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Model biznesowy lotniska

Streszczenie

Tradycyjne statyczne, izolowane podejscie do analizy modeli biznesowych lotnisk okazato si¢ niewy-
starczajace w obliczu dynamicznych zmian otoczenia w ostatnim czasie, w szczegdlnosci pandemii
COVID-19. Kluczowe komponenty modeli, jak zasoby, partnerzy, czy struktura przychodéw, musza
by¢ analizowane z perspektywy ich dynamiki i interakeji. Lotniska dziatajg réwniez na wielu rynkach
(np. transportowym, handlowym, logistycznym), a ich modele biznesowe s3 zalezne od lokalizacji,
makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego. Opracowany schemat modelu biznesowego uwzglednia
wplyw otoczenia, wybory (autonomiczne lub wymuszone) dokonywane w ramach jego komponentéw
oraz sprzezenia zwrotne. Pozwala on w sposéb kompleksowy analizowa¢ procesy zachodzace w ramach
lotnisk, a przez to lepiej rozumie¢ réwniez konsekwencje dokonywanych wybordw i decyzji mene-
dzerskich. Nowe podejscie wspiera procesy zarzadzania i pozwala lepiej dostosowa¢ lotniska do zmie-
niajgcych sie warunkéw rynkowych, wypelniajac luki badawcze i dostarczajac narzedzi praktycznych.

Stowa kluczowe: model biznesowy lotniska, rynek lotniska, makrootoczenie i otoczenie konkuren-
cyjne lotniska, ekonomika lotnisk
Kod klasyfikacji JEL: R4
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1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 miala bezprecedensowy wplyw na rynek lotniczy. Ograniczenia
w podrézowaniu, spadek popytu na transport lotniczy oraz wymog wprowadzenia restryk-
cji epidemiologicznych, to tylko cze$¢ przyktadow wyzwan, na ktére musialy odpowiedzie¢
porty lotnicze. Kryzys uwydatnit potrzebe zbudowania odpornosci i zapewnienia elastycz-
nos$ci modeli biznesowych lotnisk, ktére muszg by¢ zdolne do reagowania i dostosowywania
sie do dynamicznych zmian otoczenia. To zagadnienie stalo sie¢ jednym z waznych watkow
dyskusji akademickiej i branzowej. Warto podkresli¢, ze zakonczenie kryzysu nie oznacza
ustabilizowania sytuacji w branzy lotniskowej. Obecnie stoi przed nig wiele nowych wyzwan,
wlaczajac w to zmiane struktury ruchu i jego odbudowe, zadtuzenie, kwestie ESG, czy kon-
flikty zbrojne i niepewno$¢ geopolityczna.

W ocenie autoréw wskazane wyzej zjawiska i wyzwania ujawnily ograniczenia istnieja-
cych narzedzi analitycznych i badawczych w zakresie modeli biznesowych lotnisk. Tradycyjne
narzedzia, oparte na statycznych analizach takich elementdw jak liczba operacji lotniczych czy
obstuzonych pasazerdéw, nie sa wystarczajace w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach.
Szczeg6lnym wyzwaniem staje si¢ zrozumienie dynamiki komponentéw modelu biznesowe-
go, ich wzajemnych zaleznosci oraz wpltywu otoczenia zewnetrznego, zaréwno makro- jak
i mikrootoczenia.

W $wietle powyzszych rozwazan niniejsze opracowanie ma na celu wypetnienie wskaza-
nych luk badawczych, dostarczajac schemat modelu biznesowego lotniska, ktéry uwzglednia
dynamike komponentéw, interakcje z otoczeniem oraz specyfike rynkéw, na ktérych funk-
cjonuja porty lotnicze. Wyniki badan majg charakter zar6wno teoretyczny, poszerzajac doro-
bek nauk o zarzadzaniu, jak i praktyczny, dostarczajac menedzerom i regulatorom narzedzia
lepiej odzwierciedlajace procesy zachodzace na rynku lotniczym oraz umozliwiajace skutecz-
niejsze reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

2. Model biznesowy lotnisk

2.1. Przeglad literatury na temat modelu biznesowego

Literatura przedmiotu jest bogata w proby okreslenia i definiowania pojecia modelu
biznesowego/modelu biznesu [np. Timmers, 1998; Amit, Zott, 2001; Osterwalder, Pigneur,
2003; Mahadevan, 2000]. Dokonujac uproszczen, mozna podsumowac, ze dostepne opraco-
wania i definicje modelu biznesowego odwoluja sie¢ do logiki, ktdra stoi za sposobem gene-
rowania wartosci/zysku [Marciszewska, Zagrajek, 2012]. Podobnie jak w przypadku samych
definicji, elementy sktadowe modeli biznesowych zostaly szeroko opisane w literaturze. Na
potrzeby niniejszego opracowania zostala wykorzystana klasyfikacja zaproponowana przez
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Osterwaldera i Pigneura [2012], ktérzy zaproponowali dziewie¢ elementéw funkcjonowania
modelu biznesowego:

a) kluczowi partnerzy,

b) kluczowe aktywnosci,
c) kluczowe zasoby,

d) propozycja wartosci,

e) relacje z klientami,

f) kanaly,

g) segmenty klientéw,

h) struktura kosztowa,

i) struktura przychodowa.

Funkcjonowanie oraz struktura komponentéw przedsiebiorstwa sg zalezne od czynni-
kéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Elementy znajdujace si¢ poza organizacja
tworza jej makro- i mikrootoczenie. Makrootoczenie wyznacza warunki funkcjonowania,
ktérych przedsigbiorstwo nie moze zmienia¢. W przypadku mikrootoczenia (okreslanego
tez jako otoczenie konkurencyjne), jak pisza Gierszewska i Romanowska [2002], wystepuje
sprzezenie zwrotne, a zatem przedsi¢biorstwo nie jest jedynie biernym odbiorca warunkéw,
w ktérych funkcjonuje, ale moze tez je ksztaltowac.

Jako najwazniejsze elementy otoczenia konkurencyjnego autorki wskazujg dostawcow,
nabywcow i konkurentéw. Do makrootoczenia zaliczajg natomiast otoczenie ekonomiczne,
polityczne, spoleczne, technologiczne, miedzynarodowe, prawne oraz demograficzne. Zdaniem
autoréw obecnie mozna wyrézni¢ kolejny, samodzielny element makrootoczenia, czyli regu-
lacje ESG, ktore sg glownie przejawem oddzialywania otoczenia prawnego i ekonomicznego.

Analizujac wplyw otoczenia przedsigbiorstwa na jego dzialanie, mozna zauwazy¢, ze
same komponenty modelu biznesowego moga by¢ podzielone na te zwigzane z otoczeniem
zewnetrznym i elementy wewnetrzne. Do tych pierwszych mozna zaliczy¢ zasoby obce, klu-
czowych partnerow, kanaly obce i segmenty klientéw. Do wewnetrznych zaliczamy natomiast
zasoby wlasne, kanaly wlasne, propozycje wartosci, strukture przychodowa oraz kosztowa.
Relacje z klientami mozna umiejscowi¢ pomig¢dzy elementami wtasnymi i obcymi. Na potrze-
by uproszczenia metody przyjetej w niniejszym opracowaniu zostaly one zaklasyfikowane do
elementéw wewnetrznych.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze kazde przedsigbiorstwo jest jednostka funkcjonujaca dyna-
micznie. Opisanie go z perspektywy modeli biznesowych wymaga zatem okreslenia procesow,
ktére w nim zachodza i ich wspotzalezno$ci. Rowniez w zakresie dynamiki modeli istnieje wiele
opracowan opisujacych to zjawisko [np. Demil, Lecocq, 2010; Casadesus-Masanell, Ricart,
2007; Wheatland, 2008; Zagozdzon, 2010]. Na potrzeby niniejszego opracowania zostanie
wykorzystane podejécie zaproponowane przez Casadesus-Masanell oraz Ricart [2007]. Auto-
rzy zauwazajg, ze kazde przedsi¢biorstwo dokonuje wyboréw, ktore generuja konsekwencje.
Jesli te konsekwencje generujg mozliwosci, w ramach tego procesu powstaja dodatkowo petle
zwrotne. Takie petle majg charakter ciagly. Opisane wyzej wybory i ich konsekwencje nie moga
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by¢ jednak analizowane w oderwaniu od otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa. Fakt funk-
cjonowania w danym makrootoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym implikuje koniecznos¢
dokonywania wybordw, ktore nie zawsze sg autonomiczne, a w praktyce wymuszone przez
zdarzenia czy wymagania pochodzace z otoczenia przedsiebiorstwa. Wspomniane wybory
mozemy zatem podzieli¢ na wymuszone i autonomiczne.

