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Abstrakt. Na podstawie teoretycznych zatozen funkcjonowania otoczenia ogélnego organizaciji, ze szcze-
go6lnym uwzglednieniem wymiaréw go tworzacych oraz jego znaczenia dla organizacji, przeprowadzona
zostata z wykorzystaniem analizy przypadkoéw, jako gtéwnej metody badawczej, identyfikacja czynni-
kéw zmian wobec prowadzenia dziatalnosci linii lotniczej na rynku ustug lotniczych w dobie pandemii
COVID-19. Wskazano uktad relacji zachodzacych miedzy tymi czynnikami a ksztattem strategii dziatan.
Wskazano zasady funkcjonowania systemu, ktéry tworzg linia lotnicza oraz port lotniczy i agent obstugi
naziemnej. Dookreslono znaczenie kryzysu w dziatalnosci linii lotniczej w odniesieniu do zmian w zakresie
funkcjonowania pozostatych podmiotéw w tym uktadzie relacji. Wdrozenie opisanego ksztattu procedury
badawczej pozwolito na prowadzenie badania ,w dziataniu”, tj. rzeczywiste zidentyfikowanie wystepowania
relacji pomiedzy otoczeniem ogdlnym a strategia dziatania i oszacowanie charakteru, zakresu i natezenia
tych relacji, a w przysztosci dostosowanie dziatan do zachodzacych zmian.

Stowa kluczowe: otoczenie ogdlne, rynek ustug lotniczych, pandemia COVID-19, port lotniczy, linia
lotnicza, agent obstugi naziemnej

Abstract. Basing on the theoretical assumptions of the functioning of the macroenvironment of the
organization, with particular emphasis on its dimensions and its importance for the organization, the
factors of change for the conduct of the airline’s operations on the air service market during COVID-19
pandemic were identified, using case study as a leading research method. The system of relations among
these factors and the shape of the action strategy was shown. The principles of the system functioning,
consisting of an airline, an airport and a ground handling agent, were indicated. The significance of the
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crisis in the airline’s operations for changes impacting other entities in this system of relations was spe-
cified. The implementation of the above-described shape of the research procedure made it possible
to conduct ‘in action research’, i.e., the actual identification of the relation between macroenvironment
and the strategy of operation and the assessment of the nature, scope and intensity of these relations,
and, in the future, adaptation of activities to the changes taking place.

Keywords: macroenvironment, air service market, COVID-19 pandemic, airport, airline, ground handling
agent

Wstep

Podazowa strone rynku ustug lotniczych tworza wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa!, w tym gtownie linie lotnicze, porty lotnicze i wspotpracujace z nimi
podmioty. Nadrzedne kryterium podziatu wskazanej grupy podmiotéw stanowi
wielko$¢ obstugiwanych przez nie rynkéw i réznorodno$¢ oferowanych ustug?. Na
rynku ustug lotniczych istnieje silna konkurencja, jednak w zakresie §wiadczenia
konkretnej ustugi lotniczej relacje taczace podmioty zaangazowane w jej realizacje
maja charakter intensywnej wspotpracy. Kazde przedsigbiorstwo w branzy lotniczej
zostalo dotkniete kryzysem wywotanym pandemig COVID-19, przy czym sila tych
oddzialywan byla zréznicowana i odmienne byly narzedzia wdrazane i mozliwe
do wdrozenia celem zwalczania powstalych konsekwencji kryzysu. Aby umozliwi¢
realizacje procesu dostosowania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu ogélnym?
wyodrebnionej grupie podmiotéw na rynku ustug lotniczych, konieczne jest ziden-
tyfikowanie zakresu, charakteru oraz intensywnosci zmian warunkoéw dziatania
przedsigbiorstwa oraz wskazanie determinantéw wyboru strategii w korelacji
z przedmiotowymi zmianami.

Badaniami zostata obje¢ta wyodrebniona grupa podmiotéw funkcjonujacych
na rynku ustug lotniczych, do ktdrej zakwalifikowano migdzynarodowy port lot-
niczy, tradycyjna lini¢ lotniczg oraz agenta obstugi naziemnej, czyli te podmioty,
ktore wskutek pandemii COVID-19 zostaly zmuszone do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w warunkach intensywnych i dlugotrwatych zmian w otoczeniu dal-
szym. Dobor podmiotéw do badania byt celowy i wynikat z wdrozenia konkretnych

Za przedsigbiorstwo uznaje si¢ zorganizowany zesp6l skladnikéw niematerialnych i material-
nych przeznaczonych do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej — na podstawie ustawy z dnia
23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (DzU 2020 poz. 1740). W art. 55 mamy, ze przedsiebiorstwa,
ktore wskazano do badania, ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci, zostaly zakwalifikowane do grupy:
ustugowe.

Charakterystyka podazowej strony rynku ustug lotniczych pokazana na podstawie: Rucinska,
2011, s. 288-289.

W treéci artykutu termin ,,otoczenie ogdlne” przedsigbiorstwa bedzie wykorzystywany zamien-
nie z wyrazeniem ,otoczenie dalsze i makrootoczenie”. Otoczenie ogélne jest, oprocz otoczenia
celowego, jedna z dwdch warstw otoczenia zewnetrznego organizacji.
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kryteriéw?. Na potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto uproszczony schemat uktadu
zalezno$ci, w przypadku ktdrego linia lotnicza jest podmiotem bezposrednio nara-
zonym na skutki kryzysu, a pozostale podmioty ustugowe dzialaja w otoczeniu
zmian dziatalnosci linii lotniczej. Co potwierdza, ze pomimo przynaleznosci do
tej samej branzy sita i kierunek oddzialywania zmian zalezy od wielu czynnikow,
np. rozmiaru i zakresu prowadzonej dziatalnosci, lokalizacji (Zygmunt, Zygmunt,
2016, s. 13). Kluczowe w przypadku przedmiotowej grupy podmiotéw dla jakosci
zmian otoczenia dalszego bedzie mie¢ miejsce w fancuchu realizacji ustugi lotniczej.

