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Streszczenie

Dzialalno$¢ podmiotéw tworzacych sektor pasazerskiego lotnictwa cywilnego charakteryzuje sie
duza niestabilnoscia. Jej zrédtem sg czesto wystepujace zmiany w makrootoczeniu sektora oraz w nim
samym, majace istotny wptyw na jego funkcjonowanie. Oznacza to, ze sektor ten cechuje si¢ wysokim
poziomem ryzyka biznesowego, ktére opisuje mozliwos¢ (prawdopodobienstwo) wystapienia takich
zmian. Ponizsze opracowanie porzadkuje kwestie ryzyka biznesowego, w szczegdlnosci jego rodzaje,
ktére majg najwiekszy wptyw na funkcjonowanie linii lotniczych, lotnisk, zarzgdzajacych przestrzenia
powietrzng i innych podmiotéw tworzacych ten sektor. W badaniach wykorzystano analize przypad-
kéw wybranych zdarzen stanowiacych materializacje réznych czynnikéw ryzyka biznesowego typo-
wych dla sektora pasazerskiego transportu lotniczego. Przeprowadzone analizy wskazuja, Ze rodzajem
ryzyka, ktére potencjalnie moze mie¢ (i historycznie miato) najwigkszy wptyw na funkcjonowanie sek-
tora, jest ryzyko polityczne (w tym geopolityczne i regulacyjne), poniewaz zwigzane z nim zdarzenia
wplywajg czesto na podstawy funkcjonowania lotnictwa pasazerskiego.

Stowa kluczowe: biznes lotniczy, ryzyko biznesowe, makrootoczenie
Kody klasyfikacji JEL: M21, M48, E32
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1. Wprowadzenie

Z perspektywy historycznej sektor pasazerskiego lotnictwa cywilnego podlegat i wcigz pod-
lega dynamicznym zmianom. Cho¢ w dlugim terminie, w ujeciu ilo§ciowym (tj. w wymiarze
przewiezionych pasazeréw czy wykonanej pracy przewozowej) sektor ten charakteryzuje sie
trwalg tendencja wzrostowa, wzrost 6w podlega krétkoterminowym zaburzeniom w reakcji
na wystepowanie czynnikéw zardwno wewnatrzsektorowych, jak i egzogenicznych.

Lotnictwo cywilne jako sektor gospodarki jest narazone na wystepowanie réznego rodzaju
zdarzen, ktére moga mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny wptyw na dzialalnos$¢ przed-
siebiorstw wchodzacych w sklad tego sektora. Jesli mozliwe jest okreslenie prawdopodobien-
stwa wystgpienia takiego zdarzenia i jego konsekwencji (wielkosci), mozemy moéwic o ryzyku,
chod jest to tylko jeden ze sposobow zdefiniowania tego wieloznacznego pojecia [Michalak,
2004, s. 119-131]. Jedli natomiast prawdopodobienstwo nie jest znane, wéwczas mamy do
czynienia ze stanem niepewnosci. W niniejszym artykule te pojecia beda uzywane w sposéb
wymienny, a okreslenie ,,ryzyko” bedzie uzywane réwniez w rozumieniu bardziej potocznym,
zatem bez rygoryzmu pojeciowego zaproponowanego przez Knighta [1921, s. 198-232], ale
bez szkody dla merytorycznej strony ponizszych rozwazan, w ktérych nacisk zostal potozo-
ny na konsekwencje funkcjonowania sektora lotnictwa cywilnego w warunkach ryzyka i nie-
pewnosci. Podkresli¢ rowniez nalezy, Ze uzywane w niniejszym opracowaniu pojecie ryzyka
odnosi si¢ do mozliwosci realizacji scenariuszy nie tylko negatywnych, lecz réwniez pozytyw-
nych. Nie nalezy zatem w kontekscie niniejszego opracowania rozumie¢ ryzyko czy niepew-
no$¢ tylko jako mozliwosci materializacji zagrozenia, lecz réwniez szansy. Jest to odmienne
od dominujacego w literaturze podejscia, ktore ryzyko zwigzane z dzialalno$cig gospodar-
cza (ryzyko biznesowe) utozsamia z mozliwoscig wystapienia zdarzen majacych negatywny
wplyw na te dzialalno$¢ [Doff, 2008].

2. Zatozenia metodyczne badan

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja Zrodet ryzyka w sektorze transportu lotni-
czego oraz analiza zakresu jego wptywu na funkcjonowanie podmiotéw na rynku, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem ryzyka politycznego jako potencjalnej stymulanty zasadniczych zmian
w zakresie funkcjonowania tego rynku.

O ile lotnictwo - jak kazdy inny sektor - jest narazone na ryzyko o charakterze zaréwno
endo-, jak i egzogenicznym, czynniki zaliczane do tej grupy majg znacznie wiekszy wptyw
na przedsigbiorstwa funkcjonujace w ramach tego sektora. Zarzadzanie tym ryzykiem jest
znacznie trudniejsze niz w przypadku ryzyka wewnatrzsektorowego ze wzgledu na turbu-
lentnos$¢ samego otoczenia, jak i wyrazng procyklicznos¢ sektora [Zhang, Graham, 2020].
Wysitki majace na celu zbudowanie odpornosci sektora skupiajg sie zatem na ryzyku egzo-
genicznym.
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Dotychczasowe badania nad ryzykiem biznesowym w sektorze lotniczym skupialy sie
przede wszystkim na czynnikach wewnatrzsektorowych, natomiast w przypadku ryzyka
endogenicznego — bodzcem do podjecia badan byly konsekwencje pandemii COVID-19 dla
sektora. Badania te byly jednak skupione na kryzysie wywotanym tym zdarzeniem i ograni-
czone zasadniczo do budowania odpornosci w tym konkretnym kontekscie. Niniejszy artykut
ujmuje to zagadnienie w bardziej kompleksowy sposéb, wskazujac na potrzebe holistycznego
podejscia do zarzadzania ryzykiem biznesowym w sektorze lotniczym.