Warto zauwazy¢, ze makrootoczenie i mikrootoczenie tworzg przedsigbiorstwom nie-
jednakowe warunki [2007], a zatem w naturalny sposéb funkcjonowanie lotnisk w réznych
warunkach otoczenia bedzie wywiera¢ wplyw na budowe ich modelu biznesowego. Moze
to dotyczy¢ m.in. lokalizacji lotniska i funkcjonowania np. w rezimie prawnym wilasciwym
dla danego miejsca, ale tez réznych przepiséw dotyczacych lotnisk obstugujacych do 5 i powy-
zej 5 mln pasazerow.

2.2. ldentyfikacja luki badawczej i metoda naukowa
wykorzystana w badaniu

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano luke badawcza, ktéra dotyczy naste-

pujacych elementéw skladajacych si¢ na model biznesowy:

o dynamiki komponentéw i ich oddzialywania na siebie,

« otoczenia blizszego i dalszego lotniska, w tym jaka role w jego ksztaltowaniu odgrywa
lokalizacja lotniska,

« zlozonosci dziatalnosci lotniska oraz rynkéw, na ktérych dziata.

W pracy podjeto probe skonstruowania modelu biznesowego lotniska w oparciu o dostep-
ny dorobek naukowy w tym obszarze oraz analizy wlasne autoréw w obszarach zidentyfiko-
wanych luk badawczych. Zastosowana metoda badawcza opierata si¢ na triangulacji Zrédet
danych, co pozwolilo na poglebiong i wielowymiarowg analiz¢ problemu.

Badanie mialo charakter jakosciowo-analityczny i zostalo przeprowadzone w trzech
powigzanych ze sobg etapach: przegladu literatury, autorskiej analizy badanego zjawiska zro-
dlowych oraz badan empirycznych. Celem tego procesu bylo uzyskanie pogtebionej, wielo-
aspektowej analizy modeli biznesowych, uwzgledniajacej zaréwno perspektywe teoretyczna,
jak i doswiadczenia wlasne autoréw oraz opinie i wiedz¢ respondentow.

W pierwszym etapie dokonano przegladu krajowej i zagranicznej literatury dotyczacej
analizowanego zagadnienia. Celem analizy literaturowej bylo zidentyfikowanie istniejacych
podejs$¢ do modelowania dziatalnosci portéw lotniczych oraz wskazanie luk badawczych.

Druga cze¢$¢ badania polegata na analizie wlasnej autoréw, opartej na ich doswiadczeniu
zawodowym w zarzadzaniu i analizie rynku lotniczego. Autorzy, jako eksperci zwigzani z sek-
torem lotniskowym, wykorzystali wiedze praktyczng w zakresie:

« operacyjnego funkcjonowania portéw lotniczych,
+ projektowania i zmian modeli biznesowych lotnisk,
« projektowania i wdrazania strategii rozwoju,
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« wspolpracy z interesariuszami branzy lotniczej,
o przychodéw lotnisk,

o nakladéw inwestycyjnych i kosztéw lotnisk,

« implementacji regulacji branzowych.

To podejscie umozliwito interpretacje¢ teorii w kontekscie realnych uwarunkowan funk-
cjonowania lotnisk.

Trzecim komponentem badania byty wywiady otwarte przeprowadzone z pigcioma eks-
pertami sektora lotniskowego. Dobor proby miat charakter celowy, byt skierowany do przed-
stawicieli réznych portéw lotniczych. Respondenci reprezentowali rézne stanowiska oraz
obszary dzialalnosci lotnisk. Badanie zostalo przeprowadzone z nastepujacymi osobami:

a) prezes portu lotniczego,

b) wiceprezes portu lotniczego do spraw handlowych,

c) dyrektor operacyjny portu lotniczego,

d) wilasciciel firmy doradczej, specjalista ds. przychodéw portu lotniczego,
e) wiasciciel firmy handlowej sprzedajgcej ustugi transportu lotniczego.

Kazdy z wywiadéw byt prowadzony w formule otwartej i koncentrowat si¢ wokot takich

zagadnien jak:

o wplyw lokalizacji na funkcjonowanie lotniska,

« zmienno$¢ otoczenia konkurencyjnego i makrootoczenia,

« elastycznoé¢ i adaptacyjno$¢ modeli biznesowych,

o praktyczne konsekwencje wyboréw i decyzji menedzerskich, w szczegdlnosci na przy-
chody lotnisk.

Whioski z wywiadéw zostaly zsyntetyzowane i uwzglednione przy tworzeniu nowego
schematu modelu biznesowego lotniska, przedstawionego w artykule.

Eksperci podkreslili, ze lokalizacja lotniska ma silny wplyw na strukture¢ przychodéw,
dostepnos¢ rynku i otoczenie konkurencyjne. Podkreslili potrzebe elastycznej adaptacji do
zmian zewnetrznych, w szczegdlnosci zmian geopolitycznych i regulacyjnych. Zauwazono
réwniez rosnace znaczenie dzialalnosci pozalotniczej i dywersyfikacje strumieni przychodéw.
Respondenci zidentyfikowali wyrazne powigzania migdzy decyzjami zarzadczymi a rentow-
noscia — takimi jak wybory dotyczace partnerstw lub inwestycji w infrastrukture cargo. Te
spostrzezenia przyczynily sie bezposrednio do propozycji dynamicznego i zintegrowanego
modelu biznesowego lotniska.

2.3. Przeglad literatury na temat modelu biznesowego lotniska

W pierwszym etapie badania przeprowadzono przeglad krajowej i zagranicznej literatu-
ry w celu zidentyfikowania aktualnego stanu wiedzy na temat modeli biznesowych portéw
lotniczych. Poszukiwania prowadzono w bazach danych Scopus, Google Scholar, Ebsco oraz
BazHum, wykorzystujac nastepujace stowa kluczowe: ,,modele biznesowe lotnisk’, ,komponenty
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modeli biznesowych lotnisk” oraz ,,dynamika modeli biznesowych lotnisk”, ,wplyw otoczenia
na modele funkcjonowanie lotnisk” Do przegladu dopuszczono publikacje z lat 2010-2025.
W wyjatkowych przypadkach dopuszczono ponadto publikacje starsze, po wnikliwej analizie
ich aktualnosci i wartosci merytorycznej wnoszonej do prowadzonych badan.

Przeglad literatury obejmowal recenzowane artykuly naukowe oraz opracowania eks-
perckie wydane przez organizacje branzowe i firmy doradcze. Z analizy wylaczono publika-
cje popularnonaukowe oraz komentarze publicystyczne.

W poréwnaniu do liczby publikacji na temat modeli biznesowych przewoznikéw lotniczych,
liczba opracowan na temat modeli biznesowych portéw lotniczych jest bardzo ograniczona.

Analiza dostepnych badan na temat modeli biznesowych portéw lotniczych wykazata, ze
skupiajg si¢ one gldwnie na identyfikacji komponentéw tych modeli. W tym nurcie miesci sie
publikacja Chutiphongdech i Vongsaroj [2022], ktdrej podstawowym celem byta identytikacja
gléwnych elementéw modelu biznesowego lotnisk. Autorzy postuzyli si¢ w analizie kompo-
nentami ,,canvas’. Ostatecznie jako kluczowe elementy zidentyfikowali: partnerstwo strategicz-
ne, gtoéwne aktywnosci biznesowe, zasoby ludzkie oraz projekty zwigzane ze zréwnowazonym
rozwojem. Autorzy zwrocili réwniez uwage na zmienionag role lotnisk, ktore ewoluowaty z roli
dostawcow infrastruktury do wielowymiarowych jednostek gospodarczych. Autorzy wskazali
tez na potrzebe analizy modeli biznesowych w oparciu o dodatkowe, wybrane komponenty,
ale rowniez w kontekscie otoczenia lotniska i jego lokalizacji.