Gléwnym celem realizacji badan bylo ustalenie zaleznosci pomiedzy zmianami

wywolanymi pandemia COVID-19 w warunkach dziatalno$ci wyodrebnionej grupy
podmiotéw na rynku ustug lotniczych a determinantami wyboru strategii dziala-
nia. Aby osiagna¢ zamierzony cel badan, wskazane zostaty nastepujace zadania do
realizacji:

1. Na podstawie analizy dokumentéw branzowych dokona¢ doboru préby
badawczej.

2. Napodstawie przegladu literatury przedmiotu okresli¢ teoretyczne zalozenia
funkcjonowania otoczenia zewnetrznego organizacji, wedtug R.-W. Griffina
(2000, s. 100-133), ktore kolejno postuza jako dane bazowe do prowadze-
nia analizy ukierunkowanej na specyficzny rynek ustug lotniczych (zob.
Kozminski, Piotrowski, 1996, s. 74-79).

3. Z wykorzystaniem metody badawczej jakosciowej, tj. studium przypadku,
przeprowadzi¢ analize zmian makrootoczenia wskutek pandemii COVID-19
dla linii lotniczej jako podmiotu bezposrednio narazonego na konsekwencje
kryzysu.

4. Dzigki opracowaniu macierzy wynikow wskaza¢ zakres, charakter i inten-
sywnos¢ zmian czynnikéw tworzacych otoczenie dalsze dla linii lotniczych,
okresli¢ sie¢ ich wzajemnych relacji oraz dokonac¢ identyfikacji czynnikéow
kluczowych.

5. Na podstawie analizy dokumentéw branzowych i literatury (Stoner, Wan-
kel, 1996, s. 108-113) przeprowadzi¢ wstepna diagnoze zmian otoczenia
dla pozostatych podmiotéw z wyodrebnionej grupy z uwzglednieniem
wynikow badan pozyskanych dla linii lotniczej.

Poznanie i uporzadkowanie wiedzy na temat znaczenia relacji zachodzacych

pomiedzy otoczeniem dalszym przedsiebiorstw na rynku ustug lotniczych a determi-
nantami wyboru strategii dziatan w sytuacji naglych, gwaltownych i dlugotrwatych

Wyodrebniona grupa podmiotéw zostata dobrana z mysla o realizacji przysztych, zakrojonych na
szerszg skale badan dotyczacych wariantéw dziatan dla podmiotow reprezentujacych podazowa
strong rynku ustug lotniczych w sytuacji kryzysu wywolanego przez COVID-19, stad tez koniecz-
nos$¢ uwzglednienia palety kompleksowych wytycznych, bogatszej niz te wymagane w zakresie
przygotowania niniejszej publikacji.
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zmian, takich jak kryzys wywotany pandemia COVID-19, jest kluczowe dla prze-
trwania przedsigbiorstw na rynku i w dalszej perspektywie — uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Otrzymane wyniki badan moga stanowi¢ konceptualny wstep do
przeprowadzenia indywidualnej analizy strategicznej dla kazdego podmiotu ze
wskazanej proby badawczej.

Dobor proby badawczej

Na rynku ustug lotniczych prowadzi dziatalnos¢ liczna grupa podmiotéw ustu-
gowych. Na podstawie identyfikacji i analizy zasad ich organizacji oraz funkcjono-
wania do dalszego badania wybrano nastepujaca grupe podmiotéw: Polskie Linie
Lotnicze ,,LOT” S.A., Lotnisko Chopina oraz LS Airport Services S.A. Zastosowano
nastepujace, szczegdtowe kryteria doboru:

 uklad silnych i wzajemnych relacji zachodzacych miedzy wyodrebnionymi
do badania podmiotamij;

« zroznicowany charakter prowadzonej dziatalnosci w ramach funkcjono-
wania na jednym rynku ustug;

» kondycje finansowa uzalezniong od wspolnych determinantéw, tj. liczby
zrealizowanych operacji lotniczych, obstuzonych pasazeréw i wielkosci
przewiezionych towaréw w transporcie lotniczym.

Dobér podmiotéw celowo zostal powigzany w systemie wzajemnosci ustug, tj.
port lotniczy, z ktorego i do ktorego loty oferuje linia lotnicza, oraz agent obstugi
naziemnej $wiadczacy ustugi na rzecz przedmiotowej linii lotniczej na terytorium
wskazanego portu lotniczego. Zastosowanie takiego rozwigzania w przypadku
prowadzenia dalszych badan we wskazanym obszarze utatwi pozyskiwanie danych
z analizy poréwnawczej°.

Na potrzeby przeprowadzenia badania przyjety zostal nastepujacy uklad relacji
w wyodrebnionej do badania grupie podmiotow:

o poziom pierwszy: linia lotnicza stanowigca centrum utworzonego systemu
relacji, wobec dzialalno$ci ktoérej dziatalnos¢ portu lotniczego i agenta
obstugi naziemnej ma charakter pomocniczy;

o poziom drugi: port lotniczy i agent obstugi naziemnej, posrednio narazeni
na wystepowanie czynnikéw otoczenia zewnetrznego obecnych na rynku
ustug lotniczych, dla ktérych warunki funkcjonowania linii lotniczej tworza
kluczowy element otoczenia.

Dodatkowo przyjeto, ze analizie poddane zostang wylacznie strategie dziatant podmiotéw krajo-
wych dla ulatwienia zdobywania informacji i danych w zakresie pozyskiwania srodkéw wsparcia,
w tym $rodkow z budzetu panstwowego. Dzialania takie zostaly zaproponowane jako ewentualna
kontynuacja badan.
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Zaproponowany schemat relacji miedzy linig lotniczg (poziom pierwszy)
a portem lotniczym i agentem obslugi naziemnej (poziom drugi) jest uproszczony;,
a opisywany uklad zalezno$ci w realiach prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
nalezy pojmowac szerzej — jako system.

