PRZYNALEZNOSC

DO WIELOSTRONNEGO SOJUSZU
LOTNICZEGO JAKO CZYNNIK
POPRAWY KONKURENCYJNOSCI
PRZEWOZNIKOW SIECIOWYCH

Wstep

Strategi¢ rywalizacji okresla si¢ przez zesp6l zachowan majacych na celu budowe
i/lub wykorzystanie przewag konkurencyjnych. Jednym z elementéw skladajacych sie
na strategie konkurencyjng linii lotniczych jest operowanie wedle $cisle okreslonego
modelu biznesowego. Wyrdznia sie 5 podstawowych modeli przewoznikéw lotniczych:
tradycyjny, niskokosztowy, regionalny, czarterowy oraz hybrydowy. Kazdy z rodzajow
determinuje elementarne cechy przewoznikéw, takie jak: rynki, na ktérych operuja, za-
wierane porozumienia z przewoznikami trzecimi, oferowane klasy podroézy oraz wybor
rodzajéw portoéw destynacyjnych. Przewoznicy tradycyjni oferujg krajowa i miedzynaro-
dowa siatke polaczen miedzy portami o znaczeniu narodowym lub pomigdzy hubami.
Posiadajg dtugotrwate doswiadczenie w realizowaniu ustug, a w Europie wywodzg si¢
z bylych przedsigbiorstw panstwowych. Linie niskokosztowe s3 odzwierciedleniem tzw.
alternatywnego modelu biznesowego: sg to przewoznicy mlodsi od linii tradycyjnych,
kreowani dzieki kapitalowi prywatnemu lub jako spdtki-corki towarzystw tradycyjnych.
Linie te oferuja bezposrednie polaczenia do portéw regionalnych, w zaleznosci od re-
gionow - realizujg loty na trasach krétkiego lub krétkiego i sredniego zasiegu (wyjatek:
Air Asia X obstugujaca trasy z Kuala Lumpur do Australii i Nowej Zelandii). Przewoz-
nicy regionalni to niewielkie towarzystwa lotnicze posiadajace male samoloty, operujace
na krotkich trasach, faczace porty regionalne z lotniskami przesiadkowymi i dziatajace
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czesto w imieniu duzego towarzystwa tradycyjnego w oparciu o umowe franczyzowa.
Linie czarterowe obstuguja zorganizowany ruch turystyczny i moga w niektérych przy-
padkach oferowac¢ limitowang liczbe biletoéw w sprzedazy detalicznej. Przewoznicy hy-
brydowi facza cechy linii o réznych modelach biznesowych.

W przypadku linii lotniczych o modelach tradycyjnym i hybrydowym mozna
dokona¢ kolejnego podzialu wedle przynaleznosci do wielostronnego, strategicz-
nego aliansu lotniczego, zwanego takze ,,sojuszem” lub ,,konstelacjq”. Przewoznicy ci,
zrzeszeni w StarAlliance, OneWorld lub SkyTeam, s3 nazywani sieciowymi. Alianse
zrzeszajg operatoréw z roznych rejonéw swiata i oferujg globalng siatke polaczen
oparta na portach przesiadkowych. E. Marciszewska definiuje alians strategiczny
jako dlugoterminowe dziatanie dwdch lub wigcej przewoznikéw lotniczych bedacych
uczestnikami gry rynkowej o charakterze konkurencji miedzynarodowej, ktére ma
na celu umocnienie ich pozycji konkurencyjnej w sektorze zaréwno wobec innych
konkurentéw, jak i dostawcow oraz klientéw, przy jednoczesnym zachowaniu ich
odrebnosci organizacyjnej i prawnej [9]. W 2010 r. przewoznicy sieciowi obstuzyli
1,4 mld pasazerdw, co stanowilto 58,3% wszystkich pasazeréw linii lotniczych prze-
wiezionych na calym $wiecie. Wérdd 15 towarzystw lotniczych o najwigkszym zysku
na $wiecie w 2010 r. — az 11 to linie tradycyjne sieciowe [1].

Globalny wymiar sojuszy lotniczych jest inspiracja do prowadzania studiow w za-
kresie konkurencyjnosci przewoznikow sieciowych. Czes$¢ pierwsza artykulu oma-
wia czynniki ksztaltowania alianséw lotniczych, czyli powody, dla ktérych przewoz-
nicy decyduja si¢ na przystapienie do takiego porozumienia. Cze¢s¢ druga prezentuje
wplyw czlonkostwa w sojuszu na decyzje zarzadcze linii sieciowych. Czgs¢ trzecia
przedstawia analize konkurencyjnosci tej grupy towarzystw lotniczych w $wietle ry-
walizacji ze strony przewoznikéw niskokosztowych, towarzystw sieciowych bedacych
zaréwno czlonkami tego samego sojuszu, jak i konstelacji przeciwnej oraz rosnacej
konkurencji ze strony bliskowschodnich linii tradycyjnych niesieciowych.