W tym samym nurcie badan nad modelami biznesowymi znajduje si¢ réwniez opraco-
wanie Kalakou i Macério [2013]. Podobnie jak w przypadku wymienionego wczes$niej opra-
cowania, autorzy dokonali analizy modeli w oparciu o narzedzie ,,canvas”. Badania zostaty
przedstawione dla r6znych kategorii lotnisk: hubow pierwszego i drugiego rzedu, lotnisk GA/
biznesowych, lotnisk low-cost oraz cargo. Autorzy — podobnie jak we wspomnianym wcze-
$niej artykule - zwrocili uwage na ewolucje lotnisk od poziomu infrastruktury transportowej
do podmiotéw operujacych w ztozonych srodowiskach gospodarczych.

Autorzy podjeli problem dynamiki modeli biznesowych réwniez w szerszym zakresie.
Zmienno$¢ otoczenia gospodarczego oraz oczekiwan klientéw, zdaniem autoréw, wymuszaja
konieczno$¢ przeformulowania strategii operacyjnych lotnisk poprzez wprowadzenie nowych
modeli biznesowych. Autorzy zaproponowali tez wprowadzenie nowego elementu do klasycz-
nego ,canvas® - czynnika regeneracji (regeneration factor), co ma ulatwi¢ charakterystyke
dynamiki zmian modeli biznesowych w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu zewnetrznym,
takie jak rozwoj technologii czy zmiany preferencji klientéw. Ten element, zdaniem autoréw,
powinien by¢ analizowany razem ze spodziewanymi inwestycjami i zwrotem.

Autorzy zasugerowali rowniez wykorzystanie dodatkowej warstwy elementéw do analizy
modeli biznesowych lotnisk, elementéw zewnetrznych, ktore wptywaja na mozliwos¢ budowania
przez lotniska oczekiwanych modeli biznesowych. Wsréd tych elementéw autorzy wymienili:
« geograficzne: lokalizacje, odleglos¢ do innych lotnisk, odleglos¢ od duzych miast;

« instytucjonalne: struktura wlascicielska/zarzadcza, prawo, typ zawartych kontraktéws;
 finansowe: zrodla finansowania i partnerstwo.
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Analize oparta na komponentach lotniska zaprezentowal réwniez Everret Jr. [2014], ktory
przeprowadzil analize opartg na badaniach Lehigh-Northampton Airport. Autor dokonat ana-
lizy modelu biznesowego lotniska na podstawie modelu ,,canvas”. Podobnie jak w poprzednio
wymienionych opracowaniach, tu rdwniez autor zwrdcil uwage na ewolucje modeli z funk-
cji administracyjnych w strone funkcji biznesowych. Zauwazyt tez, ze lotniska funkcjonuja
w ramach ekosystemu, ktory oprocz portéw tworzg przewoznicy lotniczy. Artykul przedsta-
wia rowniez blizsze i dalsze otoczenie portu, ktére obejmuje: sity rynkowe, kluczowe trendy;,
sily makroekonomiczne oraz sity branzowe.

Do sit rynkowych autor zalicza: problemy rynkowe (np. lokalizacja i odleglos¢ do aglomera-
cji). Kluczowe trendy, zdaniem autoréw, obejmuja trendy technologiczne (np. rozpowszechnie-
nie smartfonéw wérdd pasazeréw), regulacyjne, spoteczne, kulturowe i spoteczno-ekonomiczne.
Do sit makroekonomicznych autor zaliczyl globalne warunki rynkowe, rynki kapitalowe,
towary i inne zasoby, infrastrukture gospodarcza, zmienno$¢ cen paliw, produkt krajowy
brutto (PKB) i stope bezrobocia. Do sil branzowych zaliczyl konkurentéw, nowych uczest-
nikéw rynku, produkty i ustugi zastepcze, dostawcow, innych uczestnikéw fancucha warto-
$ci i interesariuszy, a takze bankructwa linii i wzrost udzialu w rynku przewoznikéw LCC.

Autor proponuje réwniez wprowadzenie taktycznych dzialan portu lotniczego zwigzanych
z rozwojem biznesu. Nalezy je jednak wigza¢ z dzialaniami o charakterze decyzji menadzer-
skich w obszarze zarzgdzania operacyjnego i strategicznego, a nie z dynamika samego mode-
lu biznesowego.

Kolejna analiza wykorzystujaca narzedzie ,,canvas” zostala opracowana przez dos Santos
[2017/2018]. Na podstawie analizy zmiennych alokowanych do poszczegélnych komponen-
tow modelu autor zidentyfikowal pie¢ podstawowych modeli biznesowych lotnisk:

1. Grupa 1 (gtéwne huby). Charakteryzujaca si¢ najwigkszymi zasobami, liczbg pasazeréw
i przychodami. Sg to lotniska o mi¢edzynarodowym znaczeniu.

2. Grupa 2 (huby drugorzedne). Do tej grupy autor zaliczyl migdzynarodowe lotniska trans-
ferowe znacznych rozmiaréw.

3. Grupa 3 (lotniska $redniej wielko$ci). Podobnie jak w przypadku grupy 2, do tej grupy
autor zaliczyl migdzynarodowe lotniska transferowe znacznych rozmiaréw. Gléwna réz-
nica miedzy lotniskami z grup 2 i 3 ma natomiast leze¢ w ich wielko$ciach. W porow-
naniu do lotnisk z grupy 2 majg mniej zasobow, dzialan, partnerstw, klientéw, kosztoéw
i przychodéw.

Grupa 4 (lotniska niskokosztowe). Skupiaj si¢ na obstudze przewoznikéw niskokosztowych.
5. Grupa 5 (lotniska biznesowe). Specjalizujg si¢ w obstudze pasazeréw biznesowych, ofe-

rujac wyspecjalizowane ustugi.

Analize oparta na komponentach przedstawita rowniez Frank [2011]. Tym razem autorka
nie bazowala na modelu ,,canvas”. Na podstawie analizy praktyk biznesowych autorka przed-
stawila matryce modelu biznesowego, sktadajacg si¢ z nastepujacych elementow:

o propozycje warto$ci dla klienta,

« podstawowe wzorce zysku,
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» wynagrodzenia dla interesariuszy,

o kluczowe procesy,

« warto$c¢ sieci,

» innowagje,

+ kluczowe zasoby.

Odmienne podejscie do analizy modeli biznesowych lotniska prezentuja Mocica Brilha
oraz Nobre [2019]. Przedstawiony przez autoréw model biznesowy ewoluuje z tradycyjnej roli
infrastruktury transportowej do bardziej ztozonej koncepcji nazwanej ,, Airport 3.0”. Lotnisko
ma w nim funkcjonowac jako platforma, ktéra tworzy warto$¢ zaréwno dla linii lotniczych,
jak i pasazerow. Warto$¢ generowana przez lotnisko wynika z synergii obu stron — wiecej pasa-
zeréw oznacza wigksze przychody zaréwno dla lotnisk, jak i linii lotniczych. Lotnisko pelni
w tym modelu tez role katalizatora rozwoju regionalnego i globalnego.

Model ,, Airport 3.0” opiera si¢ na trzech kluczowych filarach:

« lotniczym, skupiajacym si¢ na funkgji transportowej lotniska;

« pozalotniczym, skupiajacym si¢ na rozwoju przychodéw pozalotniczych, jak wynajem
powierzchni komercyjnych, ustug dla pasazeréw, czy zagospodarowanie terenéw wokot
lotniska;

o konsumentéw i mediéw: autorzy proponuja zmiane podejscia w relacjach lotnisko - klient
na podejscie skupiajace sie na uwaznym planowaniu miejsc styku z klientem i ich mone-
tyzowaniu, oferowanie wygody i uproszczenia proceséw. To podejscie polega na wyko-
rzystaniu ustug online i platform angazujacych klientéw. Autorzy proponuja réwniez
wspottworzenie doswiadczenia pasazera, poprzez rozwoj ustug self-service.