W procesie badawczym wykorzystano studia literatury przedmiotu, przeprowadzono
analizy danych pochodzacych zaréwno z otoczenia sektora, jak i dane sektorowe, a nastepnie
przeprowadzono kilka studiéw przypadku dotyczacych reakeji sektora transportu lotniczego
na réznego rodzaju zdarzenia, ktére wystgpily gléwnie w jego makrootoczeniu.

3. Czynniki ryzyka w biznesie lotniczym

Jak kazde przedsigbiorstwo, réwniez podmioty dzialajace na rynku transportu lotniczego
funkcjonuja w otoczeniu, ktére mozna podzieli¢ na otoczenie konkurencyjne i makrootoczenie
[Gierszewska, Romanowska, 2017, s. 47-51]. Patrzac przez pryzmat takiego podziatu, ryzyko
i niepewnos¢ wystepujace w sektorze lotniczym mozna wigza¢ z oddzialywaniem na ten sek-
tor szeregu czynnikow o charakterze tak wewnetrznym (Zrédlem ryzyka jest otoczenie kon-
kurencyjne), jak i zewnetrznym (ryzyko pochodzi z makrootoczenia) [Pyke, Sibdari, 2018,
s.293-315]. Perspektywa dla tej delimitacji moze by¢ zaréwno pojedyncze przedsiebiorstwo,
jak i sektor. Wérod czynnikow wewnetrznych (z perspektywy przedsiebiorstw) mozna przede
wszystkim wymieni¢ operacyjne i finansowe. Natomiast z perspektywy sektora réwniez kon-
kurencja migdzy podmiotami oraz koniecznos$¢ wspoétpracy moga by¢ zZrédltem wystapienia
ryzyka czy stanéw niepewnosci co do dalszego rozwoju sytuacji w sektorze.

Przyktadami zdarzen, ktére mogg si¢ zrealizowaé w obszarze operacyjnym, sg np. opoz-
nienia wynikajace z przyczyn technicznych lub czynnikéw pogodowych [Borsky, Unterber-
ger, 2019], strajki, ktérych skutki moga by¢ odczuwane nie tylko przez podmioty, w ktérych
wystepujg, np. strajk kontroleréw ruchu lotniczego bedzie mie¢ réwniez konsekwencje dla
dzialalnosci operacyjnej linii i portéw lotniczych [Bendinelli, Bettini, Oliveira, 2016]. Wiek-
sz0$¢ czynnikéw ryzyka operacyjnego jest stosunkowo niewielkim zagrozeniem z perspektywy
calego sektora czy tez w ujeciu dlugoterminowym ze wzgledu na ich zwykle lokalny (odno-
szacy si¢ do danego rynku lub nawet podmiotu) i ograniczony w czasie charakter, a takze
wypracowane na przestrzeni wielu lat dzialalnosci sposoby zarzadzania nimi i ich mitygacji,
na przyklad poprzez odpowiednie planowanie siatki lotéw [$imsek, Aktiirk, 2022].

Ryzyko finansowe zwigzane jest nie tylko z dzialalnoscia finansowg przedsigbiorstw funk-
cjonujacych na rynku lotniczym, polegajacg na przyklad na wykorzystywaniu instrumentow
finansowych do zabezpieczenia przed wahaniami cen paliwa lotniczego [Samunderu, Per-
ret, Geller, 2023], lecz réwniez z ich podstawowa dzialalno$cia operacyjna, ktéra generuje
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koszty i jest zrédlem przychodéw. Umiejetne zarzadzanie finansami, z dbatoscia o prawidto-
we i dostosowane do potrzeb przeplywy pieniezne zapewniajace niezakldcone finansowanie
biezacej dziatalnosci, jest podstawowym warunkiem powodzenia w tym sektorze. Dotyczy
to w szczegolnosci linii lotniczych, ktérych praca przewozowa, a w konsekwencji przychody
cechuja si¢ wysoka amplitudg wahan w trakcie roku (sezonowoscig) [Zou, Reynolds-Feighan,
Yu, 2022; Pilarski, 2007, s. 14-19], co przy jednoczes$nie wysokich kosztach statych powodu-
je, ze ryzyko ptynnosci u tych podmiotéw jest wyjatkowo duze, tym bardziej, ze jego reali-
zacja moze zagrozi¢ istnieniu calego przedsiebiorstwa, ktore nie ma mozliwosci regulowania
swoich zobowigzan. Czynnikiem zwigkszajacym ryzyko finansowe w liniach lotniczych jest
wysoka kapitalochtonno$¢ [Kiraci, Vasigh, 2024].

Nalezy podkresli¢, ze zdarzenia wynikajace z istnienia ryzyka finansowego mogg si¢ zre-
alizowa¢ w wyniku wystgpienia zdarzen w innych obszarach, w szczegélnoséci w otoczeniu
przedsigbiorstw nalezacych do sektora lotnictwa cywilnego. Moga to by¢ réznego rodzaju
szoki o charakterze podazowym (np. wzrost cen ropy naftowej) czy popytowym (nagly spa-
dek zapotrzebowania na loty pasazerskie zwigzany na przyklad z ostrg recesja w calej gospo-
darce [Hanson, Delibasi, Gatti, Cohen, 2022]).