Metodologiczne podstawy prowadzenia badan wlasnych
zaleznosci w ukladzie: zmiany w otoczeniu ogolnym
a determinanty wyboru strategii dzialan na przykladzie grupy
podmiotéw na rynku uslug lotniczych w trakcie pandemii
COVID-19

Z przyjetego celu badan wynika gléwny problem badawczy: w jaki sposéb zmie-
nione pod wplywem pandemii COVID-19 czynniki makrootoczenia determinuja
strategie dzialania wyodrebnionej grupy podmiotow na rynku ustug lotniczych?

Odpowiedz na pytanie gléwne zostala poprzedzona uzyskaniem odpowiedzi
na pytania szczeg6lowe w nastepujacym brzmieniu:

o Jakijest charakter zmian w warunkach prowadzenia dzialalnoséci gospodar-

czej podmiotéw na rynku ustug lotniczych wskutek pandemii COVID-19?

o W jaki sposob poszczegolne wymiary otoczenia ogélnego linii lotniczej
determinujg strategie jej dzialania w okresie trwajacego kryzysu spowo-
dowanego pandemig COVID-19?

o W jaki sposéb zmiany w otoczeniu ogélnym linii lotniczej wywotane pan-
demig COVID-19 ukierunkowuja prowadzenie dzialalnosci ustugowej
podmiotéw gospodarczych z nig zwigzanych?

Do rozwigzania postawionego gtéwnego problemu badawczego zastosowane
zostaly metody badawcze z grupy teoretycznej oraz praktycznej. Gléwng metoda
badawczg bylo studium przypadku. Wyniki zastosowanych metod badawczych
zostaly przedstawione w dwdch czesciach:

« wspolna dla wszystkich podmiotéw badania, obejmujaca ogélny opis cha-

rakteru zmian w warunkach otoczenia ogélnego;

o indywidualna dla kazdego poziomu w opracowanym na potrzeby badania
wzajemnym uktadzie relacji wyodrebnionych podmiotéw, zawierajaca cha-
rakterystyke relacji w zakresie: otoczenie ogélne a determinanty strategii
dziatania podmiotéw na rynku ustug lotniczych na poziomie pierwszym
i drugim w ukladzie wzajemnych zaleznosci.

Zaproponowana procedura badawcza zostata ukierunkowana na identyfikacje

i analize wylgcznie czynnikéw zmian otoczenia ogdlnego przedsigbiorstw na rynku
ustug lotniczych. Wprowadzone ograniczenie badawcze polegajace na zawezeniu
analizy do zmian w otoczeniu ogélnym byto podyktowane nastepujacymi wzgledami:
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o kierunek wywierania wpltywu: uwarunkowania otoczenia dalszego deter-
minujg kierunki zmian dziatalnosci przedsigbiorstwa, a przedsigbiorstwa
nie maja sily oddzialywania na wystepowanie i intensywnos¢ tych uwa-
runkowan;

« czynniki makrootoczenia nalezy interpretowac jako zZrédio szans oraz
zagrozen i na podstawie wynikow interpretacji charakteru tych czynnikéw
trzeba dokonywa¢ zmian w zakresie strategii dzialania;

« zmiany w otoczeniu ogolnym oddzialuja na dziatalnos¢ podmiotéw gospo-
darczych zwlaszcza w dlugim okresie.

Badanie mialo charakter wprowadzajacy i nie stanowilo analizy makrootoczenia

tych podmiotow®.

Pandemia COVID-19 jako przyklad zdarzenia typu ,,czarny
labedz” szczegodlnie dla dzialalnosci podmiotow na rynku uslug
lotniczych

Zjawiska typu ,,czarny fabedz” cechuja trzy atrybuty: sg to nieoczekiwane, niety-
powe, nieprzewidywalne i bardzo mato prawdopodobne zjawiska; kiedy si¢ wydarza,
maja olbrzymie konsekwencje dla jakosci funkcjonowania $wiata w kontekstach
spolecznym i gospodarczym, a w retrospektywie wiele oséb uwaza, ze mozna byto
je przewidzie¢ (Szczepanski, 2020, s. 8-12; na podstawie: Taleb, 2014).

Pandemia COVID-19 nie jest pierwszym zjawiskiem typu ,,czarny tabedz’, ktérego
konsekwencje s tak silnie odczuwalne dla lotnictwa cywilnego. Do tej grupy zdarzen
Nassim N. Taleb, autor metafory ,,czarny tabedz”, zakwalifikowal np. atak terrorystyczny
na World Trade Center w Nowym Jorku 11 wrzesnia 2001 roku (Taleb, 2014, s. 177).
Jednak trwajaca pandemia w sposob szczegdlny wplywa na otoczenie ogolne przedsie-
biorstw na rynku ustug lotniczych, a charakter zachodzacych zmian w tym otoczeniu
nie tylko utrudnia prowadzenie lotniczej dzialalnosci gospodarczej, lecz okresowo ja
réwniez uniemozliwia. Na podstawie wynikow analizy uwarunkowan prowadzenia
dzialalnosci przez podmioty z wyodrebnionej grupy oraz teorii o zjawiskach typu
»czarny fabedz” wskazano charakterystyke zmian wskutek pandemii COVID-19, ich
zalezno$¢ z trudnosciami funkcjonowania branzy lotniczej wraz z prezentacja ogdlnych
wskazowek na potrzeby planowania strategii dzialan w przysziosci:

1. Prognozy rozwoju lotnictwa cywilnego byly bardzo optymistyczne; wska-

zywane przez specjalistow z branzy lotniczej zagrozenia nie dotyczyly

W przypadku woli prowadzenia analizy makrootoczenia przyjety na potrzeby badania dwupozio-
mowy uktad relacji bytby wykluczony. Nalezy podkresli¢, iz identyfikacja czynnikéw makrooto-
czenia, pomimo ze podmioty dzialaja w jednej branzy, wymaga zindywidualizowanego podejscia
w prowadzeniu przedmiotowej analizy.
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zalamania popytu, lecz brakéw kadrowych i sprzetowych do obstugi zainte-
resowanych transportem lotniczym; prognozy nie zawsze sie sprawdzaja,
bo zawsze moze pojawic si¢ nieprzewidywane zjawisko, ktore moze je
zmienic, i nalezy przygotowac wiele scenariuszy mozliwych dzialan.