Autorzy zwracajg ponadto uwage na znaczenie marki i tworzenia jej wartosci.

Model ,,Airport 3.0” wprowadza tez koncepcje zarzadzania przedsiebiorczego, ktore
w proaktywnym $§rodowisku ma pozwoli¢ na identyfikacje nowych mozliwosci biznesowych.

Podsumowujac analize literatury na temat modeli biznesowych lotnisk, nalezy zauwazy¢,
ze wigkszo$¢ badan jest oparta na analizie ich komponentéw [Chutiphongdech, Vongsaroj,
2022; Kalakou, Macério, 2013; Everret, 2014; Santos, 2017/2018; Frank, 2011]. Co wazne,
w przypadku az czterech z pigciu wskazanych pozycji autorzy w réznej formule wykorzystali
narzedzie ,canvas’. Cztery z przedstawionych analiz rozwijaja samg koncepcje modelu biz-
nesowego [Chutiphongdech, Vongsaroj, 2022; Kalakou, Macario, 2013; Everret, 2014; Frank,
2011]. dos Santos [2017/2018] z kolei wykorzystat komponenty do identyfikacji/klasyfikacji
modelu biznesowego lotnisk.

Odmienne podejscie prezentuje opracowanie Mocica Brilha i Nobre [2019], w ktorym
autorzy prezentujg oczekiwany wzoér modelu biznesowego z perspektywy jego funkcjono-
wania. Opracowanie Chakuu i Nedza [2015] skupia si¢ na klasyfikacji modeli biznesowych.
Okresla modele biznesowe z perspektywy wlasnosci lotnisk.

Autorzy wymienionych opracowan w ograniczonym stopniu odniesli si¢ natomiast do
dynamiki modeli biznesowych. W kontekscie tego elementu cz¢$¢ opracowan odwoluje sie
do historycznej ewolucji lotnisk [Chutiphongdech, Vongsaroj, 2022; Kalakou, Macério, 2013;
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Everret, 2014; Mocica Brilha, Nobre, 2019]. W dwdch opracowaniach znalazlo si¢ réwniez
odniesienie do ewolucji modeli biznesowych w przysztosci [Kalakou, Macario, 2013; Moci-
ca Brilha, Nobre, 2019]. Odniesienia do dynamiki modelu w ograniczonym stopniu mozna
réwniez zidentyfikowa¢ w opisie otoczenia zewnetrznego przygotowanym przez Everret Jr.
[2014], szczegblnie w elemencie kluczowych trendéw. W opracowaniu Chutiphongdech
i Vongsaroj [2022] pojawia si¢ natomiast stwierdzenie, ze model biznesowy powinien by¢
dynamiczny z natury.

Omawiane publikacje réwniez w ograniczonym stopniu analizuja role otoczenia zewnetrz-
nego w ksztaltowaniu modelu biznesowego lotniska. Chutiphongdech i Vongsaroj [2022]
ograniczaja wnioskowanie do wskazania koniecznosci analizy modelu biznesowego z punktu
widzenia otoczenia lotniska. W szerszym zakresie otoczenie lotniska opisujg Kalakou i Macério
[2013], jak rowniez Everret Jr. [2014]. Publikacje te jednak ograniczaja analize w tym zakresie
do identyfikacji elementéw otoczenia. Co istotne, wszystkie analizowane opracowania, w kto-
rych pojawil sie element otoczenia lotniska, wskazuja, ze lokalizacja lotniska jest elementem
determinujagcym model biznesowy.

Na podstawie powyzszych rozwazan przygotowano syntetyczne zestawienie prezentowa-
nych gléwnych nurtéw badawczych.

Tabela 1. Gléwne nurty badawcze w zakresie modeli biznesowych lotnisk

Gtéwne nurty badan

nad modelami biznesowymi lotnisk Przykiadowe zrodta

Identyfikacja komponentéw modeli biznesowych (wtym | Chutiphongdech i Vongsaroj [2022]; Kalakou i Macario
model ,canvas”) [2013]; Everret [2014]; dos Santos [2017/2018]; Frank [2011]

Ewolucja funkdji lotnisk — od infrastruktury do podmiotu | Chutiphongdech i Vongsaroj [2022]; Kalakou i Macario
gospodarczego [2013]; Everret [2014]; Mocica Brilha i Nobre [2019]

Dynamika modeli biznesowych i ich zdoInos$¢ adaptacyjna | Kalakou i Macério [2013]; Mocica Brilha i Nobre [2019];
Everret [2014]; Chutiphongdech i Vongsaroj [2022]

Ujecie otoczenia zewnetrznego (makro- i mikrootoczenie, | Chutiphongdech i Vongsaroj [2022]; Kalakou i Macario
lokalizacja) [2013]; Everret [2014]

Kategoryzacja modeli biznesowych lotnisk dos Santos [2017/2018]; Chakuu i Nedza [2015]

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, badania modeli biznesowych w duzej mierze ograniczaja si¢ do bada-
nia ich komponentéw. Nie analizuja, lub robig to w ograniczonym zakresie, jak te kompo-
nenty oddzialuja na siebie. Nie badaja réwniez ich dynamiki. Analizowane opracowania
w bardzo ograniczonym stopniu odnoszg sie tez do roli, jakg w ksztaltowaniu i wplywie
na funkcjonowanie modeli biznesowych lotnisk odgrywa ich otoczenie, zardwno w wymia-
rze makrootoczenia, mikrootoczenia, jak i samej lokalizacji lotniska. Dostepne badania nie
analizujg réwniez ztozono$ci dzialalnosci lotniska, w tym z perspektywy zlozonosci ryn-
kéw, na ktérych dziata.
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2.5. Identyfikacja rynku, na ktérym dziata lotnisko

Jednym z elementdw, ktdre nie zostaly zdaniem autoréw wystarczajaco zbadane w kon-
tekscie modelu biznesowego lotnisk, jest problematyka rynkéw, na ktérych dziataja. W okre-
$leniu tego elementu pomocna moze by¢ definicja wlasciwego rynku, wywodzaca sie z prawa
konkurencji UE [C/2024/1645].

Zgodnie z orzecznictwem Trybunaltu Sprawiedliwosci i Sgdu Unii Europejskiej oraz
praktyka Komisji Europejskiej wyrdznia si¢ dwa podstawowe wymiary rynku, tj. produkto-
wy i geograficzny. W mysl tego podejscia rynek produktowy obejmuje wszystkie produkty,
ktére klienci uwazajg za wymienne lub substytucyjne (na podstawie oceny cech produktéw,
cen i zamierzonego zastosowania) z produktami przedsiebiorstw bedacych przedmiotem ana-
lizy. Rynek geograficzny z kolei to obszar, w ktorym przedsigbiorstwa oferuja lub pozyskuja
produkty, a warunki konkurencji sa na tyle jednolite, Zeby byla mozliwa weryfikacja wplywu
badanych dziatan.

Majac na uwadze przytoczong wyzej definicje rynku geograficznego, nalezy zauwazy¢, ze
istotnym elementem jego analizy jest identyfikacja wystepujacej na nim konkurencji. Cieka-
we opracowanie w tym zakresie przedstawito Frontier Economics [2002], ktére wskazato na
cztery pola wspétzawodnictwa pomiedzy lotniskami:

a) konkurencja o linie lotnicze/trasy,

b) konkurencja o pasazeréw transferowych,

c) konkurencja lokalna, gdzie na obszarze obstugiwanym przez wigcej niz jedno lotnisko
pasazerowie majg mozliwo$¢ wyboru,

d) konkurencja na rynku korporacyjnym, gdzie lotniska rywalizujg o mozliwos¢ zarzadza-
nia innymi portami lotniczymi.

Z perspektywy wnioskéw przygotowanych przez Frontier Economics mozna zauwazy¢,
ze porty lotnicze konkurujg lokalnie, z innymi portami obslugujacymi te samg aglomeracje
lub w ramach zachodzacych na siebie obszaréw cigzenia. Innym z kolei wymiarem jest rynek
regionalny i globalny, gdzie porty lotnicze mogg konkurowac¢ o pasazeréw transferowych'.