Przestanki zawierania wielostronnych
alianséw linii lotniczych

Czynniki wptywajace na zawieranie wielostronnych alianséw linii lotniczych s3
zroznicowane. Naleza do nich ograniczenia wynikajace z migdzynarodowego $rodo-
wiska regulacyjnego, ktore normuje mozliwosci rozkladowego zagranicznego prze-
wozu pasazerow i towaréw. Powodem tworzenia sieci porozumien partnerskich sg
takze limitowane zasiegi samolotow pasazerskich. Wyréznia sie takze grupe czyn-
nikéw ekonomicznych, do ktérych nalezg: che¢ zwigkszania przychodéw i redukeji
kosztéw (korzysci skali), zageszczenia siatki polaczen, brak wystarczajacych akty-
wow do obstugi wszystkich tras oraz korzysci marketingowe.
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Konwencja Chicagowska ustanowifa ramy do zawierania miedzy panstwami dwu-
stronnych porozumien regulujacych miedzynarodowy rozkltadowy pasazerski ruch
lotniczy. Charakter tych porozumien ma wplyw na czlonkostwo w wielostronnym
porozumieniu partnerskim przewoznika posiadajacego siedzibe w kraju bedacym
strong porozumien. Wspolczesny model przewoznikéw tradycyjnych sieciowych,
ktorych siatki polaczen sg oparte o porty przesiadkowe, narodzil si¢ w pierwszych
latach deregulacji i liberalizacji amerykanskiego rynku lotniczego, tj. na przetomie
lat 70. i 80. XX w. [2]. Powyzszy fakt mdglby wskazywac na korelacje rozwoju mo-
delu sieciowego z redukcjg ograniczen regulacyjnych. Ale do wielostronnych soju-
szy lotniczych nalezg takze linie lotnicze realizujace znaczng wielko$¢ pracy prze-
wozowej na trasach, gdzie czestotliwos¢ lotow i dopuszczalna podaz foteli jest nadal
regulowana przez dwustronne porozumienia mi¢dzypanstwowe, czyli w warunkach
pelnej regulacji. Z drugiej strony — przewoznicy niskokosztowi, operujac na trasach
wewnatrz Unii Europejskiej, korzystajg z praw gwarantowanych przez wolnos¢ dzie-
wiata, dzigki czemu moga oferowaé potaczenia miedzy dwoma dowolnymi parami
portow w 27 krajach cztonkowskich (wiaczajac w to potaczenia krajowe). Liberalne
otoczenie regulacyjne w polaczeniu z modelem biznesowym linii niskokosztowych
opartym na bezposrednich polfaczeniach z unijnymi portami regionalnymi, a takze
czestymi zmianami obstugiwanych tras oraz czestotliwosci lotéw — powoduja brak
motywacji tej grupy przedsiebiorstw do uczestnictwa w badanych porozumieniach.
Nie ma zatem stalej zalezno$ci miedzy procesami liberalizacji i deregulacji migdzy-
narodowego systemu transportu lotniczego a motywacja przewoznikéw do uczest-
nictwa w ukladzie partnerskim. Postuluje si¢ badanie kazdego przypadku z osobna.
Mozna ostroznie zauwazy¢, Ze ograniczenia regulacyjne wystepujace w perspektywie
globalnej motywuja przewoznikéw tradycyjnych oferujacych loty dalekiego zasiegu,
do formowania aliansow. Powyzszg teze trudno jest jednak sformulowa¢ w kontek-
$cie przewoznikow tradycyjnych posiadajacych bazy w krajach Zatoki Perskiej. Zjed-
noczone Emiraty Arabskie posiadajg liczne porozumienia dwustronne z krajami na
calym $wiecie. Umowy te umozliwiajg liniom Emirates operowanie w oparciu o pigta
lub szdsta wolnos¢ lotniczg (w przypadku np. USA — umowa Otwartego Nieba) [3].
Powyzsze otoczenie regulacyjne w polaczeniu z lokalizacjg Dubai International Air-
port, umozliwiajacg podréz miedzy dwoma dowolnymi portami na $wiecie z jedna
przesiadkg na Bliskim Wschodzie, z tanim dostepem przewoznika do kapitatu i pa-
liwa, a takze ze skrajnie liberalnym otoczeniem fiskalnym powoduja, ze linie Emi-
rates nie nalezg do zadnego z wielostronnych sojuszy lotniczych. Podobna sytuacja
dotyczy linii Etihad z siedziba w Abu Dabi, a takze Qatar Airways z siedzibg w Doha.
Do grupy czynnikéw regulacyjnych nalezg takze ograniczenia w nabywaniu udzia-
téw linii lotniczych przez inwestoréw zagranicznych. R. Doganis uwaza, ze alians
wielostronny jest pierwszym krokiem do proceséw fuzji i przeje¢ [4]. Przykladem
sytuacji, w ktorych czlonkostwo w tym samym sojuszu poprzedzity takie procesy,
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byty pofaczenia Air France z KLM, British Airways z Iberig, Continental z United,
przejecie Northwest przez Delte czy tez zakup pakietow wigkszosciowych towarzystw
Austrian i Swiss przez Lufthanse. Ale jezeli procesy nabywania udzialéw przewoz-
nikéw przez inwestordw zagranicznych sg ograniczane przez klauzule narodows, to
linie lotnicze wspotpracujg w ramach alianséw wielostronnych badz dwustronnych.
Konkludujac, mozna przytoczy¢ tez¢ Rosenau, ze globalny alians lotniczy jest przy-
kfadem zarzadzania transportem lotniczym z ograniczona rolg rzadéw [5].