2. Pomimo wczesniejszych kryzyséw w lotnictwie cywilnym, réwniez wyni-
kajacych z pandemii, ten kryzys nie zaskakuje intensywnym charakterem,
lecz jego diugotrwaloscia; podmioty na rynku ustug lotniczych nie przy-
gotowaly planu dzialan na wypadek takiego kryzysu i nie zgromadzily
zasobow finansowych potrzebnych do przetrwania tak dlugiego czasu
braku zysku; nalezy przyjac za podstawe planowania strategii dzialan na
rynku ustug lotniczych ryzyko wystgpienia zjawiska typu ,czarny labedz”.

3. Wobec trudnego do przewidzenia charakteru dalszego przebiegu pandemii
branza jest zmuszona do prowadzenia dzialalnosci w warunkach ryzyka
i niepewnosci; prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na rynku uslug
lotniczych jest kapitalochtonne i wymaga wysokich nakladow na koszty
osobowe, dlatego powszechne w branzy jest unikanie takich zjawisk, a nie
traktowanie ich jako szans na korzystne przemiany i postep.

Z uwagi na specyfike rynku ustug lotniczych przygotowanie si¢ do zjawisk typu
~czarny tabedz” jest dla podmiotéw tego rynku bardzo trudne, a uwarunkowania
$wiadczenia ustug lotniczych ograniczajg mozliwosci szybkiej adaptacji do otacza-
jacej, silnie zmienionej rzeczywisto$ci wskutek ich wystapienia.

Czynniki zmian otoczenia ogdélnego w dobie pandemii COVID-19
a determinanty ksztaltujace strategie dzialan linii lotniczej -
studium przypadku

Linia lotnicza jest uznawana za przedsigbiorstwo lotnicze obstugujace statek
powietrzny w celach handlowych. Swiadczy regularne i nieregularne ustugi trans-
portu lotniczego dla ludnosci w zakresie przewozu pasazeréw, poczty lub tadunkow
oraz posiada odpowiednie $wiadectwo urzedu lotnictwa cywilnego, wydane przez
panstwo, w ktérym zostalo zalozone (Eurostat, 2020). Do przeprowadzenia studium
przypadku dobrano Polskie Linie Lotnicze ,,LOT” S.A. Sg to polskie narodowe linie
lotnicze z ugruntowana pozycja na rynku ustug lotniczych, sklasyfikowane jako
przewoznik tradycyjny, realizujace polaczenia lotnicze krajowe i migdzynarodowe
oraz posiadajace zroznicowang flote.

Na podstawie zebranych danych o sytuacji podmiotu dokonano analizy czyn-
nikéw zmian w obliczu pandemii COVID-19 wedlug poszczegdlnych wymiaréw
otoczenia ogolnego oraz wskazano w odniesieniu do poszczegélnych czynnikéw
zmian przyklady determinantéw wyboru strategii dzialan dla tej linii lotnicze;.
Zaprezentowane wyniki analizy bazujg na danych z okresu od wybuchu pandemii
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COVID-19 do konica roku 2020. Przyjeto, ze byl to okres najintensywniejszych
zmian. Otrzymane wyniki badan zostaly zaprezentowane w formie zbiorczej i ujete
w tabeli 1.

Tabela 1. Zasadnicze wymiary i czynniki otoczenia ogélnego linii lotniczej, Polskich Linii
Lotniczych ,LOT” S.A. oraz determinanty wybordw ich strategii dzialan w czasie pandemii
COVID-19

Wymiar’ Czynniki Determinanty wyboru strategii dzialan

Potrzeba dywersyfikacji dziatalnosci, np. rozwéj
mozliwosci realizacji przewozow cargo, w szcze-
golnosci medical cargo.

Spadek warto$ci wspot-
czynnika mobilno$ci Wykorzystywanie gtdwnie mniejszych typow

lotniczej spoteczenistwa® samolotow w realizacji polaczen; biorac pod
uwage warunki wzmozonej transmisji wirusa,
duze samoloty stracily ekonomiczne uzasadnie-
nie zastosowania.

Odlozenie podrdzy lotniczych do czasu ustabi-
lizowania si¢ sytuacji materialnej przez podroz-
nych wymusza na przewoznikach lotniczych
wigkszg elastycznos¢ tworzenia ofert oraz zapew-
nienie wigkszej dostepnosci cenowej tych ofert.

Zubozenie gospodarstw

Ekonomiczny domowych

Ukierunkowanie na oferty lotnicze w zakresie

Zast6j w dzialalnosci iy . . -,
podrozy klasg serwisowa ekonomiczna, nie biz-

ospodarczej
g0sP ) nesowa.
Interpretowane jako szansa na zbudowanie
»poduszki finansowej” w okresie wzrostu zain-
Sezonowe wahania popy- | teresowania transportem lotniczym, potrzeba
tu na podréze lotnicze stworzenia oferty umozliwiajacej skorzystanie

z niewielkich wzrostéw ruchu lotniczego w cza-
sie ogdlnego kryzysu.

Wskazano pie¢ zasadniczych wymiaréw otoczenia ogolnego organizacji: ekonomiczny - zwia-
zany jest z og6lna kondycja systemu gospodarczego, w ktérym ta organizacja dziala; techniczny
- odnosi si¢ do dostepnych metod, ktére pozwalajg przeksztalci¢ zasoby w produkty lub ustugi;
socjokulturowy - obejmuje zwyczaje, nawyki, wartosci oraz cechy demograficzne spoleczenstwa,
w ktérym ta organizacja funkcjonuje; prawno-polityczny — pojmowany jest jako panstwowa regu-
lacja dzialalno$ci gospodarczej i ogolne stosunki miedzy gospodarka i paiistwem (w kontekscie
analizy wymiaréw otoczenia ogélnego podmiotéw dzialajacych na rynku ustug lotniczych istnieje
potrzeba rozszerzenia kategorii regulacji o poziom europejski i miedzynarodowy); mi¢dzynaro-
dowy - utozsamiany z zakresem, w jakim organizacja uczestniczy w dzialalno$ci gospodarczej
w innych krajach lub jaki pozostaje pod jej wplywem. Na podstawie: Griffin, 2000, s. 104-108.
Zakwalifikowany do wymiaru ekonomicznego ze wzgledu na wplyw jego wartosci na rozwdj rynku
transportu lotniczego w poszczegolnych krajach.
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Ograniczenie bezposred-
nich kontaktéw spolecz-
nych w celu eliminowania

Potrzeba zastosowania technologii w celu ogra-
niczenia rozprzestrzeniania si¢ wirusa.