Z perspektywy rynku geograficznego szczegdlng uwage nalezy poswieci¢ lokalizacji lot-
niska. Nie tylko okresla ona warunki konkurencji i okresla, z kim lotnisko ja prowadzi, ale
réwniez determinuje pozostale elementy otoczenia konkurencyjnego, tj. kto bedzie klientem
portu lotniczego, jak beda wygladaly fancuchy dostaw oraz jak ksztaltuje si¢ rynek pracy
wokét lotniska.

Z punktu widzenia analizy modelu biznesowego i zidentyfikowanej wczesniej luki badaw-
czej szczegblna uwaga powinna zostaé poswiecona badaniu rynkéw, na ktérych dziata lotnisko,
z perspektywy produktowej. Lotnisko, jako element punktowej infrastruktury transportowej,
dziata w pierwszej kolejnosci na rynku transportu lotniczego. Warto jednak zauwazy¢, ze dzia-
talno$¢ transportowa lotniska moze wykraczac szerzej poza branze lotniczg. Moze ona doty-

1 Dotyczy to w szczegdlnosci lotnisk przesiadkowych (hubéw).
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czy¢ np. oferowania ruchu dowozowego do lotniska, przemieszczania pasazeréw pomiedzy
terminalami, czy oferty przewozu frachtu lotniczego. Dzialalno$¢ lotnisk moze tez wykra-
czaé znacznie szerzej poza samg funkcje transportowg. Przyktady innych rynkoéw, na ktérych
moze dziala¢ lotnisko, to: sprzedaz detaliczna, gastronomia, wynajem powierzchni biurowych,
oferta miejsc parkingowych, dzierzawa terminali cargo oraz hangaréw obstugi technicznej
(ang. maintenance repairs and overhaul, MRO), oferta hotelowa i inne. Nalezy zauwazy¢, ze
potencjalny katalog rynkéw, na ktérych dziata lotnisko, jest bardzo szeroki i jako taki powi-
nien podlega¢ dalszym, pogtebionym badaniom.

W ramach wskazanych rynkéw lotniska moga dziala¢ wedlug réznych modeli, tj. moga
samodzielnie oferowa¢ dane ustugi, moga korzystac z zewnetrznego podmiotu, ktéry zarzadza
danym przedsiewzigciem/infrastrukturg za wynagrodzeniem, moga zarzadza¢ danym przed-
siewzigciem/infrastrukturg wraz z innym podmiotem w oparciu o wspdlne przedsigwziecie,
np. joint venture, a takze dana dzialalno$¢ moze by¢ prowadzona wylacznie przez podmiot
trzeci. Przykladowo lotnisko w ramach wtasnych struktur moze $wiadczy¢ ustugi handlingu
plytowego, np. port lotniczy we Wroctawiu, ale moze to réwniez realizowa¢ niezalezna firma,
np. LS Airport Services w Warszawie.

2.6. Wptyw makrootoczenia na model biznesowy lotniska

W literaturze do elementéw makrootoczenia zalicza si¢ otoczenie ekonomiczne, politycz-
ne, spoleczne, technologiczne, migdzynarodowe, prawne oraz demograficzne [Gierszewska,
Romanowska, 2002]. Biorac pod uwage funkcjonowanie operacyjne lotniska oraz zlozonos¢
obszaréw dziatalno$ci na nim prowadzonej, zdaniem autoréw, ze wskazanej wyzej listy powin-
ny zosta¢ wyodrebnione kwestie ESG, w szczegdlnosci ochrony srodowiska, na ktére lotnisko
wywiera negatywny wplyw [Zagrajek, 2024].

ZYozono$¢ obszaréw dziatalnosci lotnisk wymaga tez spojrzenia na wpltyw makrootocze-
nia z perspektywy kazdego rynku, na ktérym dziala. Analiza makrootoczenia powinna zatem
by¢ prowadzona indywidualnie dla danego rynku. Przykladowo innemu rezimowi prawnemu
bedzie podlega¢ obstuga naziemna, a innemu zarzadzanie parkingami.

Innym aspektem, ktory powinien by¢ brany pod uwage, jest kwestia ewentualnych sprze-
zen zwrotnych w analizowanym obszarze i potencjalnego wptywu lotniska na makrootoczenie.
Wprawdzie, jak pisza Gierszewska i Romanowska [2002], makrootoczenie wyznacza warunki
funkcjonowania, ktérych przedsiebiorstwo nie moze zmienia¢, to jednak analiza dostepne;
literatury i doswiadczenie autorow wskazuja, ze w przypadku portéw lotniczych mozemy mieé
do czynienia z odmienng sytuacja. Skala dzialalnosci, jej rodzaj i specyfika moga wywieraé
wplyw i zmienia¢ elementy makrootoczenia, w ktérym funkcjonuje lotnisko.

Przykladem sprz¢zenia zwrotnego w ramach interakcji z makrootoczeniem moze by¢ oto-
czenie gospodarcze, ktore wywiera wplyw zaréwno na obszar przewozdw cargo, przewozow
pasazerskich, jak i na funkcjonowanie innych obszaréw dzialalnosci lotniska.
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Alnipak oraz Kale [2022] wykazali, ze rozwoj cargo lotniczego zalezny jest od poziomu
inflacji CPI wolumenu handlu miedzynarodowego i poziomu wskaznika produkcji przemy-
stowej. Co ciekawe, badania wykazaly, ze rozwdj cargo w bardzo istotnym stopniu jest powig-
zany z wolumenem cargo obstuzonym w czasie przeszlym. Alpiniak i Kale podali te wyniki
niejako w watpliwos¢, wskazujac, ze wprawdzie zaleznos¢ ta jest statystycznie istotna, ale nie
znajduja dla niej uzasadnienia ekonomicznego. Do$wiadczenie wlasne autoréw niniejszego
opracowania oraz przeprowadzony wywiad wskazuja, ze wyjasnieniem tego zjawiska moze
by¢ zaleznos¢ rozwoju cargo od dostepnej przepustowosci dla obstugi frachtu na danym lot-
nisku. Przepustowos¢ ta z kolei przeklada si¢ na wolumen generowanego ruchu, co zostato
odzwierciedlone w modelu.

W przypadku wplywu gospodarki na ruch pasazerski dostepne opracowania podajg rézne
katalogi czynnikéw. Elementem wspolnym jest PKB. Inne identyfikowane czynniki gospo-
darcze to np. wskaznik inflacji, produkeji, kursy walut [Kluge i in. 2017; Secilmis i in. 2016].

Z jednej strony otoczenie gospodarcze wplywa na poziom ruchu generowany na lotni-
sku, z drugiej natomiast transport lotniczy wywoluje pozytywny wplyw na gospodarke, co
potwierdza szereg analiz [np. ACI, 2004; IATA, 2006; SEO 2024].

Transport lotniczy generuje korzysci, zar6wno na poziomie lokalnym, regionalnym, jak
i ponadregionalnym, w ramach ktérych mozna wyrdzni¢ nastepujace efekty [ACI, 2004]:

a) bezposrednie — poprzez bezposrednie zatrudnienie pracownikéw na lotnisku;

b) posrednie — korzysci gospodarcze wynikajgce z miejsc pracy i wartosci dodanej calego
taricucha wartosci;

¢) indukowane - wynikajace z wydatkéw oséb zatrudnionych w catym tancuchu wartosci
lotniska;

d) katalityczne — w znaczeniu pozytywnego wplywu na gospodarke.

W szerszym kontekscie gospodarcze korzysci transportu lotniczego to [IATA, 2006; SEO

Amsterdam Economics, 2024]:

» wsparcie dla wzrostu gospodarczego,

» tworzenie miejsc pracy,

» wsparcie handlu i inwestycji,

« integracje rynkow,

e wsparcie innowacyjnosci,

» rozwdj turystyki przyjazdowej,

« rozwdj edukacji i wymiany migdzynarodowe;.

Innym przykladem dzialania sprz¢zenia zwrotnego w obszarze makrootoczenia moze by¢
otoczenie spoteczne. Kluge, Paul i Cook [2017] wykazali, ze czynnikiem istotnym statystycz-
nie, wplywajacym na ruch lotniczy, jest poziom wyksztalcenia. Z drugiej strony transport
lotniczy i lotniska wywierajg istotny wplyw na obszar spoteczny [IATA, 2006, Amsterdam
Economics, 2024], poprzez:

« poprawe jakosci zycia,
» dostepnos¢ do wydarzen kulturowych, turystyki,
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« mozliwo$¢ odwiedzin rodzin i przyjaciot,
« umozliwienie szybkiego transportu pomocy humanitarne;j.