Cho¢ producenci samolotéw oferujg na rynku coraz wieksze i wygodniejsze ma-
szyny, to posiadajace najdalszy zasieg statki produkcji Airbusa (A340-500, 16 670 km)
i Boeinga (B777LR, 17 395 km) nie sg w stanie polaczy¢ dwdch dowolnych portéow
lotniczych na $wiecie lotem bezposrednim. W sposéb naturalny linie lotnicze sg
zmuszane do wyboru portéw na miedzyladowanie, gdzie moga zatankowa¢ paliwo,
a jezeli otoczenie regulacyjne pozwala na wymiane pasazerdéw — zawierajg porozu-
mienia z liniami lotniczymi obecnymi w tych portach. Porozumienia te moga obej-
mowac¢ koordynacje rozkladéow lotéw albo wspoldzielenie terminali w celu ogra-
niczenia kosztéw. Ciekawym przyktadem jest hub w Singapurze bedacy baza dla
Singapore Airlines i waznym portem przesiadkowym dla pasazeréw linii sojuszni-
czych z towarzystwami Lufthansa, Turkish oraz South African Airways na czele. Ale
lotnisko w Singapurze jest takze waznym portem przesiadkowym dla linii z aliansu
OneWorld, do ktérego nalezg m.in. British Airways i Qantas obstugujacy wysokie
potoki ruchu migdzy Wielka Brytanig a Australig. Ci dwaj ostatni przewoznicy daza
do koncentracji wymiany pasazeréw wilasnie w porcie singapurskim i redukuja po-
faczenia do Bangkoku i Hong Kongu.

Za najwazniejszy powod tworzenia ukladu partnerskiego mozna uznaé - z grupy
czynnikéw ekonomicznych - dazenie przewoznikéw do wspomnianego juz zwiek-
szania przychodéw przy jednoczesnej redukeji kosztéw. Powyzsza wlasciwo$¢ na-
biera znaczenia szczegdlnego w kontekscie relatywnie wysokich wskaznikéw ma-
jatkochlonnosci i kapitalochfonnosci transportu lotniczego na tle innych galezi
transportu. Siatka polaczen przewoznikow sieciowych oparta na hubach umozliwia
obstuge wigkszej liczby rynkéw przy mniejszej liczbie wykonywanych operacji po-
wietrznych. Powyzsza wlasciwos¢ jest mozliwa do osiagniecia przez parametryza-
cje siatki polaczen, rozumianej w tym przypadku jako wybor portow docelowych,
optymalizacje czgstotliwoséci lotéw oraz pojemnosci samolotéw (powyzsze aspekty
sa omOwione w czesci drugiej niniejszego artykutu). Realizacja lotow wedle modelu
sieciowego pozwala generowac oszczednosci z posiadania niewielu baz. Najwigksze
europejskie grupy lotnicze posiadajg od 2 do 4 baz w portach przesiadkowych o zna-
czeniu interkontynentalnym. W przypadku przewoznikéw sojuszniczych spoza Eu-
ropy takze mozna mowic o kilku portach macierzystych. Dla linii lotniczych z grupy
Lufthansy sg to lotniska we Frankfurcie, Monachium, Zurychu i Wiedniu. Dla grupy
Air France - KLM s3 to Paryz i Amsterdam. Z kolei International Airlines Group
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opiera swoj ruch hub & spoke o porty w Londynie i Madrycie. Dla poréwnania - li-
nia lotnicza Ryanair, funkcjonujaca wedle modelu niskokosztowego, posiada 48 baz.
Duza liczba operacji lotniczych z portu przesiadkowego przeklada si¢ na efekt skali
umozliwiajacy tansze utrzymanie samolotéw oraz ustugi handlingowe. A. Cento po-
daje, Ze motywacja linii lotniczych do zawierania alianséw jest takze che¢ marketin-
gowego zaistnienia na danej trasie pomimo niemozliwo$ci operowania [6]. Powyz-
sza teza jest prawdziwa zaréwno w $wietle czynnikéw ekonomicznych, rozumianych
w tym przypadku jako brak posiadania wystarczajacych aktywéw (samolotow) do
obstugi wszystkich tras, jak i w aspekcie czynnikéw regulacyjnych - kiedy ograni-
czenia normatywne nie pozwalajag na realizacje lotéw przez danego przewoznika.
Linie lotnicze pokonujg powyzsze problemy wlasnie przez wzajemne dowozenie pa-
sazeréw do portéw przesiadkowych. Outsourcing moze przyja¢ posta¢ porozumien
code-sharing, uméw franczyzowych, leasingu lub operacji joint venture. Korzysci
marketingowe czerpane z uczestnictwa w wielostronnym sojuszu lotniczym wyni-
kajg z promowania w komunikacji zewnetrznej bogatej siatki potaczen wraz z desty-
nacjami obstugiwanymi przez przewoznikéw partnerskich, mozliwosci zbierania mil
w programie lojalno$ciowym podczas lotow z kazdym przewoznikiem sojuszniczym
iich podzniejszg wymiang na nagrody oferowane przez alians. Korzysci te wynikaja
tez ze wspolnych 16z biznesowych w portach bedacych bazami dla przewoznikéw
sojuszniczych oraz ze spojnego brandingu sojuszniczego wraz z przeprowadzanymi
kampaniami reklamowymi i wizerunkowymi. Dzieki temu marka np. PLL LOT jest
promowana na 6 kontynentach, a klienci np. Air New Zealand (takze czlonek poro-
zumienia Star Alliance) w przypadku planowania podrézy do Polski bedg a priori
zainteresowani ofertg polskiego przewoznika, jego siatka potaczen oraz porozumie-
niami partnerskimi z przewoznikami z Azji i Oceanii. Badanie przeprowadzone przez
K. Kalligiannis, K. Iatrou oraz K. Mason wskazuja, ze menedzerowie linii lotniczych
nie dostrzegaja konfliktu migedzy markami ich linii lotniczych a markga aliansu [7].
Co wigcej, kierownicy dzialéw marketingu wskazuja na liczne korzysci z promocji
aliansu jako jednolitej marki. Jednoczesnie pozostaja oni przeciwni zastgpieniu ma-
rek linii sieciowych przez marke sojuszu. Aktywnos$¢ marketingowa na poziomie
sojuszniczym ma zatem charakter komplementarny w stosunku do przedsiewzie¢
marketingowych realizowanych przez poszczegélnych przewoznikéow.