Na silnie zderegulowanym rynku przewozoéw pasazerskich, szczegolnie w Europie i Amery-
ce PéInocnej oraz do pewnego stopnia w Azji (zwlaszcza Potudniowo-Wschodniej), istotnym
czynnikiem ryzyka jest konkurencja ze strony innych linii lotniczych. To ryzyko jest szczegol-
nie istotne w momencie, gdy dochodzi do deregulacji rynku, poniewaz zmieniajg si¢ warunki
funkcjonowania na nim i utrzymanie rentownosci przez funkcjonujace juz na danym rynku
podmioty moze by¢ duzym wyzwaniem w sytuacji wej$cia nowych graczy o znacznie wyzszej
efektywnosci funkcjonowania (np. istotnie nizszych kosztach jednostkowych).

Réwniez wspolzaleznosci pomiedzy réznymi grupami podmiotéw funkcjonujacych
w sektorze przewozoéw lotniczych moga by¢ zréodtem wystepowania ryzyka i niepewnosci.
Zbyt duza zalezno$¢ portu lotniczego od jednego przewoznika moze rodzi¢ ryzyko utraty
znacznej czesci przychoddw w sytuacji ograniczenia dzialalnosci przewoznika na tym lotni-
sku lub wywierania nacisku na ograniczenie wysokosci optat lotniskowych dzieki przewadze
negocjacyjnej wynikajacej z dominujacej pozycji przewoznika [Barbot, D’Alfonso, Malighetti,
Redondi, 2013].

Paleta mozliwych do realizacji czynnikow ryzyka o charakterze zewnetrznym jest znacz-
nie szersza niz w przypadku czynnikéw wewnetrznych. Wynika to z silnych powiazan sekto-
ra transportu lotniczego z wieloma innymi sektorami gospodarki, wobec ktérych nierzadko
pelni on role ustugowa. Dodatkowo duza rola panstwa w regulowaniu tego sektora powodu-
je, ze jego dzialalno$¢ podlega szeroko rozumianemu ryzyku politycznemu', ktére zostanie
szczegotowo omoéwione w kolejnej czesci niniejszego artykutu.

Wiréd zewnetrznych czynnikéw ryzyka, ktére moga w istotny sposdb zaburza¢ funkcjo-
nowanie sektora transportu lotniczego, nalezy wskaza¢ czynniki o charakterze makroekono-

1 Ryzyko regulacyjne jest tu rozumiane jako element ryzyka politycznego.
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micznym. Jedng z podstawowych determinant rozwoju tego sektora w dtugim terminie jest
sytuacja ogolnogospodarcza, ktdra istotnie wptywa na popyt na ustugi transportu lotniczego.
Badania wskazuja, Ze zwigzek pomiedzy tempem wzrostu produktu krajowego brutto (PKB)
a kondycja sektora lotnictwa cywilnego, ktéra moze by¢ mierzona liczba obstuzonych pasaze-
réw lub wykonang praca przewozowa mierzong w RPK (ang. revenue passenger kilometers —
pasazerokilometrach), jest bardzo silny, a korelacja tych dwoch zmiennych jest wysoka. Jak
pokazano na rysunku 1, $rednio rzecz biorac, w skali globalnej, w dlugim horyzoncie cza-
sowym, kazdy punkt procentowy wzrostu PKB przekfada si¢ na wzrost pracy przewozowej
o ponad 2 punkty procentowe.

Rysunek 1. Mnoznik RPK/PKB
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Zrédto: IATA [2019].

Innym czynnikiem o charakterze makroekonomicznym jest ryzyko kursu walutowe-
go, ktdre jest szczegolnie istotne w przypadku linii lotniczych, zwlaszcza tych, ktére kieruja
swoje ustugi na rynki krajowe, gdzie walutg nie jest dolar amerykanski. Wynika to z faktu, ze
znaczna cze$¢ kosztow linii lotniczych to paliwo lotnicze, ktérego cena zalezy bezposrednio
od ceny ropy naftowej na rynkach miedzynarodowych, ktéra to z kolei jest wyrazona w dola-
rach amerykanskich. W sytuacji, gdy linia lotnicza uzyskuje wiekszo$¢ przychodéw z rynku
krajowego, na ktérym ceny biletéw lotniczych, a co za tym idzie przychody, s3 denominowa-
ne w walucie lokalnej, fluktuacje kurséw walutowych moga prowadzi¢ do istotnych odchylen
kosztéw w poréwnaniu z przychodami. W takiej sytuacji aprecjacja waluty krajowej bedzie
korzystna dla linii lotniczej, natomiast jej deprecjacja moze spowodowa¢ wystgpienie dodat-
kowej presji na relacje miedzy kosztami i przychodami przewoznika. Z kolei w przypadku
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przewoznikéw z dominujacg ekspozycja na rynki miedzynarodowe wptyw zmian kursu walu-
towego bedzie odwrotny — aprecjacja waluty krajowej bedzie powodowa¢ spadek konkuren-
cyjnosci przewoznika na rynku miedzynarodowym [Forsyth, Dwyer, 2010].

Rysunek 2. Ceny paliwa lotniczego Jet A-1 wyrazone w walutach krajowych
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Zr6dlo: IATA [2018].

Ze skutkami deprecjacji waluty krajowej borykali si¢ na przyklad niektérzy przewoznicy
tureccy w 2018 roku (rysunek 2). W konsekwencji doszto do istotnego wzrostu kosztow pali-
wa (wyrazonych w lokalnej walucie) ponoszonych przez przewoznikéw z tego kraju. W przy-
padku tych przewoznikéw, ktérzy uzyskiwali znaczng czes¢ przychoddw w lirach tureckich
(TRY), pokrycie rosngcych kosztéw paliwa (wyrazonych w TRY) bylo utrudnione ze wzgle-
du na koniecznos¢ silnego podnoszenia cen biletéw lotniczych denominowanych w lirach.
Czesciowym zabezpieczeniem przed takim ryzykiem moze by¢ zatem zwigkszenie ekspozycji
na rynki zagraniczne, co powoduje zwiekszenie udziatu przychodéw denominowanych w walu-
tach obcych. Ryzyko walutowe bywa réwniez zaliczane do ryzyka o charakterze rynkowym.