Dos$wiadczenia autoréw wskazujg, ze sprzezenie zwrotne moze zachodzi¢ nawet w obsza-
rze otoczenia prawnego. Pozycja lotnisk i czesto ich rola geopolityczna sprawia, ze moga one
w okreslonych przypadkach wywiera¢ indywidualny wplyw na zmiany przepiséw prawa.

2.6. Wplyw otoczenia konkurencyjnego
na model biznesowy lotniska

Podobnie jak w przypadku makrootoczenia, ztozonos$¢ obszaréow dziatalnosci lotnisk
wymaga analizy wplywu otoczenia konkurencyjnego z perspektywy kazdego rynku, na kto-
rym lotnisko dziala indywidualnie.

Gierszewska i Romanowska [2002] jako elementy otoczenia konkurencyjnego wskazuja
dostawcow, nabywcéw i konkurentéw. Analiza literatury i doswiadczenie autoréw wskazuje,
ze w przypadku lotnisk pojecie otoczenia konkurencyjnego powinno by¢ uzupetnione o rynek
pracy i dostepno$¢ na nim pracownikéw odpowiadajacych na potrzeby lotnisk.

Analizujac wplyw mikrootoczenia na model biznesowy i funkcjonowanie portu, szcze-
golna uwaga powinna zosta¢ po$wiecona konkurencji. Biorgc jednak pod uwage szerokie
spektrum rynkéw, na ktérych moze dziatac lotnisko, analiza otoczenia konkurencyjnego nie
powinna by¢ ograniczana wyltacznie do konkurencji pomiedzy lotniskami. Przykladem obsza-
ru rywalizacji moga by¢ oddalone parkingi lotniskowe i parkingi potozone poza obszarem
lotniska, oferowane przez podmioty zewnetrzne. Innym przykladem konkurencji moze by¢
konkurencja lotniska $wiadczacego ustugi obstugi naziemnej z agentami obstugi naziemne;
dzialajacymi na tym lotnisku.

Analiza konkurencji dla kazdego z rynkéw, na ktérym dziala lotnisko, wymaga w pierw-
szej kolejnosci rozpoznania formy konkurencji, jaka na nim wystepuje. Przykladowo lotni-
sko moze mie¢ pozycj¢ niemal monopolistyczng jako dostawca infrastruktury dla agentéow
obslugi naziemnej w strefie cargo, poniewaz w innej lokalizacji nie beda w stanie obstuzy¢
tadunkdéw odlatujacych, przylatujacych czy przetadowywanych (ang. transfer) na danym lot-
nisku. W przypadku oferowania infrastruktury w strefie MRO lotnisko moze nadal zachowa¢
pozycje monopolistyczng w zakresie dzierzawy hangaréw przeznaczonych do realizacji nie-
zbednej obstugi liniowej. W przypadku obstugi hangarowej pozycja konkurencyjna lotniska
moze by¢ znacznie stabsza, gdyz potencjalny najemca hangaru moze zdecydowac si¢ na dzier-
zawe infrastruktury na innym lotnisku i obstugiwa¢ samoloty przebazowane do tej lokalizacji.

Wielorako$¢ rynkow, na ktérym dziata lotnisko, implikuje rowniez to, ze oferuje ono ustugi
i produkty dla bardzo szerokiego grona klientéw, zaréwno biznesowych, jak i indywidualnych.
Klientami lotniska moga by¢ pasazerowie, ale réwniez osoby je odprowadzajace i witajace,
pracownicy lotniska, zalogi lotnicze, a nawet okoliczni mieszkancy. Na poziomie B2B z ustug
lotniska korzystaja przewoznicy lotniczy, agenci obstugi naziemnej, najemcy powierzchni
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komercyjnych, przewoznicy autobusowi, przewoznicy towarowi, najemcy powierzchni biu-
rowych i socjalnych i inni.

Liczba i ztozono$¢ rynkdéw, na ktérych dziata lotnisko, jest powodem, dla ktérego jego
dziatalno$¢ jest oparta na bardzo zlozonej sieci dostawcow i tanicuchéw logistycznych. Jako
przyktad mozna wymieni¢ dziatalno$¢ budowlang, gdzie kazda inwestycja lotniska wymaga
wspolpracy z biurami architektonicznymi, firmami budowlanymi oraz bankami, ktére sg zro-
dlem finansowania dtuznego. Innym przykladem jest zaopatrzenie terminala pasazerskiego,
gdzie lotnisko musi zapewni¢ dostawy energii, zorganizowac tanicuch dostaw materialéw eks-
ploatacyjnych terminala oraz produktéw sprzedawanych w strefach komercyjnych. Szczegdl-
nym przykltadem dostaw do lotniska jest réwniez strefa MRO, ktéra wymaga zaopatrzenia
w czesci zamienne, narzedzia i materialy stuzgce obstudze technicznej statkéw powietrznych.
Warto réwniez zauwazy¢, ze nawet w przypadku, w ktérym za zaopatrzenie w materialy czy
produkty odpowiada najemca przestrzeni, np. komercyjnych lub MRO, na lotnisku nadal spo-
czywa zadanie zorganizowania i nadzoru tafcucha dostaw w sposéb efektywnie wpisujacy
sie w dzialalnosé¢ operacyjng portu oraz zgodny z wymogami bezpieczenstwa oraz ochrony
lotnictwa przed bezprawna ingerencja®.

Istotnym elementem, ktéry moze by¢ zaliczony do bezposredniego otoczenia lotniska,
jest rynek pracy i dostepno$¢ pracownikéow.

Jak pokazujg dane ACI, lotniska sg istotnymi generatorami miejsc pracy. W przyblizeniu
mozna przyjaé, ze na 1000 pasazerow przypada na lotnisku ok. jedno miejsce pracy bezpo-
$rednio, czyli m.in. z wylaczeniem tancucha dostaw.

Co wazne, lotniska nie tylko potrzebuja zasobéw ludzkich w znacznych liczbach, co
potwierdzajg dane zawarte w tabeli 2, ale rowniez o szczegolnych kompetencjach, umie-
jetnos$ciach oraz predyspozycjach. Juz samo dopuszczenie do samodzielnej pracy w strefie
zastrzezonej lotniska wymaga odpowiedniej przepustki, co oznacza, ze pracownik musi by¢
poddany sprawdzeniu przeszlosci® oraz przejs¢ odpowiednie szkolenie®. Praca na okreslo-
nych stanowiskach musi by¢ z kolei poprzedzona szkoleniami dziedzinowymi czy uzyskaniem
odpowiednich uprawnien i certyfikatéw (np. w przypadku operatora kontroli bezpieczen-
stwa). Praca na lotnisku wymaga od pracownika — w zaleznosci od petnionej funkcji i sta-
nowiska — gotowosci do akceptacji okreslonych warunkéw pracy, np. pracy zmianowej czy
pracy na plycie lotniska.

2 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 300/2008 z dnia 11 marca 2008 r. w sprawie

wspdlnych zasad w dziedzinie ochrony lotnictwa cywilnego i uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 2320/2002,
Dz.U. UE L.2008.97.72 oraz Rozporzadzenie Wykonawcze 2015/1998 z dnia 5 listopada 2015 r. ustanawiajace
szczegolowe $rodki w celu wprowadzenia w zycie wspdlnych podstawowych norm ochrony lotnictwa cywilnego,
Dz.U. UE L.2015.299.1.

3 Szerzej na ten temat patrz: Krajowy Program Ochrony Lotnictwa Cywilnego, Dz.U. z 2023 . poz. 774,
w szczego6lnosci par. 32.