Znaczenie cztonkostwa w sojuszu na decyzje
zarzgdcze przewoznikéw sieciowych

Przynalezno$¢ do wielostronnego aliansu lotniczego wplywa na szereg decyzji
przewoznikow sieciowych w obszarach zarzadzania siatkg polaczen oraz zawiera-
nia dalszych porozumien z liniami sojuszniczymi, jak i przewoznikami trzecimi.
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Optymalna parametryzacja powyzszych zmiennych stanowi o sile czynnikéw kon-
kurencyjnosci przewoznikow tradycyjnych sieciowych.

W grupie decyzji dotyczacych siatki polaczen przynalezno$¢ do wielostronnego
sojuszu lotniczego wplywa przede wszystkim na wybdr portéw docelowych. Po-
trzebne jest w tym przypadku odréznienie porannych i wieczornych szczytow prze-
wozowych obserwowanych miedzy stolicami panstw i waznymi o$rodkami w regio-
nach - polaczen interkontynentalnych. Po pierwsze, cztonkostwo w danym sojuszu
posiada relatywnie niewielki wplyw na wybdr portéw docelowych. Jest to bowiem
ruch o stosunkowo sztywnych strumieniach popytu, gdzie podrézni wylatuja rano
bezposrednim samolotem do portu przeznaczenia, odbywaja spotkania biznesowe
lub miedzyrzadowe i wracajg wieczorem lotem bezposrednim. Biznesowa motywacja
do odbycia podrézy powoduje, ze polaczenia te cieszg si¢ relatywnie wysoka marza
zysku. Przyktadami takiego ruchu sa poranne odloty ze stolic panstw cztonkowskich
Unii Europejskiej do Brukseli, poranne potaczenia miedzy Nowym Jorkiem a Chi-
cago, a takze polaczenia miedzy Berlinem a Wiedniem czy Pekinem a Szanghajem.
Po drugie, w ujeciu regionalnym przewoznicy sieciowi realizuja loty miedzy por-
tami regionalnymi a lotniskami, w ktérych posiadajg baze. Priorytetem w przypadku
lotow krotkiego zasiegu jest zapewnienie dogodnej przesiadki w porcie bazowym,
w ramach siatki oferowanej przez tego samego przewoznika.

Osobnego podejscia wymaga analiza polaczen diugodystansowych, wlaczajac w to
loty skladajace sie z dwoch lub wiecej segmentdéw. W przypadku lotow dalekiego za-
siegu przewoznicy sieciowi w pierwszej kolejnosci daza do polaczenia tych lotnisk,
ktore sg bazami dla towarzystw sojuszniczych. Jest tworzona w ten sposéb siatka po-
taczen dual-hub. Stanowi to jeden z powoddw, dla ktérego relatywnie wysoki udziat
w obslugiwanym ruchu transatlantyckim w porcie Amsterdam Shiphol - bedacym
bazg dla Air France-KLM - posiadajg amerykanskie Delta Air Lines z bazami m.in.
w Nowym Jorku (JFK) i Atlancie (ATL). Silng obecnos¢ w portach bazowych Lu-
fthansy we Frankfurcie (FRA) i Monachium (MUC) wykazuja United Airlines z ba-
zami m.in. w Chicago (ORD), Waszyngtonie Dulles (IAD) oraz Los Angeles (LAX).
W przypadku sojuszu OneWorld bogata oferte lotéw w oparciu o porty przesiadkowe
miedzy USA a Japonig oferuja chociazby JAL Japan Airlines oraz American Airlines.
Po ustanowieniu polaczen dual-hub przewoznicy daza do koordynacji lotow krot-
kiego i dalekiego zasiegu w kazdym z hubéw. Ma to na celu dowozenie pasazeréw na
loty dalekiego zasiegu, a takze odbior klientéw z tego segmentu i ich dalszy transfer
mniejszymi samolotami do portéw regionalnych. Linie lotnicze tak planuja rozktady
lotow, aby loty krotkiego zasiegu z waznych z punktu transferéw portéw regional-
nych odbywaly si¢ w pierwszej kolejnosci transportem przewoznika posiadajacego
baze w porcie przesiadkowym. Jednoczesnie przewoznicy ci wywieraja wpltyw na
pozostatych przewoznikéw sojuszniczych, by koordynowali rozklad lotéw z poran-
nymi i wieczornymi szczytami przewozowymi w tym porcie. Powyzsza presja jest
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szczegoOlnie odczuwalna przez mniejszych przewoznikéw sieciowych, ktérzy oferuja
relatywnie ubogg oferte polaczen dalekiego zasiggu, gdy operuja z portu przesiadko-
wego, w ktoérym baze posiada duzy przewoznik z bogata siatkg interkontynentalng.

