
Dodanie jednej nowej destynacji do 
siatki połączeń z portu przesiadko-
wego stanowi dodanie tylko jednej 
trasy, lecz w praktyce oznacza zupeł-
nie nową ofertę dla każdego z lotnisk 
obsługiwanych przez przewoźnika i 
równoznaczne jest z obsługą nowych 
rynków O&D. Dzięki temu system por-
tu przesiadkowego umożliwia prze-
woźnikom udostępnienie oferty dla 
pasażerów z rozległego obszaru geo-
grafi cznego. [13] Należy podkreślić, że 
wiele rynków O&D może być obsługi-
wanych w sposób rentowny wyłącznie 
z zastosowaniem modelu sieciowego. 
Związane jest to m.in. z przyjmowa-
nymi przez przewoźników sieciowych 
strategiami fl otowymi, które gwaran-
tują znaczną elastyczność operacyjną. 
Strategie te uwzględniają najczęściej 
obsługę niektórych połączeń mniej-
szymi typami samolotów. Właśnie 
dzięki temu przewoźnik sieciowy 
może z powodzeniem obsługiwać 
lotniska o mniejszym lokalnym popy-
cie, odpowiednio zarządzając podażą 
i wykorzystując mniejsze samoloty na 
trasach charakteryzujących się mniej-
szym zapotrzebowaniem. Pokazuje to 
także możliwość bieżącego dostoso-
wywania podaży (czyli oferowanych 
miejscokilometrów – tzw. ASK, z ang. 
Available Seat-Kilometers) na wybra-
nych rejsach zależnie od sezonowych 

wahań popytu, jak również pozwala 
operatorowi w optymalny sposób 
dopasować właściwej wielkości sa-
molot do obsługi danego połączenia, 
zgodnie z rzeczywistym zapotrzebo-
waniem. [13] Świadczy to o zupełnie 
innym podejściu linii sieciowych do 
prowadzonej działalności. Przewoź-
nicy reprezentujący inne modele biz-
nesowe raczej nie zdecydują się na 
obsługę portu lotniczego, który gene-
ruje mniejszy popyt, ponieważ zwykle 
nie byliby oni w stanie zapełnić liczby 
miejsc wystarczającej do zapewnienia 
rentowności w swoich samolotach 
na rejsach z takiego lotniska. Zwykle 
dysponują oni bowiem tzw. homo-
geniczną fl otą, złożoną najczęściej ze 
średniej wielkości maszyn tego sa-
mego typu (a zatem o tej samej lub 
zbliżonej liczbie miejsc pasażerskich i 
zdolnościach przewozowych). Model 
sieciowy i skoordynowane przesiadki 
w porcie przesiadkowym pozwalają 
zatem w rentowny sposób łączyć ze 
światem także lokalizacje charaktery-
zujące się relatywnie niewielkim lokal-
nym popytem. [4] Umożliwia to zara-
zem tworzenie oferty wyróżniającej 
się i docieranie do portów lotniczych, 
których obsługą nie są zainteresowa-
ni konkurenci. Ponadto, pasażerowie 
rozpoczynający podróż w tych miej-
scach uzyskują dostęp do pozostałych 
destynacji oferowanych z portu prze-
siadkowego przewoźnika. 
 Warto jednak zauważyć konse-
kwencje stosowania powyższych 
rozwiązań. Korzystanie w przypadku 
części połączeń z mniejszych maszyn, 
choć znacząco ułatwia uzyskanie 
współczynnika wykorzystania miejsc 
(tzw. LF, z ang. load factor) na poziomie 
niezbędnym do utrzymania rentow-
ności operacji, wiąże się jednocześnie 
ze znacznie wyższymi kosztami jed-
nostkowymi pasażerokilometra. Z dru-
giej strony, wyższe koszty jednostkowe 
obsługi części połączeń dowozowych 
do portu przesiadkowego mniejszymi 
samolotami są kompensowane wyko-
rzystaniem większych maszyn na bar-
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dziej dochodowych rejsach średnio- i 
dalekodystansowych, a zatem tych 
obsługiwanych maszynami o niższym 
koszcie jednostkowym, przy wykorzy-
staniu miejsc zapewniającym rentow-
ność operacji. [4] Jest to bezpośrednio 
związane z najbardziej podstawowym 
źródłem przewagi konkurencyjnej 
przewoźnika sieciowego, które jest 
jednocześnie fundamentem tego 
modelu biznesowego. Jest nim tzw. 
ekonomia zagęszczenia ruchu (z ang. 
economies of tra(  c density) i nadaje 
ona sens funkcjonowaniu siatki po-
łączeń w systemie hub and spoke. Ko-
rzyści z zagęszczenia ruchu opierają 
się na zależności, że koszt krańcowy 
przewiezienia każdego kolejnego pa-
sażera na połączeniu bezpośrednim 
maleje wraz ze wzrostem pasażeroki-
lometrów na danej trasie. [1] Wyjaśnia 
to dlaczego korzystne jest koncentro-
wanie ruchu pochodzącego z różnych 
lotnisk rozpoczęcia podróży w porcie 
przesiadkowym. Wobec powyższego, 
przewoźnicy sieciowi zwykle dążą do 
obsługi części swoich destynacji – 
zwłaszcza dalekodystansowych – jak 
największymi samolotami przy uzy-
skiwaniu wysokiego wykorzystania 
miejsc. W ostatnich dziesięcioleciach 
widoczna była tendencja wykorzy-
stywania przez przewoźników siecio-
wych, wraz z ich ekspansją rynkową, 
coraz większych samolotów, a zatem 
wraz z rozwojem linii wzrastała średnia 
liczba miejsc pasażerskich wykorzy-
stywanych przez nie samolotów. [2] W 
ostatnich latach przestało być to jed-
nak regułą. Jest to natomiast bardzo 
rozległa problematyka, zasługująca na 
osobne analizy i publikacje. 
 Wraz ze wzrostem liczby pasażerów 
obsługiwanych w porcie przesiadko-
wym możliwe jest zwiększanie często-
tliwości rejsów do poszczególnych de-
stynacji, w tym mniejszych lotnisk. Jak 
już wspomniano, wykorzystywane są 
przy tym zwykle mniejsze typy samo-
lotów, które z jednej strony charaktery-
zują się wyższymi kosztami jednostko-
wymi pasażerokilometra, lecz z drugiej 