4 Szerzej na ten temat patrz: Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 26 lipca 2021 r. w sprawie Kra-
jowego Programu Szkolenia w zakresie ochrony lotnictwa cywilnego, Dz.U. z 2021 r. poz. 1526.
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Tabela 2. Liczba miejsc pracy bezposérednich na lotnisku w zaleznosci od typu lotniska

Typ lotniska/Ruch pasazerski Wptyw na liczbe bezposrednich miejsc pracy

Lotniska obstugujgce mniej niz 1 min pasazeréw rocznie | 1000 dodatkowych pasazeréw generuje 1,2 bezposrednich
miejsc pracy

Lotniska obstugujace od 1do 10 min pasazeréw rocznie | 1000 dodatkowych pasazeréw generuje 0,95 bezposrednich
miejsc pracy

Lotniska obstugujace wiecej niz 10 min pasazeréw 1000 dodatkowych pasazeréw generuje 0,85 bezposrednich
rocznie miejsc pracy
Pasazerowie transferowi Generujg 3% mniej bezposrednich miejsc pracy niz

pasazerowie lokalni

Zrédto: ACI [2015].

3. Komponenty modelu biznesowego

Model ,canvas’, ktéry jest powszechnie stosowany do analizy modeli biznesowych lot-
nisk, sktada si¢ z dziewieciu komponentow, ktore sg definiowane i okreslane na podstawie
zagadnien/pytan przygotowanych przez Osterwaldera [2013].

Komponenty modelu biznesowego moga by¢ podzielone na te zwigzane z otoczeniem
zewnetrznym i elementy wewnetrzne. Do tych pierwszych mozna zaliczy¢ zasoby obce, klu-
czowych partnerdw, kanaly obce i segmenty klientéw. Do wewnetrznych zaliczamy natomiast
zasoby wlasne, kanaly wlasne, propozycje wartosci, strukture przychodowa oraz kosztowsa.
Relacje z klientami mozna umiejscowi¢ pomie¢dzy elementami wtasnymi i obcymi. Na potrze-
by modelu zbudowanego w niniejszym opracowaniu zostaly one zaklasyfikowane do elemen-
tow wewnetrznych.

Kolejnym elementem wymagajacym analizy jest dynamika wynikajaca z wyboréw doko-
nywanych w ramach poszczegoélnych komponentéw modelu. Wybory te moga mie¢ charak-
ter autonomiczny albo wymuszony. Przyktadem wyboru wymuszonego jest podziat lotniska
na strefe Schengen i non-Schengen. Taki wybor wywoluje konsekwencje w postaci dodatko-
wych kosztow i zasobow wilasnych. Wymaga wydzielenia dwoch elementéw infrastruktury
i dodatkowych nakladéw inwestycyjnych, w tym potencjalnie powielenia zasobdw (np. powto-
rzenia punktow sprzedazy o okreslonym profilu w obu czesciach lotniska). Potencjalnie moze
to umozliwi¢ zaoferowanie w strefie non-Schengen oferty lepiej sprofilowanej pod katem tego
segmentu ruchu, co w efekcie moze prowadzi¢ do zwiekszenia ogoélnych przychodéw lotniska.

Przyktadem wyboru autonomicznego jest decyzja o okreslonej formule funkcjonowania
powierzchni komercyjnych. W przypadku decyzji o zawarciu joint venture z firmg specjali-
zujacy si¢ w sprzedazy lotniskowej port lotniczy gwarantuje sobie udzial w zyskach i marze
na potencjalnie wyzszym poziomie niz wynajecie powierzchni w oparciu o umowe dzierza-
wy. Z drugiej strony lotnisko musi by¢ przygotowane na udzial w nakladach inwestycyjnych
i kosztach operacyjnych funkcjonowania strefy. Ponadto osiggany wynik zalezy od wolume-
nu ruchu na lotnisku. Decyzja ta tworzy zatem konsekwencje w postaci wyzszej marzy oraz
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wyzszych kosztéw i potrzeby zapewnienia wiekszych zasobow wlasnych. Decyzja ta two-
rzy tez mozliwoéci w zbudowaniu wtasnego know-how dla operacji sprzedazy na lotnisku,
a w konsekwencji potencjalnego prowadzenia tej dzialalno$ci w przysztosci. Innym przykla-
dem jest decyzja o zapewnieniu lub podtrzymaniu na lotnisku funkeji transferowych. Wiaze
sie to z koniecznoscig poniesienia dodatkowych kosztéw i zapewnienia zasobéw w postaci
dodatkowych punktéw kontroli bezpieczenstwa, punktéw kontroli granicznej. Kolejng kon-
sekwencja takiego dzialania jest zmiana profilu zakupowego pasazerdw, z uwagi na fakt, ze
pasazerowie transferowi co do zasady wydaja mniej na lotnisku niz pasazerowie odlatujacy
(np. z uwagi na niekorzystanie z parkingdw czy nizsza sktfonnos$¢ do wydatkéw na lotnisku
transferowym). Konsekwencje wywoluja tez mozliwosci w postaci rozbudowy siatki polg-
czen, z uwagi na fakt, ze budowa sieci transferowej sprzyja otwieraniu nowych tras, a ta z kolei
zwigkszaniu wolumenu ruchu.

4. Model biznesowy portu lotniczego

Podsumowujac, analiza modelu biznesowego portu lotniczego powinna by¢ prowadzona

w oparciu o schemat, ktéry moze by¢ opisany w nastepujacy sposob:

1. Pierwszym elementem determinujacym funkcjonowanie portu lotniczego jest jego loka-
lizacja, ktora wptywa na ksztalt makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego portu lot-
niczego.

2. W dalszej kolejnosci na funkcjonowanie lotniska i ksztalt jego modelu biznesowego wpty-
wajg makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne.

3. Funkcjonowanie lotniska mozna opisa¢ poprzez komponenty, ktore definiujg kluczowe
elementy modelu biznesowego.

4. Model biznesowy nie jest statyczny:

« wramach komponentéw dokonywane sg wybory. Majg one charakter wyboréw wymu-
szonych albo autonomicznych,

» wybory te prowadzg do okreslonych konsekwencji w ramach komponentéw modelu,

+ konsekwencje moga generowa¢ mozliwosci, ktére generuja kolejne sprzezenia zwrotne.

Ze wzgledu na wielorako$¢ rynkéw, na ktérych moze dziata¢ lotnisko, jego analiza czy

klasyfikacja ze wzgledu na model biznesowy powinna odbywac si¢ na dwdch plaszczyznach:

» Lotniska jako integralnej calosci dzialalno$ci na réznych rynkach.

» Indywidualnych modeli biznesowych dla dzialalnosci na konkretnych rynkach.
Analizujac schemat modelu biznesowego lotniska, mozna postuzy¢ sie¢ uproszczonym

przyktadem wybranego procesu w ramach modelu, obejmujacego cz¢s¢ z jego komponen-
tow. Lotnisko Chopina w Warszawie ze wzgledu na lokalizacje i makrootoczenie nie moglo
zbudowa¢ drugiego réwnolegtego pasa. Dodatkowo operacje lotniska sg ograniczane przez
limity srodowiskowe. W efekcie w ramach zasobow wtasnych dysponuje krzyzujacymi sie
pasami oraz ograniczeniem liczby operacji w porze nocnej. W ramach kluczowych dziatan
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lotnisko ogranicza liczbe lotéw w ramach funkcjonujacej koordynacji rozkladéw lotéw. To
przede wszystkim wplywa na przychody lotniska i powoduje konsekwencje w postaci ich
zmniejszenia. Tego typu przyklad prezentuje zaledwie niewielki wycinek zlozonego i wielo-
wymiarowego modelu lotniska, niemniej stanowi wartosciowy przyktad praktycznego wyko-
rzystania analiz funkcjonujacego przedsigbiorstwa.

Schematyczne przedstawienie opisanego modelu biznesowego lotnisk przedstawia ry-
sunek 1.

Rysunek 1. Schemat modelu biznesowego lotnisk
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, definicje modelu biznesowego nalezy sfor-
mulowa¢ w nastepujacy sposob: model biznesowy jest to wzorzec, wedlug ktérego przedsig-
biorstwo zarabia pienigdze na okreslonych rynkach i w konkretnej lokalizacji oraz zwigzanych

z nig makrootoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym.