Cho¢ komplementarnos¢ siatki polaczen przewoznika sieciowego w stosunku
do rozktadow lotéw linii partnerskich jest sytuacja pozadang, to nie wystepuje ona
miedzy kazdymi dwoma losowo wybranymi towarzystwami zrzeszonymi w StarAl-
liance, OneWorld lub SkyTeam. Przynaleznos¢ do wielostronnego porozumienia
nie wyklucza rywalizacji migdzy liniami sojuszniczymi, co jest widoczne szczegdl-
nie w przypadku najwigkszego sojuszu, jakim jest StarAlliance. Pasazer udajacy sie
w podroz z Warszawy do Nowego Jorku moze wybrac bezposrednie potaczenie ofe-
rowane przez PLL LOT, albo moze skorzysta¢ z bogatej siatki potaczen z przesiadka
oferowanych przez przewoznikéw sojuszniczych - Lufthansy czy SAS. Podréz z San
Francisco do Chicago mozna odby¢ liniami United z przesiadka w Denver lub wy-
bra¢ ustuge U.S. Airways z miedzylagdowaniem w Phoenix.

Air New Zealand, dostrzegajac silng pozycje towarzystw Singapore i Thai w hu-
bach w Singapurze i Bangkoku, podjely decyzje o rozwijaniu ruchu przesiadkowego
w oparciu o porty w Hong Kongu i Szanghaju. Co ciekawe, w pierwszym z portéw nie
posiada bazy zaden z przewoznikéw sojuszniczych, podczas gdy w Szanghaju baze
posiada Air China. W rezultacie nasila si¢ konkurencja migdzy portami przesiadko-
wymi, przy czym jej przedmiotem jest ruch transferowy przewoznikéw sieciowych.
Rywalizacja ta dotyczy zaréwno tych portéw, w ktérych baze posiada linia sojuszni-
cza, jak i tych, w ktorych takiej bazy nie ma. W ostatniej dekadzie porty w Europie
oraz w Azji Potudniowo-Wschodniej doswiadczaja rosngcej konkurencji ze strony
portéw bliskowschodnich, w szczegdlnosci Dubai International Airport, ktory jest
baza dla niesieciowej linii Emirates oraz portem przesiadkowym dla 25 przewoz-
nikéw zrzeszonych w wielostronnych aliansach lotniczych. Podsumowujac, wybér
portéw docelowych zalezy zatem od rozkltadu sil miedzy przewoznikami nalezacymi
takze do tej samej konstelacji. Im wigksza liczba przewoznikéw w sojuszu - zwlasz-
cza tych linii, ktore oferujg loty dlugodystansowe - tym wigksza konkurencja mie-
dzy podmiotami sojuszniczymi.

Po wyznaczeniu portéw docelowych i okresleniu zasad wspoétpracy z liniami so-
juszniczymi latajacymi do tych portéow przewoznicy sieciowi rozwazaja zawieranie
porozumien z liniami spoza konstelacji. Dzieje si¢ tak najczesciej w sytuacji, gdy
przewoznik sieciowy, posiadajacy bogatg siatke polaczen diugodystansowych do
danego kraju, zawiera porozumienie z przewoznikiem regionalnym z tego kraju,
ktéry dowozi pasazeréow na segment przewozow interkontynentalnych. Powyzsza
sytuacja ma miejsce zarowno w przypadku panstw, w ktorych nie posiada bazy za-
den z przewoznikow sojuszniczych, jak i tych krajow, w ktérych taki przewoznik lub
przewoznicy sg obecni. Przykladem tej drugiej sytuacji jest amerykanska linia JetBlue
posiadajaca umowy code-share na wlasne loty z sieciowg Lufthansg. Towarzystwo
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Etihad - przewoznik tradycyjny niesieciowy z baza w Abu Dabi - posiada podobne
umowy z takimi liniami sieciowymi, jak: American Airlines, All Nippon Airways,
Air New Zealand, Alitalig, bmi, Brussels Airlines, Malev, S7 oraz Turkish Airlines.
Inny przedstawiciel przewoznikow z Bliskiego Wschodu, niesieciowy Qatar Airways,
wspolpracuje z All Nippon Airways, Asiana Airlines, bmi, Lufthansg, United Airli-
nes oraz U.S. Airways.

S.G. Lazzarini przedstawia dowdd obalajacy hipoteze o malejacym prawdopo-
dobienstwie utworzenia lotniczego aliansu wielostronnego wraz z rosnagcym stop-
niem powigzan przewoznikow sieciowych z graczami spoza sojuszu [8]. W $wietle
wynikow przeprowadzonej analizy mozna powiedzie¢, ze decyzje o zawieraniu po-
rozumien z przewoznikami trzecimi sg kolejng zmienna decyzyjng, na ktorg wptyw
posiada uczestnictwo linii w sojuszu wielostronnym.