Podmioty dzialajace w sektorze transportu lotniczego sa réwniez narazone na ryzyko
i niepewnos¢ wynikajace z sytuacji na szeroko rozumianych rynkach, na ktérych podmio-
ty te wystepuja zaréwno po stronie popytowej, jak i podazowej. Wielkos¢ tego ryzyka — gdy
mowa o rynkach, gdzie przedsigbiorstwa reprezentuja stron¢ popytows, jest wprost propor-
cjonalna do udziatu poszczegélnych kategorii kosztéw w kosztach ogétem. W przypadku
przewoznikéw lotniczych gléwne czynniki ryzyka rynkowego sa zwiazane z fluktuacjami
cen ropy naftowej (ryzyko surowcowe) oraz sytuacjg na rynku pracy — udzial tych dwéch
kategorii w kosztach ogélem wynosi ok. 50% (rysunek 3). Z kolei w przypadku dostawcéw
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ustug zeglugi powietrznej zwykle najwiekszy udziat w kosztach ogétem maja koszty osobo-
we, co powoduje wyjatkowo duzg ekspozycje na ryzyko rynkowe zwigzane z rynkiem pracy.

Ryzyko zwigzane z rynkiem pracy ma nie tylko wymiar ilo$ciowy, zwigzany z fluktuacja
tych kosztéw, ale réwniez jakosciowy. Dotyczy to w szczegdlnosci mozliwoséci pozyskania
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, co warunkuje perspektywy i tempo rozwoju calej
organizacji.

Rysunek 3. Struktura kosztéw przewoznikow lotniczych w latach 2012-2019 (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych IATA.

Réwniez do ryzyka rynkowego mozna zaliczy¢ zagrozenia wynikajace z konkurencji ze
strony innych podmiotéw [Sun, Zheng, Wandelt, Zhang, 2024]. Jest to ryzyko o szczegélnie
duzym znaczeniu w przypadku linii lotniczych dzialajacych na rynkach, na ktérych konku-
rencja (zwlaszcza cenowa) jest szczegdlnie intensywna, a nierzadko dochodzi do zjawiska
hiperkonkurencji, co moze by¢ w dlugim okresie szkodliwe dla rozwoju tego rynku w zwiaz-
ku z ryzykiem zwigkszenia koncentracji rynku.

Pandemia COVID-19 ujawnila, jak duzym zagrozeniem dla wielu sektoréw moga by¢
zaktécenia fancuchéw dostaw. Dotyczy to réwniez sektora lotnictwa cywilnego, w szczegdl-
nosci w zakresie produkgji statkow powietrznych. Powigzane z tym czynnikiem ryzyka jest
réwniez wspomniane wczesniej ryzyko surowcowe. Realizacja zdarzen objetych tym ryzy-
kiem moze mie¢ wplyw na taricuchy dostaw, np. niedobory niektorych surowcéw kluczowych
z punktu widzenia produkcji elementéw elektronicznych lub wchodzacych w sklad stopow
metali uzywanych do produkeji elementéw kadluba lub silnikéw lotniczych moga zakiéca¢
zaplanowane harmonogramy produkcji samolotéw wykorzystywanych w lotnictwie cywilnym.

Kolejnym przykladem grupy czynnikéw ryzyka o istotnym wplywie na sektor lotniczy jest
ryzyko demograficzne. Te czynniki ryzyka sa szczegdlnie istotne w perspektywie diugotermi-
nowej, strategicznej. Sa one zwigzane z procesami, ktore zachodza w spoteczenstwach jako
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takich. Moga one na przyklad by¢ zwigzane z procesami starzenia si¢ spoleczenstw, co moze
mie¢ istotny wplyw na strukture popytu na ustugi transportu lotniczego. Ponadto ryzyko to
moze mie¢ takze pozytywny charakter zwigzany ze wzrostem potencjalu okreslonych rynkow,
na ktérych obserwuje si¢ wzrost zapotrzebowania na ustugi transportu lotniczego wynikajacy
z rosnacej liczby ludnosci. Ze wzgledu na zwykle rozciggniete w czasie procesy bedace pod-
stawg zdarzen definiowanych przez to ryzyko, podmioty funkcjonujagce na rynku transportu
lotniczego potrafig do$¢ dobrze radzi¢ sobie z tego rodzaju czynnikami ryzyka i niepewnosci
isg z reguly w stanie odpowiednio wczesnie dostosowywac swoje dziatania do zmian zachodza-
cych wich otoczeniu. Ryzyko demograficzne moze mie¢ réwniez wplyw na sytuacje na rynku
pracy i w ten sposob dodatkowo, posrednio oddziatywaé na sektor lotnictwa cywilnego.