5. Dyskusja badawcza

Niniejsze badanie wnosi istotny wkiad do literatury przedmiotu, wychodzac poza dotych-
czasowe, gléwnie statyczne ujecia modeli biznesowych portéw lotniczych. Wiekszos¢ weze-
$niejszych opracowan koncentrowata sie na identyfikacji komponentéw modelu, w tym wedlug
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klasycznego podejscia ,,business model canvas’, pomijajac przy tym zaréwno ich dynamike,
jak i wzajemne oddzialywania. Ograniczano si¢ takze do jednowymiarowej analizy portow
jako podmiotéw funkcjonujgcych wylgcznie na rynku transportu lotniczego, bez uwzgled-
nienia ich wielomarketowego charakteru.

Prezentowane w artykule podejscie ma charakter nowatorski co najmniej w trzech wymia-
rach. Po pierwsze, oferuje dynamiczne ujecie modelu biznesowego, ktére uwzglednia nie
tylko strukture komponentdw, ale réwniez dokonywane w ich ramach wybory (autonomiczne
i wymuszone), ich konsekwencje oraz wystepujace sprzezenia zwrotne. Po drugie, uwzglednia
ono wplyw zaréwno makro-, jak i mikrootoczenia, w tym specyficzng role lokalizacji, co do
tej pory byto w badaniach analizowane marginalnie. Po trzecie, model wprowadza perspek-
tywe wieloobszarowg, uznajac port lotniczy za podmiot operujacy réwnolegle na wielu ryn-
kach - transportowym, cargo, handlowym, gastronomicznym, hotelowym, MRO i innych,
z odrebnymi zasadami konkurencji i logika ekonomiczng.

W odrdéznieniu od wczesniejszych badan niniejsze opracowanie uwzglednia zlozonos¢
realiow funkcjonowania wspoélczesnych portéw lotniczych. Zastosowana metodologia, oparta
na triangulacji Zrédet (literatura, doswiadczenie autoréw, wywiady z ekspertami), pozwolifa
uchwycic¢ rzeczywista dynamike decyzji zarzadczych oraz ich wplyw na rentownos¢, struk-
ture przychoddw i pozycjonowanie lotnisk na rynku. Eksperci podkreslali m.in. znaczenie
elastycznosci modeli biznesowych, zréznicowania strumieni przychodéw oraz koniecznosé¢
dostosowania modeli do lokalnych uwarunkowan.

Wypracowany schemat modelu stanowi zatem praktyczne i analityczne narzedzie, ktore
moze by¢ wykorzystywane przez menedzeréw lotnisk, doradcéw branzowych oraz regulato-
réw. Jednoczesnie, jako narzedzie teoretyczne, otwiera nowe kierunki badan, m.in. w zakresie
poréwnania modeli funkcjonujacych na réznych rynkach geograficznych, analizy skutkéw
wyboréw menedzerskich czy badania efektywnosci adaptacyjnej portéw w obliczu kryzysow.

6. Podsumowanie

Tradycyjne podejscie do analizy modeli biznesowych lotnisk oparte na statycznych zato-
zeniach okazuje sie niewystarczajace w kontekscie ztozonego i dynamicznie zmieniajacego sie
rynku lotniczego. Badania wskazuja, ze modele biznesowe powinny by¢ dynamiczne, zdolne
do adaptacji do zmiennych warunkoéw. Istotnym wyzwaniem staje si¢ wiec analiza nie tylko
komponentéw modelu, ale takze ich wzajemnych oddziatywan.

Analizujac model biznesowy lotniska, nalezy mie¢ réwniez na uwadze, ze porty lotni-
cze funkcjonuja na wielu rynkach jednoczesnie, co znaczaco zwigksza zlozono$¢ ich modeli
biznesowych i komplikuje mozliwo$¢ ich analizy. Do kluczowych rynkéw, na ktérych dziata
lotnisko, mozna zaliczy¢ m.in.: transportowy, logistyczny, parkingowy, sprzedazy detalicz-
nej, gastronomiczny oraz goscinnosci. Kazdy z tych rynkéw charakteryzuje sie odmiennymi
mechanizmami dziatania, wymagajacymi indywidualnego podejscia do zarzadzania.
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Odrebnej uwagi wymaga sama lokalizacja portu lotniczego, ktéra ma bardzo duze zna-
czenie dla jego funkcjonowania. Determinuje, w jakim otoczeniu funkcjonuje lotnisko. Porty
lotnicze dzialajg w okreslonym makrootoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym. Makrootocze-
nie, obejmujace czynniki ekonomiczne, polityczne, spoleczne, technologiczne i ekologiczne,
narzuca warunki funkcjonowania lotnisku, cho¢ w okreslonych przypadkach lotnisko réw-
niez moze wplywac na ksztalt wybranych elementéw makrootoczenia. Do otoczenia kon-
kurencyjnego portu zaliczamy natomiast dostawcow, klientéw, konkurentéw i rynek pracy.

W oparciu o wskazane wyzej zalozenia wypracowano nastepujacy schemat modelu biz-
nesowego lotniska:

1. Pierwszym elementem determinujacym funkcjonowanie portu lotniczego jest jego loka-
lizacja, ktora wplywa na ksztalt makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego portu lot-
niczego.

2. W dalszej kolejnosci na funkcjonowanie lotniska i ksztalt jego modelu biznesowego wply-
wa makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne.

3. Funkcjonowanie lotniska mozna opisa¢ poprzez komponenty, ktore definiuja kluczowe
elementy modelu biznesowego.

4. Model biznesowy nie jest statyczny:

o W ramach komponentéw dokonywane sg wybory. Maja one charakter wyboréw

wymuszonych albo autonomicznych.

«  Wybory te prowadza do okreslonych konsekwencji w ramach komponentéw modelu.

» Konsekwencje moga generowa¢ mozliwosci, ktore generuja kolejne sprzezenia zwrotne.

Ze wzgledu na wielorako$¢ rynkéw, na ktérych moze dziata¢ lotnisko, jego analiza czy
klasyfikacja ze wzgledu na model biznesowy powinna odbywac¢ si¢ na dwoch plaszczyznach,
tj. lotniska jako integralnej catosci dziatalnosci na réznych rynkach oraz indywidualnych
modeli biznesowych dla dziatalno$ci na konkretnych rynkach.

Opracowany schemat modelu biznesowego portu lotniczego, uwzgledniajacy dynami-
ke komponentéw, wplyw otoczenia oraz specyfike rynkéw, wypelnia zidentyfikowane luki
badawcze. Przedstawione podejscie pozwala na bardziej kompleksowe zrozumienie zalez-
nos$ci pomiedzy réznymi obszarami dzialalnos$ci portéw lotniczych, co ma istotne znaczenie
zaréwno z perspektywy teoretycznej, jak i praktyczne;.

Dla menedzeréw portéw lotniczych oraz regulatoréw rynku nowy model moze stano-
wié narzedzie wspierajace podejmowanie decyzji strategicznych dotyczacych rozwoju infra-
struktury, wyboru partneréw biznesowych czy zarzadzania relacjami z interesariuszami itp.
Jednocze$nie zrealizowane badania mogg stanowi¢ baze dla nowych kierunkéw badan, ktére
mogg poszerzy¢ wiedze o funkcjonowaniu lotnisk i zarzgdzaniu nimi w dynamicznie zmie-
niajacych si¢ warunkach.
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Airport Business Model

Abstract

A traditional static isolated approach to the analysis of airport business models has proven inadequate
in the face of recent dynamic changes in the airport environment, particularly during the COVID-19
pandemic. The key components of models such as resources, partners and revenue structure must be
analysed from the perspective of their dynamics and interactions. Airports also operate in multiple
markets (e.g. transportation, trade, logistics), and their business models are dependent on their loca-
tion, macro-environment and competitive environment. A developed business model scheme takes
into account the impact of environment, the choices (autonomous or forced) made within its compo-
nents as well as feedbacks. The developed tool makes it possible to comprehensively analyse the pro-
cesses taking place at airports, and thus also better understand the consequences of managerial choices
and decisions. The new approach supports management processes and allows airports to better adapt
to the changing market conditions. It also fills the research gap and provides practical analytical tools.

Keywords: airport business model, airport market, airport macro-environment and competitive envi-
ronment, airport economics