Pandemia jako katalizator zmian w kierunku
szerszego zastosowania automatyzacji, robotyza-
¢ji i samodzielno$ci pasazeréw w ramach realiza-

Techniczny ryzyka infekcji z zasto- ¢ji pasazerskiego transportu lotniczego.
sowaniem rozwigzan Widrazanie rozwigzan technicznych na kazdym eta-
z palety tech{llcznp—tech— pie realizacji podrdzy lotniczej (w zakresie jej przy-
nologicznej gotowania, realizacji i finalizacji) na rzecz zwalcza-
nia ryzyka zakazenia, tzw. rozwigzania techniczne
— antywirusowe dla transportu lotniczego.
Brak zaufania do bez- Potrzeba promowania samolotu jako najbezpiecz-
pieczenstwa podrdzy niejszego $rodka transportu w trakcie trwania
lotniczych i ograniczenie | pandemii COVID-19, w tym podjecie dziatan in-
potrzeb ich realizacji formacyjnych i promujacych te galaz transportu.
Niepewno$¢ co do odbudowy ruchu biznesowe-
go determinuje potrzebe tworzenia ofert z mysla
Przeniesienie pracy zawo- o podroézach turystycznych.
dowej do rzeczywistosci
wirtualnej Zwiekszenie dostepnosci cenowej miejsc w klasie
serwisowej biznesowej i premium dla wszystkich
podréznych.
Socjokulturowy Na poczatek odbuduje si¢ rynek podrézy lotni-

Potrzeba czlowieka do
przemieszczania si¢ nie
zanikla

czych w celach rodzinnych, kolejno turystycz-
nych i w takiej kolejnoéci nalezy oferte linii lot-
niczej ksztaltowa¢ z orientacjg na klienta.

Niepewno$¢ spoteczen-
stwa co do organizacji

i realizacji podrozy lotni-

czej (wynikajaca z decyzji
prawno-politycznych, tj.
brak jasnej, przejrzystej

i skoordynowanej polityki

otwierania granic)

Kolejny czynnik powodujacy spadek zaufania
pasazeréw do transportu lotniczego czyni dziata-
nia go przywracajace najwigkszym wyzwaniem.

Dodatkowo istnieje potrzeba wprowadzania
okresowych systemow informowania o zmianach
polaczen lotniczych wskutek przedmiotowej
niepewnosci.

Prawno-poli-
tyczny

Poziom restrykcyjnosci
ograniczen, tempo ich
wprowadzania oraz czas
trwania obostrzen — uznaje
sie, ze w tym zakresie dwa
dziatania majg kluczowe
znaczenie dla funkcjo-
nowania linii lotniczych:
zamkniecie rynku i narzu-
cenie po przylocie obo-
wigzkowej kwarantanny, co
daje poréwnywalny efekt
z samym zamknigciem
rynku

Konieczno$¢ dostosowania oferty do regulacji
ustanowionych przez wladze pafistwowe na czas
trwania pandemii COVID-19, w tym réwniez
ograniczenie prowadzonej dzialalnosci oraz jej
catkowite zaprzestanie.

W okresie zawieszenia polgczen lotniczych
mozliwe bylo realizowanie wylacznie polaczen
repatriacyjnych, wykonywanych w ramach akcji
#LOTdoDomu.
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Wymiar

Czynniki

Determinanty wyboru strategii dzialan

Prawno-poli-
tyczny

Restrykeyjno$¢ ogra-
niczen w transporcie
uzalezniona od indywidu-

Koniecznoé¢ indywidualizowania i uelastycz-
niania oferty mimo braku harmonizacji decyzji
dotyczacych transportu lotniczego, np. na pozio-
mie UE, mimo Ze linie lotnicze oferujg polaczenia
miedzynarodowe (np. brak mi¢dzynarodowych
i jednolitych wytycznych w zakresie obowigzko-
wych formalnosci czy testowania na obecnos¢

alnych decyzji panstwo- wirusa).
wych . .
W dniach 1-30 czerwca 2020 r. zgodnie z roz-
porzadzeniem Rady Ministrow potowa miejsc
w samolocie musiala pozostawac pusta, usa-
dzanie pasazeréw odbywalo si¢ w modelu typu
»szachownica”.
Wydawanie wytycznych
dotyczacych sposobu or-

ganizacji i realizacji trans-
portu przez organizacje
i instytucje z transportem
niezwigzane, np. Gtéwny
Inspektorat Sanitarny,
restrykcyjne ograniczenia
sanitarno-epidemiolo-
giczne w poréwnaniu do
innych panstw UE

Wadrazanie rozwigzan minimalizujgcych ryzy-
ko zakazenia wirusem na terenie lotniska oraz
w trakcie lotu.

Zobowigzanie do przestrzegania zasad rezimu
sanitarnego.

Z uwagi na wieksza moz-
liwos¢ kontroli najpierw
otwarto rynek polaczen

lotniczych w kraju, kolej-

no polaczenia miedzyna-
rodowe

Przywracanie polaczen lotniczych etapowe i uza-
leznione od sytuacji epidemicznej w kraju i na
$wiecie.

Mozliwo$¢ przywrdcenia oferty podrézy lotni-
czych w kraju i kolejno za granice.

Ograniczenia w podrézo-

waniu do obszaréw, gdzie

istnieje najwigksze zagro-
zenie epidemiczne

Ograniczenia w podrézowaniu, np. do Azji, to
dzialania dotkliwe z uwagi na promowanie tych
kierunkdéw w siatce polaczen przewoznika.