Jednym z najwazniejszych czynnikow ryzyka, na jakie narazony jest sektor lotniczy, jest
ryzyko polityczne, przez ktére nalezy rozumiec¢ szereg mozliwych zdarzen, ktére sg inicjowane
przez rzad (szeroko rozumiany) lub na ktérych wystapienie ma on wptyw. Do tej grupy mozna
réwniez zaliczy¢ wszelkiego rodzaju ryzyka o charakterze geopolitycznym, w tym konflik-
ty zbrojne. W szczegdlnosci zrodtem ryzyka politycznego i niepewnosci na rynku mogg by¢
zmiany w polityce panstwa, w tym polityce gospodarczej — monetarnej, fiskalnej i sektorowe;j.
W ostatnich latach takim czynnikiem ryzyka politycznego stala si¢ réwniez polityka klima-
tyczna, ktéra moze mie¢ szereg konsekwencji dla sektora transportu lotniczego. Ze wzgledu
na bardzo obszerny zakres ryzyka politycznego, na ktore narazone jest lotnictwo cywilne,
zagadnieniu temu poswigcono odrebng cz¢s$¢ niniejszego opracowania, w ktérej odniesiono
sie rowniez do przykladéw, gdy zdarzenia wynikajace z tego rodzaju ryzyka si¢ zrealizowaly.
Wskazano réwniez na konsekwencje realizacji tego ryzyka.

Wymienione powyzej czynniki ryzyka sa nierzadko od siebie wspdtzalezne. Niektdre z nich
moga nie mie¢ bezposredniego przetozenia na sektor transportu lotniczego, lecz oddziatywaé
nan poprzez transmisje przez inne czynniki. W szczegdlnosci dotyczy to ryzyka politycznego,
ktérego materializacja moze powodowac wystgpienie zdarzen zaburzajacych funkcjonowanie
rynkéw i w ten sposéb juz bezposrednio przektadac sie na dziatalno$¢ podmiotéw funkejo-
nujacych w sektorze lotniczym. Na przyklad decyzja polityczna o ograniczeniu wydobycia
ropy naftowej przez panstwa zrzeszone w OPEC zwykle prowadzi do wzrostu cen tego surow-
ca na gieldach, co ma bezposredni wplyw na koszty przewoznikéw lotniczych. W tej sytu-
acji kanalem transmisji ryzyka politycznego staje si¢ sfera rynkowa, a przewoznicy lotniczy
odczuwaja to w sposob bezposredni poprzez realizacje ryzyka rynkowego.

5. Ryzyko polityczne jako zrodto najgtebszych zmian w sektorze

W historii lotnictwa cywilnego wielokrotnie realizacja ryzyka politycznego miala daleko
idace konsekwencje dla podmiotéw funkcjonujacych w ramach tego sektora. Samo ryzyko
polityczne stanowi prawdopodobnie najwigksze wyzwanie dla sektora ze wzgledu na zakres
wplywu, jaki wywierajg nan skutki materializacji tego ryzyka. Moga one powodowac¢ fun-
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damentalne zmiany zasad funkcjonowania podmiotéw na rynku (deregulacja), znaczaco
odksztalca¢ konkurencje na rynku (protekcjonizm) czy nawet powodowac faktyczne (zwyk-
le czasowe) zamkniecie rynkow (konflikty zbrojne).

Jednym z najbardziej brzemiennych w skutki przejawéw materializacji ryzyka politycz-
nego sa procesy deregulacyjne w sektorze lotniczym, ktore w gléwnej mierze dotykaja prze-
woznikéw lotniczych. Z punktu widzenia przewoznikéw obecnych juz na deregulowanym
rynku realizacja takiego ryzyka ma negatywne konsekwencje, poniewaz prowadzi z reguly
do spadku ich rentownosci poprzez dopuszczenie konkurencji na zasadach wolnorynkowych.
Dane empiryczne wskazuja, ze tak wlasnie stalo sie w Stanach Zjednoczonych po deregulacji
rynku lotniczego w 1978 roku (tabela 1).

Tabela 1. Srednie marze zysku amerykanskich linii lotniczych (%)

Marza zysku
Okres -

operacyjnego netto
1940-1950 9,09 1,64
1951-1960 6,93 3,63
1961-1970 7,35 2,97
1971-1980 3,37 1,92
1981-1990 18 —-0,19
1991-2000 3,99 09
2001-2005 -3,93 5,78

Zrédto: Pilarski [2007, s. 40].

Jednocze$nie nalezy odnotowad, ze dla innych przewoznikéw, ktérym deregulacja otwie-
ra nowe rynki, jest to zjawisko pozadane, poniewaz umozliwia ich organiczny rozwdj. Doty-
czy to w szczegdlnosci przewoznikow niskokosztowych, dla ktérych wstepnym warunkiem
funkcjonowania jest zderegulowany rynek, na ktérym mozna swobodnie oferowa¢ polacze-
nia na dowolnych trasach bez koniecznosci uzyskania wyznaczenia przez organ regulacyj-
ny. Poza przewoznikami wérdd beneficjentéw proceséw deregulacyjnych nalezy wymienic¢
przede wszystkim pasazerow, ktorzy dzigki wprowadzonej przez deregulacje konkurencji
miedzy przewoznikami mogg korzystac z nizszych cen biletéw lotniczych, co czyni ustugi tej
galezi transportu bardziej dostepnymi ekonomicznie. Konsekwencjg tego jest dalszy rozwoj
rynku w ujeciu ilo§ciowym, z korzyscig dla wszystkich funkcjonujacych na nim interesariu-
szy [Dresner, Zou, 2024].