Zaréwno w przypadku porozumien zawieranych z towarzystwami sojuszniczymi,
jak i z towarzystwami spoza ukladu partnerskiego - linie lotnicze mogg wybra¢ jedna
z kilku form takich porozumien. Najbardziej popularnym rodzajem wspotpracy jest
code-sharing, gdzie okreslony segment lotu jest realizowany przez danego przewoz-
nika, ale z kodami co najmniej dwoch linii. Dzieki temu dany segment lotu jest ofe-
rowany w rozkladach lotéw wszystkich towarzystw uzyczajacych kodu. Wyréznia si¢
»bloki twarde”, w ktérych przewoznik uzyczajacy kodu wykupuje okreslong liczbe
foteli od linii wykonujacej lot po okreslonej cenie. Od tego momentu jest on zobo-
wigzany do zarzadzania sprzedaza tych foteli, ktore zostaly kupione od towarzystwa
wykonujacego lot. W wigkszosci przypadkéow przewoznik marketingowy (uzycza-
jacy kodu) przekazuje z powrotem do zarzadzania niesprzedane fotele z zakupionego
bloku do towarzystwa operacyjnego w okreslonym przez obie strony okresie czasu
przed odlotem. Drugim rodzajem code-sharingu stosowanym przez linie sieciowe
jest space agreement. W tym przypadku przewoznicy operujacy oraz marketingowy
sprzedajg bilety na fotele tak dtugo, jak pozostaja one dostepne w dystrybucji [10].
Glebszym wymiarem wspolpracy wewnatrz sojuszu jest integracja rozkladéw lotow
na okreslonej trasie. Polega ona na koordynacji godzin startéw i ladowan linii so-
juszniczych w portach przesiadkowych, co utatwia pasazerom transfer miedzy lo-
tami. Jeszcze bardziej zaawansowana forma kooperacji jest wspolna realizacja lotow.
W tym przypadku przewoznicy zawieraja jedno z trzech porozumien: o dzieleniu
sie przychodami, o jednoczesnym podziale przychodéw i kosztéw albo o zarzadza-
niu przychodami przez jednego z przewoznikéw w imieniu obydwu linii. Przykla-
dem na wspdlng realizacje lotow jest porozumienie miedzy British Airways i Qantas,
gdzie wysokie potoki podréznych miedzy Wysoka Brytania a Australia motywuja
przewoznikéw do wspolnej realizacji lotéw miedzy Londynem a Australig w oparciu
o wspomniany juz port przesiadkowy w Singapurze.

Nastepnym krokiem wynikajacym z uczestnictwa w sojuszach wielostronnych jest
dobor optymalnej czestotliwosci polaczen oraz pojemnosci samolotéw. W przypadku
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przewoznikow sieciowych powyzsze parametry sa zmiennymi majacymi za zada-
nie maksymalizacje przychodéw ze sprzedazy. Sg one zalezne takze od wahan ko-
niunkturalnych oraz sezonowych. W ostatnich latach jest zauwazalna tendencja do
zmniejszania czestotliwosci lotéw miedzy hubami, przy jednoczesnym zwigkszaniu
pojemnosci samolotéw obstugujacych te trasy. Zabieg ten, w polaczeniu z koordy-
nacja przylotow i odlotéw ze szczytami przewozowymi przewoznikéw sojuszniczych
w porcie docelowym, wplywa na poprawe efektywnosci ekonomicznej operowania
na danej trasie.

Konkurencyjnos¢ przewoznikéw o modelu sieciowym

Konkurencyjnos¢ przewoznikéw o modelu sieciowym mozna rozwazy¢ w $wie-
tle rywalizacji z przewoznikami niskokosztowymi, liniami sojuszniczymi, towarzy-
stwami zrzeszonymi w konkurujacych aliansach oraz z towarzystwami tradycyjnymi
niesieciowymi z krajow Zatoki Perskiej.

Na rynkach regionalnych przewoznicy niskokosztowi stanowig bezposrednia
konkurencje dla przewoznikéw sieciowych. W przypadku Europy wystepuje ona na
trasach wewnatrzeuropejskich, na ktérych lot trwa ponizej 3 godzin. W przypadku
Ameryki Péinocnej, Ameryki Poludniowej, Azji oraz Oceanii wystepuje ona dodat-
kowo na polaczeniach sredniego zasiegu. Przewoznicy niskokosztowi odbierajg prze-
woznikom tradycyjnym pasazeréw z segmentu biznesowego. Dzieje sie to dzigki sta-
raniom tej grupy linii lotniczych do zachowania wysokiej punktualnosci lotéw oraz
dzieki bezposrednim polaczeniom z portami regionalnymi. W §wietle porozumien
sojuszniczych przewoznicy sieciowi zachowuja konkurencyjnos$¢ przez zapewnienie
lotu zastepczego ktéryms z polaczen oferowanych przez linie¢ z aliansu, w przypadku
opdznien lub odwolania lotéw. Tani przewoznicy w przypadku anulowania rejséw
oferuja zwrot $srodkéw wydanych na bilet lub mozliwos$¢ podrdézy nastepnym samo-
lotem z wolnymi siedzeniami. To ostatnie moze oznacza¢ nawet kilkudniowe ocze-
kiwanie na polaczenie. Przewoznicy sieciowi sa bezkonkurencyjni w przypadku tych
podrdzy, gdzie wymagana jest przesiadka. W powyzszym aspekcie sita czynnikéw
konkurencyjnosci przewoznika zrzeszonego w wielostronnym aliansie lotniczym
jest kazdorazowo zalezna od siatki polaczen oferowanej przez port lotniczy, ro$nie
wraz ze zwiekszaniem czgstotliwosci polaczen do portéw przesiadkowych oraz ma-
leje wraz z rozwojem oferty towarzystw niskokosztowych.