Charakter podejmowa-
nych decyzji politycznych
i prawnych, tj. nieprze-
widywalne, nagle, bez
szansy na wdrozenie
stopniowych dzialan
dostosowawczych

Brak mozliwosci planowania zmian i reagowania
na nie.

Konieczno$¢ wdrazania rozwigzan dla pasazerow
wobec odwolanych rejséw, np. procesowanie
zwrotdw i zmian w rezerwacji, zwroty finansowe,
vouchery.
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Realny wplyw na dziatalno$¢ przewoznikow
$wiadczacych polaczenia miedzynarodowe, po-
Globalny zasigg wystepo- | trzeba stalego zarzadzania wykonalnoscig siatki

wania wirusa polaczen linii lotniczej, przygotowanie sie na
nagle zmiany i zakldcenia w zakresie realizacji
polaczen migedzynarodowych.

Miedzynaro-
dowy Uzaleznienie od rekomendacji migdzynarodo-

wych regulatoréw (np. EASA, IATA) oraz dzialan

poszczegdlnych panstw w zakresie przeciwdziata-

nia zagrozeniom zwigzanym z pandemia.

Migdzynarodowy charak-
ter prowadzenia dziatal-
noéci przez linie lotnicze

Czedciowy odwrét od Zachecanie do dawnych przyzwyczajen w zakre-
potrzeby globalizacji sie podrozowania na poktadzie samolotu.

Zrédlo: opracowanie wlasne* z uwzglednieniem danych z: Zespét Doradcéw Gospodarczych Tor, 2020

* Prezentowana lista czynnikow nie zostala wyczerpana - zaprezentowane zostaly tylko wybrane ich przyklady
w ramach poszczeg6lnych wymiaréw otoczenia ogélnego. Zdaniem autorki prezentowane informacje sg kluczowe
i w jej subiektywnej ocenie maja najsilniejsze znaczenie.

Szczegotowa analiza uzyskanych wynikéw badan z przeprowadzonego studium

przypadku zostala opracowana w trzech etapach:

1. Interpretacja zaleznosci kazdej pary danych w ukladzie: czynniki w ramach
poszczegdlnych wymiaréw a podmiot analizy, wraz z odpowiedzig na
pytanie: czy czynniki w ramach poszczegélnych wymiaréw otoczenia
ogolnego wywieraja bezposredni wplyw na strategie dzialan linii lotni-
czej? Wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

2. Opis powigzan wzajemnie zachodzacych miedzy czynnikami w ramach
poszczegdlnych wymiardw otoczenia ogélnego linii lotniczej dzieki opra-
cowaniu sieci ich relacji.

3. Identyfikacja czynnikéw kluczowych dla ksztaltu strategii dzialan linii
lotniczej w trakcie pandemii COVID-19.

Tabela 2. Macierz analizy otrzymanych wynikow

Czynniki w ramach poszczegolnych Linia pierwsza
wymiar6w Podmiot: linia lotnicza
Czynniki z grupy: ekonomicznej Wplyw bezposredni
Czynniki z grupy: technicznej Wplyw poéredni
Czynniki z grupy: socjokulturowej Wplyw bezposredni
Czynniki z grupy: prawno-politycznej Wplyw bezposredni
Czynniki z grupy: miedzynarodowej Wplyw poséredni

Zré6dlo: opracowanie wlasne

Czynniki kazdego wymiaru otoczenia ogoélnego linii lotniczej majg wptyw na stra-
tegie dzialan w okresie kryzysu wywolanego pandemia COVID-19. Zidentyfikowano
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dwojaki charakter wptywu czynnikéw: posredni i bezposredni. Na strategi¢ dziatania
linii lotniczej w dobie pandemii COVID-19 czynniki z grupy prawno-politycznej,
ekonomicznej i socjokulturowej majg wplyw o charakterze bezposrednim.

Czynniki z grup ekonomicznej, socjokulturowej i prawno-politycznej ksztaltuja
w zasadniczy sposob warunki otoczenia ogélnego linii lotniczej, a czynniki z grup
technicznej i migdzynarodowej moga stanowi¢ dodatkowe zrodto szans lub zagro-
zen w zaleznosci od tego, jak czynniki wywierajace wptyw bezposredni zostang
zinterpretowane przez podmioty funkcjonujace na rynku ustug lotniczych.

Kluczowe znaczenie dla ksztaltu strategii dzialan w czasie aktualnie trwajacego
kryzysu maja czynniki w ramach wymiaru prawno-politycznego otoczenia ogdlnego
linii lotniczych z uwagi na decyzyjnos¢ w zakresie ograniczenia lub calkowitego
zakazu prowadzenia dziatalnosci. Podczas wdrazania rozwigzan prawno-politycz-
nych o takim charakterze czynniki pozostatych wymiaréw tracg realne znaczenie
dla ksztaltu strategii dzialania linii lotnicze;.

Dla linii lotniczych za szanse na przetamanie kryzysu wskazywany byt powszechny
program szczepien przeciw COVID-19 (Businessinsider, 2020). Powré6t do dawnej
kondycji transportu lotniczego jest wiec uzalezniony od czynnika zewnetrznego,
spoza branzy. To, ktory scenariusz powrotu do kondycji transportu lotniczego sprzed
pandemii si¢ zrealizuje, bedzie dodatkowo uzaleznione od przywrdcenia dawnego
zaufania spoleczenstwa do bezpieczenstwa transportu lotniczego.

Kryzys w dzialalnosci linii lotniczej jako czynnik zmiany
w dzialalnosci gospodarczej podmiotow z drugiej linii systemu
relacji: portu lotniczego i agenta obslugi naziemnej

Czynniki zmian wystepujace w otoczeniu ogdlnym linii lotniczej wskutek
pandemii COVID-19 determinujg istotne zaburzenia w dziatalno$ci gospodarczej
podmiotéw drugiej linii systemu relacji - w tym przypadku Lotniska Chopina oraz
LS Airport Services S.A. W tabeli 3 zaprezentowane zostalo zestawienie wybranych
elementéw zaleznosci, stworzone na potrzeby badania ukladu relacji i dokonano
oceny ich wptywu w skali 0-1 (gdzie 0 — oznacza brak wpltywu, a 1 — oznacza wyste-
powanie wptywu) dla kazdego podmiotu z drugiej linii systemu relacji.