Polityka deregulacyjna moze dotyczy¢ nie tylko funkcjonowania samego rynku ustug
transportu lotniczego, lecz réwniez innych obszaréw. Przyktadem moga by¢ istniejace barie-
ry w dopuszczeniu inwestycji zagranicznych w przewoznikéw w danym panstwie lub unii
gospodarczej panstw. Taka sytuacja wystepuje obecnie w Unii Europejskiej, gdzie status prze-
woznika unijnego maja linie lotnicze zarejestrowane w panstwach cztonkowskich wspdlnoty,
kontrolowane przez osoby fizyczne lub prawne bedace rezydentami UE [Rozporzadzenie UE
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1008/2008, art. 4 lit. f]. W praktyce oznacza to, Ze objecie przez inwestora spoza Unii Euro-
pejskiej wiekszos$ciowego pakietu udziatéw w przewozniku wspdlnotowym, dajace kontrole
nad takim przedsiebiorstwem, pozbawi je tego statusu. Taka polityka ma za zadanie w zamy-
$le chroni¢ linie lotnicze Unii Europejskiej przed konkurencjg z zewnatrz — zwlaszcza z Azji
Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej oraz Bliskiego Wschodu. Jednoczesnie prowadzi to do
blokowania rozwoju niektérych przewoznikéw wspdlnotowych, ktérzy mogliby rozpoczaé
ekspansje dzieki dofinansowaniu przez inwestora. Potencjalnie moze to by¢ problematyczne
dla stosunkowo matych linii lotniczych, takich jak portugalski TAP czy rumunski TAROM,
ktérym trudno jest konkurowac z duzymi grupami linii lotniczych (np. Lufthansa, IAG czy
Air France-KLM) ze wzgledu na znacznie mniejszg skale dzialalno$ci. Zmiana zasad doty-
czgcych inwestycji w przewoznikdw wspdlnotowych mogtlaby z kolei doprowadzi¢ do duzych
zawirowan na europejskim rynku lotniczym i potencjalnie zagrozi¢ funkcjonujagcym na nim
obecnie podmiotom poprzez dodatkows presj¢ konkurencyjna, w szczegélnosci z rynkéw, co
do ktérych istniejg uzasadnione podejrzenia, ze funkcjonujacy na nich przewoznicy sg bene-
ficjentami wsparcia ze strony panstwa lub moga liczy¢ na faworyzowanie przez wlasne rzady.
Ewentualna decyzja w tym zakresie powinna zatem uwzglednia¢ z jednej strony postulat
ochrony przewoznikéw unijnych przed czesto nieuczciwg konkurencja, z drugiej natomiast
koniecznosé¢ zapewnienia odpowiedniej dostepnosci (zaréwno przestrzennej, czasowej, jak
i ekonomicznej) ustug transportu lotniczego.

Czynnikiem ryzyka politycznego moze by¢ zatem réwniez protekcjonizm. W tym przypad-
ku niepewnos¢ na rynku jest tym wieksza, w im wigkszym stopniu polityka protekcjonistycz-
na ma ukryty charakter. W przypadku jawnego protekcjonizmu, mimo ze podmioty krajowe
majg uprzywilejowang pozycje, zakres niewiadomych zwigzanych z prowadzong przez dane
panstwo polityka jest znacznie mniejszy niz w przypadku protekcjonizmu ukrytego, np. sto-
sowanego wobec przewoznikow z regionu Zatoki Perskiej [de Wit, 2014].

W ostatnich latach, ze wzgledu na coraz bardziej dostrzegalne zmiany klimatu i rosna-
g jego niestabilno$¢, na znaczeniu — zwlaszcza w krajach wysoko rozwinietych - zyskuje
polityka ochrony srodowiska (klimatyczna). Jej skutki moga potencjalnie mie¢ daleko idace
konsekwencje dla sektora lotniczego. Wynika to z faktu, Ze jednym z podstawowych celéw
wspolczesnej polityki klimatycznej jest ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych poprzez
redukeje zuzycia paliw kopalnych, w tym ropy naftowej i jej produktow. Jednoczesnie ropa
naftowa pozostaje podstawowym no$nikiem energii w transporcie lotniczym, a co wiecej —
jak juz wspomniano wczesniej — odpowiada za bardzo duzg czg¢$¢ kosztéw operacyjnych linii
lotniczych. Juz obecnie wprowadzenie europejskiego Mechanizmu Handlu Emisjami (Emis-
sions Trading Scheme, ETS) prowadzi do dodatkowego obcigzenia przewoznikdéw kosztami
na poziomie ok. 200-300 euro za kazda ton¢ zuzytego paliwa? jesli te emisje nie sa objete
przyznanymi nieodplatnie kwotami emisji. Jest to kwota bardzo istotna, bioragc pod uwage,

2 Przy zalozeniu, ze jedna tona zuzytego paliwa generuje emisje CO,na poziomie 3,16 tony, a cena za 1 tong
wyemitowanego CO, to ok. 60-100 euro (przedzial wahan cen unijnych uprawnien do emisji CO, w latach
2022-2024.
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ze cena paliwa lotniczego w latach 2022-2024 oscylowata wokot 700 euro ($rednia $wiato-
wa) [IATA, 2024]. Kontynuacja, a tym bardziej intensyfikacja takiej polityki moze stanowi¢
zagrozenie dla konkurencyjnosci przewoznikéw europejskich, ktorzy w najwiekszym stopniu
ponosza konsekwencje finansowe takich rozwigzan.

Ryzyko polityczne moze by¢ réwniez zwigzane z nieprzewidzianymi zmianami szero-
ko rozumianej polityki zagranicznej, ktére nierzadko nie maja bezposredniego powiazania
z sektorem lotniczym, jednak na niego oddzialujg poprzez posrednie kanaly wplywu. Do
takiej sytuacji doszto w roku 2018, kiedy Stany Zjednoczone wypowiedzialy zawarte kilka
lat weczesniej z Iranem porozumienie w sprawie kontroli iranskiego programu nuklearnego,
ktére przewidywato stopniowe znoszenie natozonych na ten kraj sankcji w zamian za ogra-
niczenia dotyczace tego programu. W ramach wcze$niejszego tagodzenia i znoszenia sankcji
umozliwiono Iranowi miedzy innymi dostep do ofert samolotéw Boeinga i Airbusa. Iranskie
linie lotnicze, ktére od wielu lat borykaly sie z problemami z przestarzalg flota cechujacy si¢
wysoka usterkowoscig, ztozyly zamoéwienia na kilkaset egzemplarzy, opiewajace na dziesiatki
miliardéw dolaréw [Dudley, 2021]. Konieczno$¢ ich anulowania pozbawila dwdch wymienio-
nych wczesniej producentéw samolotow znacznej czgsci przychodéw [Mufson, Paletta, 2018].