– pozwalają w łatwiejszy sposób, przy 
niższej liczbie pasażerów, uzyskać ren-
towność na wykonywanych rejsach. 
Wyższa częstotliwość lotów pozwala 
skracać średni czas przesiadki w por-
cie węzłowym, a to czyni jego ofer-
tę atrakcyjniejszą dla pasażerów. [4] 
Umożliwia to także odbywanie przez 
pasażerów podróży jednodniowych, 
co zwykle jest niemożliwe w przypad-
ku skorzystania z usług przewoźnika 
reprezentującego np. model LCC, a 
często istotne jest w przypadku od-
bywania podróży służbowych. To za-
razem kolejne źródła przewagi konku-
rencyjnej przewoźników sieciowych 
uzyskiwane dzięki funkcjonującemu 
systemowi przesiadkowemu. Pojawia 
się także zależność, że wraz ze wzro-
stem liczby przewożonych pasażerów, 
zwykle uzasadnione i efektywne kosz-
towo staje się wykorzystywanie coraz 
większych samolotów na coraz więk-
szej liczbie tras. Pozwala to w dłuższej 
perspektywie czasowej zwiększać 
marże przewoźnika, co skutkuje ogól-
nym wzrostem przychodów z działal-
ności przewozowej.
 Poza wskazanymi powyżej zagad-
nieniami, bogata oferta połączeń z 
portu przesiadkowego i uzyskanie 
pozycji dominującej na lotnisku peł-
niącym tę funkcję, sprzyjają również 
wzrostowi przychodów za pomocą 
podnoszenia taryf przewozowych dla 
lokalnych pasażerów. Jest to bowiem 
możliwe dzięki budowaniu lokalnej 
pozycji monopolistycznej przez prze-
woźnika. W dalszej perspektywie pro-
wadzi to do podnoszenia rentowno-
ści wszystkich wykonywanych przez 
przewoźnika operacji. [5] Powyższe 
rozważania pokazują zatem, że istot-
ne źródła przewagi konkurencyjnej 
przewoźników sieciowych tkwią już w 
samym modelu biznesowym i zwią-
zanym z nim charakterem oferty udo-
stępnianej pasażerom.