Dzigki polaczeniom niskokosztowym dalekiego zasiegu z portu przesiadkowego
w Kuala Lumpur do lotnisk zlokalizowanych w Australii linie Air Asia X stanowig
konkurencje dla oferty przewoznikéw sieciowych na tych trasach. W lotach dale-
kiego zasiggu tego towarzystwa widac element sieciowosci, ktérym jest dow6z pa-
sazerow do hubu w stolicy Malezji. W $wietle powyzszych faktow sieciowy model
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operowania na polfaczeniach dalekiego zasiegu miedzy Kuala Lumpur a portami
w Australii wydaje sie by¢ wlasciwy zaréwno dla towarzystw tradycyjnych, jak i nie-
ktorych niskokosztowych. Nalezy jednak doda¢, ze jest to jedyny przyklad lotow
dalekiego zasiegu, gdzie istnieje rywalizacja w ruchu regularnym miedzy przewoz-
nikami o r6znych modelach biznesowych. Ogloszone w 2009 r. loty Air Asia X z Ku-
ala Lumpur do Londynu i Paryza zostaly zawieszone na przelomie marca i kwietnia
2012 r. Powyzsza obserwacja w polaczeniu z dominacjg grupy towarzystw siecio-
wych na rynku przewozéw interkontynentalnych dalekiego zasiegu czyni w ujeciu
globalnym oferte¢ przewoznikéw zrzeszonych w wielostronnych aliansach lotniczych
nadal bezkonkurencyjna.

Konkurencja miedzy przewoznikami sieciowymi nalezagcymi do réznych alian-
séw odbywa si¢ przede wszystkim w przypadku lotow faczacych te same lotniska.
Z Warszawy do Londynu (Heathrow) mamy w ofercie zaréwno polaczenia Polskimi
Liniami Lotniczymi LOT, jak i British Airways. Z Tokio do Hong Kongu loty oferuja
All Nippon Airways oraz Cathay Pacific. Podobnych przykladéw na catym $wiecie sg
setki. W duzych portach przesiadkowych najbardziej konkurencyjny jest ten prze-
woznik, ktéry posiada w tym hubie baze i oferuje wraz z partnerami bogata siatke
polaczen interkontynentalnych. Im bogatsza jest ta siatka polaczen, tym bardziej
jest konkurencyjny przewoznik posiadajacy baz¢ i porozumienia z towarzystwami
sojuszniczymi. Rzecz wyglada inaczej, gdy w danym porcie posiadajg bazy co naj-
mniej dwaj przewoznicy sieciowi z konkurujacych aliansow. W $wietle dewaluacji
lotniczych programoéw lojalnosciowych konkuruja oni miedzy sobg przede wszyst-
kim siatkg polaczen, a w walce o pasazerow z segmentu podrozy prywatnych - cha-
rakteryzujacych sie wyzszymi warto$ciami dochodowej oraz cenowej elastycznosci
popytu — takze wysokos$ciami taryf oferowanych za przelot.

Jak juz wspomniano, konkurencja odbywa si¢ takze w przypadku przewozni-
kow zrzeszonych w tym samym aliansie. W przypadku lotéw dalekiego zasiegu sita
czynnikéw konkurencyjnosci rywalizujacych ze sobg towarzystw zalezy od umie-
jetno$ci wyboru optymalnych portéw przesiadkowych i zawierania w tych portach
porozumien ze starannie dobranymi partnerami sojuszniczymi. W przypadku, gdy
w dwdch sasiadujacych ze sobg krajach bazy posiadaja dwaj przewoznicy sojuszni-
czy, zachodzi dysproporcja miedzy sitami czynnikéw konkurencyjnosci wraz z ro-
snacym ilorazem realizowanej pracy przewozowej tych dwoch przewoznikéw. Li-
nia lotnicza, posiadajaca bogatsza siatke polaczen oparta o silny port przesiadkowy,
przyciaga pasazerow przewoznika sojuszniczego z kraju sasiadujgcego, charaktery-
zujacego si¢ relatywnie niewielkim udziatem lotéw zasiegu dalekiego. Przyktadem
jest konkurencyjnos¢ Lufthansy w polskich portach regionalnych - a takze na Lotni-
sku Chopina w Warszawie - ktéra w rozktadzie letnim 2012 r. oferuje loty z hubow
we Frankfurcie i Monachium do Warszawy, Gdanska, Poznania, Wroclawia, Kato-
wic i Rzeszowa. Zatem obok starannego wyboru portéw oparcia dla siatki pofaczen
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i selekeji partneréw wewnatrz sojuszu - sukces w rywalizacji miedzy towarzystwami
sojuszniczymi zalezy takze od przewagi rozpietosci siatki polaczen jednej linii lotni-
czej nad siatka polaczen drugiego przewoznika sojuszniczego.