Istotnym czynnikiem ryzyka politycznego jest réwniez mozliwos$¢ wystapienia konfliktéw
o charakterze miedzynarodowym, w tym zbrojnych. Do takiej sytuacji doszlo w 2015 roku
po zestrzeleniu rosyjskiego samolotu wojskowego przez strone tureckg [DW, 2015]. W wyni-
ku tego incydentu doszlo do zaostrzenia relacji miedzy Moskwa i Ankarg, a jednym z krokéw
odwetowych strony rosyjskiej bylo zablokowanie Rosjanom mozliwosci podroézy turystycz-
nych do Turcji, co doprowadzito do duzego spadku liczby turystow z tego kraju odwiedza-
jacych Turcje [Ersen, 2017, s. 85-104]. Krok ten byl szczegélnie dotkliwy dla przewoznikow
tureckich, ktorzy utracili duzg czes$¢ rynku (Rosjanie to jedna z najliczniejszych grup tury-
stow zagranicznych w Turcji). W mniejszym stopniu dotknelo to przewoznikéw rosyjskich,
ktérzy mieli mozliwos$¢ zastgpienia lotéw do Turcji rejsami w innych kierunkach, w tym do
réwniez popularnych wowczas wéréd Rosjan kurortéw w Grecji, na Cyprze czy w Hiszpanii.

Rozpoczeta w lutym 2022 roku pelnoskalowa inwazja Rosji na Ukraing réwniez powinna
by¢ postrzegana jako realizacja ryzyka politycznego (geopolitycznego). Oprocz oczywistych
konsekwencji dla lotnictwa cywilnego, wynikajacych z zamknigcia dla wigkszosci przewoz-
nikéw europejskich i amerykanskich przestrzeni powietrznej Rosji i catkowitego zamkniecia
przestrzeni powietrznej Ukrainy (skutkujacych wydiuzeniem tras przede wszystkim miedzy
portami lotniczymi zlokalizowanymi w Europie Zachodniej, Péinocnej i Wschodniej a lot-
niskami w Azji Wschodniej i w mniejszym stopniu w Azji Potudniowo-Wschodniej), doszto
réwniez do innych zmian o charakterze strukturalnym, ktérych konsekwencje odczuwajg nie
tylko przewoznicy lotniczy, ale rowniez instytucje zapewniajace stuzby zeglugi powietrznej.
W zwigzku z trwajacym konfliktem konieczna byta zmiana czesci tras przebiegajacych dotad
przede wszystkim nad terytorium panstw bezposrednio sasiadujacych ze stronami konflik-
tu, w tym Polski, co z kolei doprowadzilo do istotnego spadku ruchu przelotowego w prze-
strzeni powietrznej tych panstw. W zwigzku z tym nalezy sie spodziewac, ze — ze wzgledu na
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konstrukcje optat nawigacyjnych — doprowadzi to do ich wzrostu, a w konsekwencji propor-
cjonalnie do wiekszego obciazenia przewoznikéw lotniczych, ktérzy weiaz korzystaja z ustug
nawigacyjnych w przestrzeni powietrznej tych panstw. Jednoczesnie przesuniecie potokdw
ruchu w kierunku potudniowo-zachodnim doprowadzito do wzrostu kongestii w przestrzeni
powietrznej w innych panstwach, co znalazio swoje odzwierciedlenie w zwigkszeniu si¢ prze-
cietnych opdznien zwigzanych z zarzadzaniem przestrzenig powietrzng. Nalezy jednak mie¢
na wzgledzie, ze zakoniczenie trwajgcego konfliktu i otwarcie zamknietych obecnie dla ruchu
przestrzeni powietrznych nad terytorium panstw-stron konfliktu doprowadzi do skokowe-
go wzrostu ruchu lotniczego w przestrzeni powietrznej takich panstw jak Polska. W zwigzku
z tym konieczne jest przygotowanie si¢ dostawcow ustug zeglugi powietrznej na taki scena-
riusz, aby mogli obstuzy¢ istotnie zwigkszone zapotrzebowanie. Utrzymywanie tej gotowosci
generuje jednak dodatkowe koszty, ktére musza by¢ ponoszone przez uzytkownikow prze-
strzeni powietrzne;j.

6. Zarzadzanie ryzykiem i jego mitygacja

Linie lotnicze oraz inne podmioty funkcjonujace w sektorze ustug transportu lotnicze-
go wypracowaly wiele strategii i narzedzi zarzadzania ryzykiem i jego mitygacji w pewnych
obszarach. W szczegolnosci dotyczy to ryzyka zwigzanego z fluktuacja niektorych kosztow,
zwlaszcza kosztéw paliwa oraz innych pozycji kosztowych, na wysokos¢ ktérych wplyw maja
réwniez wahania kurséw walutowych. Linie lotnicze wykorzystuja do ograniczenia ekspozy-
¢ji na te czynniki ryzyka réznego rodzaju instrumenty finansowe, pozwalajace na zabezpie-
czenie sie przed wahaniami np. cen ropy naftowej (tzw. hedging). Zastosowanie tych narzedzi
moze jednak prowadzi¢ réwniez do powstania strat w przypadku niewladciwej oceny sytuacji
rynkowej i jej rozwoju [Turner, Lim, 2015]. Ryzyko zwigzane z biezacymi (niewynikajacy-
mi z ogélnogospodarczych szokéw podazowych lub popytowych transmitowanych na sektor
transportu lotniczego) fluktuacjami popytu jest mitygowane poprzez zastosowanie zaawanso-
wanych narzedzi zarzadzania podaza w sensie ilosciowym (ang. inventory control) oraz ceno-
wym (ang. yield management) [Belobaba, 1987; Borsati, Fageda, 2024].