Cechy portu przesiadkowego 
wpływające na konkurencyjność 
przewoźnika

Funkcjonowanie lotniska jako portu 
przesiadkowego i jego konkuren-
cyjność są bezpośrednio związane z 
wielkością i ekspansją rynkową prze-
woźnika sieciowego, który posiada w 
nim bazę. Konkurencja pomiędzy por-
tami przesiadkowymi może być zatem 
sprowadzona do konkurencji pomię-
dzy przewoźnikami sieciowymi, które 
wykorzystują dane lotniska jako głów-
ne węzły swojej sieci. Lotnisko obsłu-
gujące konkretną lokalizację może być 
postrzegane jako naturalny monopol. 
Jednak gdy dane lotnisko nie stanowi 
bazy linii sieciowej, prawdopodob-
na jest jego rywalizacja z innymi lot-
niskami regionu o uruchomienie w 
nim centrum przesiadkowego przez 
potencjalnie zainteresowanego prze-
woźnika. [15] W badaniach i analizach 
naukowych, których wyniki prezen-
towane są w literaturze stwierdza się, 
że konkurencyjność portu przesiad-
kowego jest wysoce zależna od liczby 
destynacji oraz częstotliwości realizo-
wanych do nich połączeń, liczby do-
stępnych połączeń transferowych, a 
także od średniego czasu oczekiwania 
przez pasażerów na przesiadkę. [15] 
Warto zauważyć, że niektóre czynniki 
wpływające na konkurencyjność por-
tu przesiadkowego oraz przewoźnika 
sieciowego pozostają z przyczyn na-
turalnych poza kontrolą interesariuszy. 
Jak już wspomniano, port przesiad-
kowy powinien być zlokalizowany w 
miejscu położonym jak najbliżej teo-
retycznej trasy bezpośredniej łączącej 
lotniska wylotu i destynacji dla jak 
największej liczby pasażerów. Pojawia 
się tu zatem czynnik geografi czny. 
Ważnym czynnikiem jest także lokalny 
klimat, ponieważ częste niekorzystne 
warunki pogodowe mogą powodo-
wać zakłócenia w ruchu, utrudniające 
działalność przewoźnika sieciowego. 
[11] Jednym z najważniejszych czyn-
ników warunkujących rozwój linii 
sieciowych w danym porcie są także 
miejscowe warunki regulacyjne i stan 
infrastruktury, które muszą pozwalać 
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na zachowanie pożądanych standar-
dów produktu oraz stwarzać perspek-
tywy rozwojowe. 
 Źródłem przewagi konkurencyjnej 
przewoźnika sieciowego może być 
także korzystna dla niego polityka 
podmiotu zarządzającego lotniskiem, 
które stanowi jego główną bazę i port 
przesiadkowy. [13] Zazwyczaj intere-
sy strategiczne zarządcy portu oraz 
takiego przewoźnika są zbieżne, tzn. 
obie strony dążą do wzrostu ruchu. Z 
perspektywy lotniska najważniejszymi 
narzędziami stymulującymi rozwój są 
niewątpliwie inwestycje infrastruktu-
ralne, a także działania marketingowe 
mające przyciągnąć nowych przewoź-
ników oraz ułatwiające tym już obec-
nym otwieranie nowych tras. Istotne 
są również działania marketingowe 
lotniska skierowane bezpośrednio 
do pasażerów – po części korzystają 
z nich także przewoźnicy. W obszarze 
zarządzania lotniskiem i stymulowania 
rozwoju pożądanej struktury ruchu 
szczególnie istotną rolę odgrywa-
ją opłaty lotniskowe. Aspekt ten ma 
znaczący wpływ na konkurencyjność 
przewoźnika sieciowego, który korzy-
sta z danego lotniska jako węzła sieci 
połączeń. Pojawia się tu zatem aspekt 
kosztowy budowania przewagi kon-
kurencyjnej. Możliwe jest bowiem 
wspieranie określonego przewoźnika 
lub grupy przewoźników za pomocą 
różnicowania wysokości pobieranych 
opłat lotniskowych i opracowania 
korzystnej dla nich struktury opłat. 
W obliczu ochrony konkurencji róż-
nicowanie to powinno opierać się 
na obiektywnych kryteriach, których 
spełnienie możliwe jest przez każdego 
zainteresowanego operatora, a zatem 
uzyskanie danego poziomu opłat uza-
leżnione może być od dotrzymania 
określonych warunków związanych 
np. ze strukturą fl oty (wielkością samo-
lotów) lub strukturą ruchu (długością 
tras). [9] Możliwe jest także zwalnianie 
przewoźników z opłat za ruch transfe-
rowy. Uzyskanie lokalnej pozycji do-
minującej przez jednego przewoźnika 