W ogoélnej ocenie linia lotnicza w zdecydowany i intensywny sposob ksztattuje
uwarunkowania dziatalno$ci podmiotéw drugiej linii systemu relacji. Przy czym
podjeta analiza ma charakter wprowadzajacy i uwzglednia wylgcznie wybrane kry-
teria oceny. W przypadku zastosowania wyzszego stopnia szczegélowosci analizy
konieczne byloby zindywidualizowanie oceny dla portu lotniczego i agenta obstugi
naziemne;j.



Zaleznosé w ukladzie: zmiany w otoczeniu ogdlnym a determinanty wyboru strategii... 41

Tabela 3. Wymiary znaczenia kryzysu dzialalnosci linii lotniczej dla podmiotéw z II linii systemu relacji

Kryzys linii lotniczej determinanta istotnych zmian II linia systemu relacji
w dzialalnosci gospodarczej podmiotow Agent obstugi
Port lotniczy . .
naziemnej

Linia lotnicza jako gléwny klient dla podmiotu (wy-
znacznikiem sukcesu jest liczba obstugiwanych linii lot- 1 1
niczych determinujaca skale prowadzenia dziatalnosci)

Siatka polaczen linii lotniczej jako determinanta skali
prowadzonej dzialalnosci

Przedmiot przewozu linii lotniczej jako wyznacznik cha-
rakteru prowadzonej dziatalnosci obstugowej

Celem dzialalno$ci jest maksymalizacja ruchu lotnicze-
go (mierzona liczbg zrealizowanych operacji lotniczych, 1 1
obstuzonych pasazeréw i towaréw)

Zrédlem dochodu jest dziatalnoéé lotnicza 1* 1

Zrédlo: opracowanie wlasne

* Przychody lotnisk pochodzg z dwdch zrodel, tj. oplat lotniskowych, uzaleznionych od liczby operacji (startow
iladowan) oraz sklepow i restauracji, ktore znajduja sie na ich terenie, reklam czy oplat parkingowych; pozalotni-
cza galaz dzialalno$ci portéw lotniczych generuje $rednio 40-60% ich przychodéw (zob. Rynek-lotniczy.pl, 2019),
przy czym w przypadku zakazu lotéw szanse na zarobek z tytulu dzialalnoéci pozalotniczej jest ograniczony;
w przypadku agenta obstugi naziemnej dziatalno$¢ dotyczy wytacznie przygotowania do operacji lotniczych i jej
finalizacji, a z tego powodu jest w pelni uzalezniona od dziatalno$ci operacyjnej linii lotnicze;.

Propozycja realizacji dalszych badan we wskazanym obszarze

Tresci prezentowane w niniejszym opracowaniu mogg stanowi¢ istotny element
planowanych dalszych, szczegdtowszych badan na temat strategii dzialan wyodreb-
nionych podmiotéw na rynku ustug lotniczych w dobie pandemii COVID-19,
a na razie by¢ traktowane jako wynik pierwszego etapu ich realizacji.

W ramach zaproponowanej procedury badawczej moga zosta¢ zaplanowane
etapy badan o charakterze zasadniczym i dodatkowym, w stosunku do ktérych
mozna przyjac nastepujace ramy czasowe realizacji: od marca 2020 roku do marca
2026 roku’. Propozycje poszczegdlnych etapéw prowadzenia badan oraz wzajemna

9 Istnieje mozliwo$¢ przesuniecia czwartego i pigtego etapu badan z uwagi na zmieniajace si¢ branzowe
prognozy powrotu do kondycji lotnictwa cywilnego sprzed pandemii COVID-19. Prognoza Eurocontrol
zakladata trzy mozliwe scenariusze, ich realizacja byla uzalezniona od okresu, w ktorym szczepionka
miata by¢ ogélnodostepna dla podréznych oraz od jej efektywnosci (prognoza z 4.11.2020 r.): scena-
riusz 1: szczepionka ogdlnodostepna do lata 2021 r., powrét do poziomu z 2019 r. do 2024 r.; scena-
riusz 2: szczepionka ogélnodostepna do lata 2022 r., powr6t do poziomu z 2019 r. do 2026 r.; scenariusz
3: szczepionka nieskuteczna, powr6t do poziomu z 2019 r. do 2029 r. Opracowanie na podstawie:
Eurocontrol, 2021. Prognozy branzowe sa stale aktualizowane, nalezy uzalezni¢ propozycje har-
monogramu od wskazywanych w nich aktualizacji.
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zaleznos¢ czasu ich realizacji zaprezentowano z wykorzystaniem wykresu Gantta
(zob. wykres 1). Planowany do osiagnigcia cel w wyniku przeprowadzenia kazdego
z etapdw badan objasniony zostal w tabeli 4.

Czas trwania (miesiace)

20 40 60 80

IO

etap pierwszy - wprowadzajacy (111-XI1.2020)
etap drugi (1.2021-X11.2024)
etap trzeci (1.2021-X11.2024)
etap czwarty (1. VII-XI1.2025)
etap koficowy - finalizujacy (1.2026-111.2026)

etap dodatkowy

I Czas rozpoczgcia (miesigce) B Czas trwania (miesiace)

Wykres 1. Graficzna prezentacja propozycji harmonogramu prac w ramach realizacji dalszych ba-
dan: Strategie dzialania wyodrebnionych podmiotéw na rynku ustug lotniczych w dobie pandemii
COVID-19