Najtrudniejszym prawdopodobnie zadaniem jest jednak skuteczne zarzadzanie ryzykiem
politycznym, ktdre cechuje si¢ niepowtarzalnoscig zjawisk, trudnym przewidywaniem moz-
liwosci ich wystapienia i problemami z okresleniem ich wplywu (zwlaszcza w ujeciu iloscio-
wym) na sektor transportu lotniczego. W zwigzku z tym konieczne jest stale monitorowanie
potencjalnych czynnikéw ryzyka i obszaréw niepewnosci zwigzanych z otoczeniem politycz-
nym sektora i poszczegolnych przedsiebiorstw funkcjonujacych w jego ramach w celu wypra-
cowania strategii i narzedzi pozwalajacych zarzadzac tym ryzykiem i je mitygowac.

Jednym z narzedzi zarzadzania ryzykiem politycznym moze by¢ dywersyfikacja dziatalno-
$ci, zwlaszcza w ujeciu geograficznym. Rozproszenie aktywnos$ci danego podmiotu na rézne
rynki powoduje ograniczenie jego ekspozycji na ryzyka specyficzne dla danego rynku. Dzia-



Ryzyko biznesowe w pasazerskim lotnictwie cywilnym: w poszukiwaniu zrédet niestabilnosci sektora 45

tania dywersyfikacyjne moga miec¢ ,,prewencyjny” charakter, natomiast w niektérych przy-
padkach, np. przy naglym wzroscie ryzyka politycznego moga by¢ podejmowane ad hoc
w reakcji na aktualne wydarzenia.

Reakcja na wystepowanie ryzyka politycznego moze by¢ réwniez modyfikowanie rela-
cji z partnerami prowadzace do przeniesienia punktow ciezkosci ryzyka lub ich odpowied-
nie rozlozenie ograniczajace ekspozycje danego podmiotu na ryzyko tego typu. Modyfikacja
ta moze polega¢ na przyklad na zaciesnieniu wspotpracy z przedsiebiorstwami z rynkow
charakteryzujacych sie relatywnie niskim poziomem ryzyka, zapewniajac wigkszg stabilnos¢
funkcjonowania podmiotowi, ktéry w taki sposéb modyfikuje swoja pozycje na rynku regio-
nalnym czy globalnym.

7. Podsumowanie

Sektor lotnictwa cywilnego jest podatny na wiele rodzajow ryzyka. Badania nad czyn-
nikami ryzyka w sektorze wykazaly, ze ryzyko egzogeniczne ma znacznie wickszy wplyw
na przedsiebiorstwa dziatajace w tym sektorze niz ryzyko wewnatrzsektorowe. Jednym z naj-
wazniejszych rodzajow ryzyka, na ktére narazony jest sektor lotniczy, jest ryzyko polityczne,
ktore ze wzgledu na konsekwencje realizacji niektdrych zdarzen moze mie¢ decydujgce zna-
czenie dla funkcjonowania podmiotéw wchodzacych w skiad tego sektora. Potwierdzeniem tej
tezy sa przyklady przywotane w niniejszym artykule odnoszace si¢ do realizacji ryzyka w tym
obszarze. W zwigzku z tym niezwykle wazne jest umiejetne zarzadzanie tym ryzykiem i jego
mitygacja. W przypadku realizacji danego ryzyka, jesli zarzadzanie ryzykiem nie zapewnito
danemu podmiotowi wystarczajacej ochrony przed jego konsekwencjami, konieczne moze
by¢ wdrozenie zarzadzania kryzysowego, a w przypadku zdarzen zagrazajacych kontynuacji
dzialalnos$ci — réwniez pomoc panstwa. W sektorze lotniczym nie jest to sytuacja rzadka.
Wiele zdarzen dotykajgcych sektor transportu lotniczego ma na tyle nieprzewidywalny cha-
rakter, ze trudno si¢ na nie przygotowac. W tym konteks$cie zrozumiale jest dazenie przedsieg-
biorstw do budowania odpornosci (ang. resilience) na tego typu zdarzenia, przy czym wysitki
te skupiajg si¢ na ryzyku pochodzacym z otoczenia sektora transportu lotniczego, gdyz ryzyko
endogeniczne jest z punktu widzenia przedsigbiorstw funkcjonujacych w ramach tego sekto-
ra znacznie fatwiejsze do opanowania.
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Business Risk in Civil Passenger Aviation:
in Search of the Sources of Instability of the Sector

Abstract

The businesses in passenger aviation sector are characterised by high instability. It results from frequent
changes in the macro-environment of the sector and the sector itself. They have a significant impact
on business activities. Thus, the sector is characterised by a high level of business risk, which refers
to the probability of occurrence of such changes. The study discusses the issues of business risk, par-
ticularly the types of business risk that have the greatest impact on the operation of airlines, airports,
air navigation service providers and other entities that make up the sector. It uses a case study method
applied to selected cases reflecting various business risks typical of the passenger air transport sector.
The analyses conducted indicate that the type of risk that can potentially have, and has historically had
the greatest impact on the sector is political risk, including geopolitical and regulatory risks, as events
related to these factors often affect the fundamentals of passenger aviation.

Keywords: airline business, business risk, macro-environment