i funkcjonowanie jego bazy operacyj-
nej może także uzasadniać obniżone 
opłaty postojowe. 
 Wskazać można także inne aspekty 
funkcjonowania przewoźnika siecio-
wego, a także jego portu przesiadko-
wego, które istotnie wpływają na kon-
kurencyjność jego usług. System hub 

and spoke wymaga zaplanowania tzw. 
struktury falowej przylotów i odlotów 
w węźle siatki połączeń, co związane 
jest z ich synchronizacją oraz sprawną 
obsługą pasażerów i bagażu na tym 
lotnisku oraz zapewnieniem atrakcyj-
nego dla pasażerów czasu przesiadki. 
Każdą falę przylotów i odlotów cha-
rakteryzuje kilka parametrów, z któ-
rych szczególnie istotny jest tzw. mini-
malny czas przesiadki (ang. minimum 

connecting time, MCT). Jest to mini-
malny czas jaki musi upływać między 
rozkładowym przylotem jednego lotu, 
a rozkładowym odlotem innego, po-
zwalający na sprzedaż biletów na oba 
rejsy jako jedna podróż z przesiadką. 
[9] Czas ten zależy od kilku czynników, 
z których jednak nie wszystkie znajdu-
ją się pod kontrolą przewoźnika lotni-
czego. Parametr ten zależny jest m.in. 
od czasu turn-around każdego samo-
lotu (który jest czasem obsługi na-
ziemnej po przylocie i przed kolejnym 
odlotem) oraz czasu wymaganego do 
obsługi pasażerów i bagażu w termi-
nalu. Jest to zatem parametr zależny 
od szybkości obsługi naziemnej i wy-
dajności lotniska, czyli wynika głównie 
ze standardu produktu lotniskowego 
dostarczanego przez podmiot zarzą-
dzający portem lotniczym oraz miej-
scowych kontrahentów przewoźnika 
(np. fi rm handlingowych). Dla zapew-
nienia pożądanych, niskich wartości 
MCT, cały ruch danego przewoźnika 
(oraz jego partnerów, z usług których 
również mogą korzystać jego pasa-
żerowie) powinien być obsługiwany 
w jednym terminalu. [8] Przewoźnik 
ma ponadto najczęściej bezpośredni 
wpływ na jakość obsługi pasażerów 
transferowych w dedykowanej dla 
siebie strefi e terminala lotniska – na 