Towarzystwa tradycyjne sieciowe doswiadczaja rosnacej konkurencji ze strony
przewoznikéw tradycyjnych niesieciowych posiadajacych bazy w krajach Zatoki
Perskiej. Linie z Bliskiego Wschodu oferuja globalng siatke polaczen opartg o jeden
port przesiadkowy, wysoka jako$¢ obstugi oraz atrakcyjne taryfy na przelot. Nie ma
podstaw, by przypuszczaé, ze powyzszy wzrost konkurencji zmaleje w przysztosci.
Ochrong dla amerykanskich, europejskich i azjatyckich towarzystw sieciowych jest
otoczenie aeropolityczne, uniemozliwiajace przewoznikom arabskim swobodne
operowanie do kazdego portu lotniczego bedacego w obszarze ich zainteresowan.

Zakonczenie

Przynalezno$¢ do wielostronnego sojuszu lotniczego jest strategia wlasciwg dla
towarzystw tradycyjnych realizujacych loty interkontynentalne. Nie oznacza to jed-
nak, ze wysoka konkurencyjnos¢ oferty ustugowej zapewnia juz sama przynaleznos¢
do jednej z trzech konstelacji. O sile czynnikéw konkurencyjnosci stanowi oparcie
siatki polaczen o starannie wybrane porty przesiadkowe oraz selekcja partnerow
sojuszniczych. Szczegdlng ostrozno$¢ przy zawieraniu dodatkowych porozumien
z towarzystwami wewnatrz konstelacji powinny zachowa¢ relatywnie niewielkie li-
nie sieciowe realizujace wigkszos$¢ pracy przewozowej na lotach krétkiego zasiegu.
Fluktuacje czgstotliwosci pofaczen i wielko$ci samolotéw uzywanych do obstugi lo-
tow towarzystw sieciowych mozna uznac za zmienng zalezng od rejestrowanego po-
pytu efektywnego, a trend konsolidacji ruchu dalekiego zasiegu na relatywnie wiek-
szych maszynach, odprawianych z mniejsza czgstotliwo$cia, nie stanowi przejawu
dewaluacji badanego modelu biznesowego. Przewoznicy niskokosztowi, w zaleznosci
od regionu, stanowia bezposrednig konkurencje na lotach krétkiego lub krétkiego
i $redniego zasiegu. Przyszly model niskokosztowy dalekiego zasiegu bedzie zawie-
ral elementy sieciowosci, co stanowi potwierdzenie stuszno$ci modelu partnerskiego
w aspekcie polgczen interkontynentalnych. Rosnaca konkurencja ze strony towa-
rzystw tradycyjnych niesieciowych, posiadajacych bazy w krajach Zatoki Perskiej,
motywuje towarzystwa sieciowe do wspierania proceséw deregulacji otoczenia aero-
politycznego gléwnie na trasach faczacych pary lotnisk przesiadkowych, na ktérych
bazy posiadaja przewoznicy sieciowi. Optymalne zestawienie wszystkich zmiennych
warunkujacych cztonkostwo w aliansie owocuje jednoczesnym wzrostem rentowno-
$ci przewoznikéw lotniczych i zwigkszeniem dostepnosci do transportu lotniczego
w wymiarze globalnym.
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PRZYNALEZNOSC DO WIELOSTRONNEGO
SOJUSZU LOTNICZEGO JAKO CZYNNIK POPRAWY
KONKURENCYJNOSCI PRZEWOZNIKOW SIECIOWYCH

Streszczenie

Artykut przedstawia analize przynaleznosci linii lotniczych do wielostronnego sojuszu
lotniczego w $wietle czynnikéw konkurencyjnosci przewoznikéw sieciowych. Omdéwiono
tu czynniki ksztattujace alianse oraz przedstawiono znaczenie uczestnictwa w konstelacji na
decyzje menedzerskie w obszarach siatki polaczen oraz dalszych porozumien zawieranych
zaréwno z przewoznikami sojuszniczymi, jak i operatorami spoza aliansu. Zaprezentowano
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konkurencyjno$¢ modelu sieciowego na tle niskokosztowego, rywalizacje towarzystw
sieciowych z operatorami partnerskimi, jak i z liniami nalezacymi do alianséw konkuren-
cyjnych oraz rywalizacje z przewoznikami tradycyjnymi niesieciowymi posiadajacymi bazy
w krajach Zatoki Perskiej.

SEOWA KLUCZOWE: LINIE LOTNICZE, SOJUSZE LOTNICZE, KONKURENCYJNOSC

MEMBERSHIP IN A MULTILATERAL AIRLINE
ALLIANCE AS A FACTOR OF COMPETITIVENESS
INCREASE OF NETWORK CARRIERS

Abstract

The article presents membership in a multilateral airline alliance in the light of competi-
tiveness factors of the network carriers. It describes reasons for which airlines enter such
constellations and what implications such a membership has on decisions in terms of network
management and further agreements signed with both alliance and third-party carriers.
Competitiveness of the business model based on alliance relationships is assessed against
service offers from low-cost airlines, network airlines from the same alliance as well as from
a competing arrangement, and adequateness of the network model in competition with
traditional non-network Gulf carriers.

KEY WORDS: AIRLINES, AIRLINE ALLIANCES, COMPETITIVENESS
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