Zrédlo: opracowanie wlasne (propozycja harmonogramu powinna $cisle korelowaé z branzowymi
prognozami powrotu do kondycji transportu lotniczego z 2019 roku)
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Tabela 4. Proponowany przebieg realizacji dalszych badan
Etapy zasadnicze Opis zalozonego celu realizacji Etap dodatkowy
Dobér préby badawcze;j.
Pierwsz Zidentyfikowanie zmian w warunkach otoczenia
_ worowa dz};' c dalszego wskutek pandemii COVID-19 dlapod- | v oku prowadzo-
p Jacy méo?(’)w. d.ol:;lranytch do !)a.d.alzlia (w v\rynikllir W}1’0d~_ nych badari zaktada
.| rebnienia ich z otoczenia i jednoczesne okreslenie | o il o g0
Z{;\?{Zﬁa% a{ljl;zuriillo charakteru powiazan z tym otoczeniem) oraz t af’l 1(310 detkowych
r zjecie 5 ; czwaftego’ objasnienie relacji przedmiotowego otoczeniana | s rych realizacje;
§ 8 determinanty wyboru strategii konkretnych dzia- bedzie wynikaé
fan dla tej grupy podmiotéw. 2 potrzeby doprecy-

Etapy drugi, trzeci, czwarty i korficowy - finalizujgcy - zostang przeprowa-
dzone dla wyodrebnionej w pierwszym etapie grupy podmiotow

Drugi

Moze by¢ prowadzo-
ny réwnolegle z eta-
pem trzecim

Prezentacja mozliwych wariantéw dziatan wia-
snych w obszarze organizacyjnym i funkcjonal-
nym podmiotéw poddanych badaniu dla prze-
trwania kryzysu wywolanego skutkami pandemii
COVID-19, w tym przeglad dotychczas obowig-
zujacych regulacji prawnych mozliwych do zasto-
sowania w sytuacji kryzysu finansowego.

Trzeci

Moze by¢ prowadzo-
ny rownolegle z eta-
pem drugim

Prezentacja mozliwych wariantéw dziatan wy-

odrebnionych podmiotéw funkcjonujacych na

rynku ustug lotniczych ze wsparciem zewnetrz-

nym na czas pandemii COVID-19, w tym prze-

glad instrumentdw wsparcia wdrozonych przez

instytucje publiczne, finansowanych ze srodkéw
budzetu panstwa.

Czwarty

Realizacja tego etapu
jest uzalezniona od

rzeczywistego powro-
tu lotnictwa cywilne-
go do kondycji sprzed
pandemii COVID-19

Ocena trwalosci zmian w otoczeniu ogélnym
wskutek pandemii COVID-19 podmiotéw funk-
cjonujacych na rynku ustug lotniczych, diagnoza

kondycji wyodrebnionej grupy podmiotéow
w okresie prognozowanej poprawy kondycji
rynku ustug lotniczych.

Koncowy - finali-
zujcy

Realizowany po za-
koticzeniu etapow
od pierwszego do

czwartego

Ocena skutecznosci przyjetych i zastosowanych
metod badawczych na kazdym etapie realizacji
badania, opracowanie wnioskéw koncowych
i ewentualnych rekomendacji z propozycja zasto-
sowania przez wyodrebniong grupe podmiotow.

zowania wynikow
badan otrzymanych
w ramach etapow
zasadniczych lub
bedzie rozwijaé
dodatkowy zakres
rozwazan w obszarze
gléwnego przedmio-
tu badan.

Przyktad: Struktura
zatrudnienia pod-
miotéw funkcjonujg-
cych na rynku ustug
lotniczych w dobie
pandemii COVID-19
a potrzeba zmian
w obszarze edukacji
pracownikow.

Moga by¢ prowadzo-
ne na kazdym etapie
realizacji badania
oraz po jego zakon-
czeniu.

Ich realizacja nie
wplywa na stopien
osiggniecia celu
gléwnego.

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Podmioty na rynku ustug lotniczych muszg radzi¢ sobie z prowadzeniem dzia-
talno$ci w warunkach niestabilnosci otoczenia, co wynika bezposrednio z natury
tego rynku. Kryzys wywotany pandemig COVID-19 istotnie zmienit otoczenie dalsze
podmiotéw funkcjonujacych na rynku ustug lotniczych. Z uwagi na charakter tego
zjawiska zostalo ono zidentyfikowane jako ,,czarny tabedz” W obliczu wystgpienia
czynnikéw zmian kluczowe znaczenie dla uzyskania przewagi konkurencyjnej ma
umiejetno$¢ adaptacji do nowych warunkow prowadzenia dziatalnosci. Pierwszym
etapem procesu adaptacji jest poznanie charakteru, intensywnosci i zasiegu tych
zmian, zinterpretowanie ich jako szans badz zagrozen dla prowadzonej dziatalnosci
oraz wskazanie determinantéw dla utworzenia strategii dziatan w trwajacym kryzy-
sie. W analizowanym okresie kluczowe znaczenie mialy czynniki zmian wymiaréw:
ekonomicznego, socjokulturowego oraz prawno-politycznego, otoczenia ogélnego
dla ksztaltu strategii dzialan linii lotniczej. Wobec kryzysu, w czasie ktorego linie
lotnicze prowadza dziatalno$¢, do zmian zmuszone s3 podmioty pomocnicze, takie
jak porty lotnicze i agenci obstugi naziemne;j.

Wskazana struktura badania otoczenia dalszego i zaprezentowane wyniki ana-
lizy moga stanowi¢ wprowadzenie do realizacji analizy makrootoczenia w ramach
analizy strategicznej przedsi¢biorstwa. Realizacja kompleksowej analizy strategicznej
stanowi baze do ustalenia kontekstu budowy strategii przedsi¢biorstwa. W zakresie
prowadzenia dalszych badan w tym obszarze zalecane bytoby poszerzenie palety
czynnikéw w ramach wymiaréw otoczenia dalszego o wszystkie zaobserwowane,
zindywidualizowanie analizy dla kazdego podmiotu z grupy, zastosowanie analizy
poréwnawczej do innych podmiotéw spoza grupy oraz rozszerzenie badania o ana-
liz¢ otoczenia celowego wyodrebnionych podmiotéw na rynku ustug lotniczych.
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