przykład poprzez prowadzenie wła-
snych punktów informacyjnych czy 
saloników biznesowych. 
 Warto podkreślić, że choć z jednej 
strony obsługa pasażerów na lotnisku 
jest niezależna od produktu pokłado-
wego przewoźnika, to z drugiej należy 
zauważyć, że transfer w porcie prze-
siadkowym w ramach podróży odby-
wanej na podstawie jednego biletu 
również staje się integralną częścią 
usługi transportowej przewoźnika sie-
ciowego. Doświadczenia pasażerów z 
transferu w porcie przesiadkowym są 
zatem elementem produktu linii lot-
niczych. [13] Należy też pamiętać, że 
port lotniczy pełniący rolę portu prze-
siadkowego i głównej bazy przewoź-
nika jest dla pewnej grupy podróż-
nych również miejscem rozpoczęcia 
lub zakończenia podróży. Ich wrażenia 
także w istotny sposób wpływają na 
całokształt wrażeń z podróży danymi 
liniami. Jakość i standardy produktu 
lotniskowego w oczywisty sposób 
wpływają zatem na konkurencyjność 
przewoźnika, gdyż pasażerowie oce-
niając swoje doświadczenia z podróży 
oceniają również produkt lotniskowy, 
z którego skorzystali. Ma on podwójną 
naturę, podobnie zresztą jak produkt 
pokładowy. Składają się na niego fi -
zyczna infrastruktura udostępniana 
podróżnym, a także świadczone im 
usługi. [6] Istotne aspekty, na które na-
leży zwrócić uwagę poza parametra-
mi wpływającymi na funkcjonowanie 
systemu przesiadek, to m.in. przejrzy-
stość systemu informacji pasażerskiej, 
długości oczekiwania w kolejkach 
do kontroli bezpieczeństwa i kontroli 
paszportowej, odległości, które pa-
sażerowie muszą pieszo pokonać w 
terminalu, a także czas oczekiwania na 
odbiór bagażu. Niewątpliwie istotny-
mi aspektami są także standard udo-
stępnianych pasażerom saloników 
biznesowych i poczekalni, dostępność 
sklepów i punktów usługowych, a 
także ogólna czystość terminala. Zna-
czenie powyższych kwestii potwier-
dzają również badania ankietowe 
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pasażerów prowadzone przez orga-
nizacje branżowe. [6] Widać zatem, że 
na atrakcyjność portu przesiadkowe-
go, a w konsekwencji konkurencyj-
ność przewoźnika sieciowego wpływa 
wiele złożonych czynników. 

Podsumowanie

Budowa efektywnego systemu portu 
przesiadkowego jest niezbędnym ele-
mentem rozwoju każdego przewoź-
nika sieciowego. To złożony proces, 
który trwa latami. Warto zauważyć, że 
właściwie każdy model biznesowy linii 
lotniczych pozwala uzyskać przewagę 
konkurencyjną na określonych polach. 
W przypadku przewoźników siecio-
wych już samo funkcjonowanie portu 
przesiadkowego jest jej kluczowym 
źródłem, co wynika przede wszystkim 
ze zjawiska koncentracji ruchu. Ponad-
to model ten pozwala budować prze-
wagę konkurencyjną także w innych 
obszarach – między innymi stwarza 
dla operatorów unikatowe możliwo-
ści ekspansji rynkowej. Należy jednak 
pamiętać, że obsługa ruchu w ramach 
portu przesiadkowego związana jest z 
największymi wyzwaniami organiza-
cyjnymi i strategicznymi. Obarczona 
też jest wielkim ryzykiem w sytuacjach 
globalnego kryzysu i załamania popy-
tu.
 Zagadnienia przedstawione w 
artykule pozostają w centrum zain-
teresowań przewoźników, portów 
lotniczych, regulatorów rynku oraz 
administracji publicznej. Problematy-
ka ta jest szczególnie aktualna z uwagi 
na plany budowy Centralnego Portu 
Komunikacyjnego w Polsce. W przy-
szłych badaniach warto podjąć próbę 
analizy ewolucji roli portów przesiad-
kowych w świetle obserwowanej od 
lat hybrydyzacji modeli biznesowych 
linii lotniczych, a także coraz silniej 
akcentowanych problemów wpływu 
transportu lotniczego na środowisko 
i społecznej odpowiedzialności funk-
cjonowania tego sektora.  
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