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1. Wprowadzenie 
 Transport lotniczy jest obecnie najszybciej rozwijającą się gałęzią transportu 

zapewniającą możliwość dotarcia do niemal każdego miejsca na świecie w stosunkowo 

krótkim czasie. Jest to również gałąź generująca znaczną część PKB na poziomie 

państwowym, unijnym i globalnym. Jednak pomimo niezaprzeczalnych zalet i korzyści, 

jest to również gałąź transportu w znacznym stopniu przyczyniająca się do degradacji 

środowiska naturalnego poprzez emisję gazów cieplarnianych (GHG), emisję hałasu 

i zajmowanie dużych połaci terenu, czego następstwem są postępujące zmiany klimatu. 

 Przeciwdziałanie zmianom klimatu stało się jednym z głównych celów 

prowadzenia polityki na każdym poziomie – krajowym, unijnym i globalnym. Na tej 

podstawie powstała koncepcja zrównoważonego rozwoju, której zadaniem jest nie tylko 

ograniczanie negatywnego wpływu działalności człowieka na środowisko, ale również 

regulowanie kwestii społecznych poprzez dążenie do równości i sprawiedliwości. Ogólne 

założenia koncepcji zrównoważonego rozwoju znajdują bezpośrednie przełożenie na 

sektor transportu, który podlega regulacjom ze strony organów państwowych 

i międzynarodowych.  

 Wymagania zrównoważonego rozwoju stawiane przed sektorem lotniczym Unii 

Europejskiej ujęte są w Białej Księdze, która określa zasady funkcjonowania całego sektora 

transportu oraz w „Europejskiej strategii w dziedzinie lotnictwa”, która jest dokumentem 

dedykowanym transportowi lotniczemu. Ogólnym założeniem jest obniżenie emisji 

dwutlenku węgla z lotnictwa o 30% do 2030 roku oraz osiągnięcie całkowitej neutralności 

klimatycznej do 2050 roku. Ma to być osiągnięte dzięki działaniom w zakresie konstrukcji 

silnika, paliw alternatywnych i operacji lotniczych oraz włączeniu lotnictwa do 

Europejskiego Systemu Handlu Emisjami (EU ETS). Jednak zrównoważony rozwój nie 

ogranicza się jedynie do ochrony środowiska, ale obejmuje również kwestie społeczne. 

Dlatego też dokumenty regulujące działanie sektora uwzględniają kwestie bezpieczeństwa, 

warunków pracy oraz praw pasażerów.  

 Wszystkie wymagania stawiane przedsiębiorstwom sektora lotniczego muszą 

znaleźć odzwierciedlenie w ich strategiach. Strategia jest podstawą istnienia, 

funkcjonowania i zarządzania przedsiębiorstwem, określającym kierunki rozwoju oraz 

sposoby wykorzystania zasobów do osiągania wyznaczonych celów. Część zasadniczej 

strategii stanowi strategia rozwoju, która określa sposób rozszerzania działalności 

przedsiębiorstwa.  
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2. Cele i zakres pracy 
 Przeprowadzona analiza materiałów źródłowych wykazała, że nie ma 

wystarczających badań dotyczących strategii przewoźników lotniczych w kontekście 

unijnej polityki zrównoważonego rozwoju transportu. W związku z tym w rozprawie 

podjęto próbę rozwiązania następującego problemu badawczego: strategie obecnie 

realizowane przez europejskich pasażerskich przewoźników lotniczych nie uwzględniają 

w pełni wyzwań wynikających ze zrównoważonego rozwoju transportu. Dlatego istnieje 

potrzeba stworzenia modeli strategii rozwoju, w których czynniki środowiskowe 

i społeczne będą równorzędne z aspektem ekonomicznym działalności przedsiębiorstwa. 

 Na tej podstawie postawiono hipotezę, że w świetle unijnej polityki 

zrównoważonego rozwoju transportu i rosnących oczekiwań pasażerów przewoźnicy 

lotniczy muszą opracować strategie rozwoju umożliwiające efektywne działanie oraz 

odpowiedź na wymagania środowiskowe i społeczne. 

 Celem głównym (CG) rozprawy było opracowanie modeli strategii rozwoju dla 

europejskich pasażerskich przewoźników lotniczych, pozwalających na jednoczesne 

spełnienie coraz wyższych wymogów wynikających z unijnej polityki zrównoważonego 

rozwoju transportu i sprostanie oczekiwaniom pasażerów przy zachowaniu efektywności 

funkcjonowania. Postawiono również cztery cele szczegółowe: 

1. CS1 – określenie wymagań Unii Europejskiej w zakresie zrównoważonego rozwoju 

transportu lotniczego. 

2. CS2 – analizę działalności europejskich pasażerskich przewoźników lotniczych. 

3. CS3 – klasyfikację strategii europejskich pasażerskich przewoźników lotniczych. 

4. CS4 – identyfikację oczekiwań pasażerów europejskich przewoźników lotniczych 

w zakresie lotniczej usługi przewozowej. 

 Przedmiot badań stanowili europejscy pasażerscy przewoźnicy lotniczy 

i realizowane przez nich strategie. Analizie zostały poddane strategie siedmiu 

przewoźników i grup kapitałowych, którzy w 2020 roku uzyskali najwyższe wyniki 

w zakresie liczby przewiezionych pasażerów: 

• Ryanair, 

• easyJet, 

• Lufthansa Group, 

• Air France – KLM, 

• IAG, 
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• Aerofłot Group, 

• Turkish Airlines.  

 Do rozwiązania problemu badawczego wykorzystane zostały następujące metody 

badawcze: 

• metoda analizy i krytyki piśmiennictwa, 

• metoda badania dokumentów źródłowych, 

• metoda sondażu diagnostycznego, 

• metoda dedukcji. 

 Przy wykorzystaniu metody analizy i krytyki piśmiennictwa badaniu poddane 

zostały publikacje z całego spectrum zarządzania strategicznego i strategii, autorstwa 

uznanych specjalistów z dziedziny zarządzania, zrównoważonego rozwoju, transportu, 

w tym w szczególności transportu lotniczego.  

 Metoda badania dokumentów źródłowych została wykorzystana do analizy aktów 

prawnych Unii Europejskiej dotyczących transportu w tym, transportu lotniczego, 

zrównoważonego rozwoju oraz pozostałych komunikatów i raportów dotyczących 

transportu i ochrony środowiska. Analizie podlegały również sprawozdania roczne, 

strategie oraz informacje wewnętrzne zawarte [m.in.] na stronach internetowych 

wybranych przewoźników. Te informacje stanowiły podstawię do wskazania elementów 

realizowanych strategii. 

 W ramach metody sondażu diagnostycznego wykorzystana została ankieta, w której 

udział wzięło 223 respondentów. Badanie ankietowe prowadzone było w dwóch  

etapach – na lotnisku Berlin-Tegel oraz online, co było spowodowane pojawieniem się 

pandemii COVID-19.  

 Metoda dedukcji przeprowadzona została w oparciu o analizę aktów prawnych Unii 

Europejskiej, wyniki badań ankietowych oraz analizy strategii, co pozwoliło na 

wyciągnięcie wniosków co do kierunków rozwoju europejskich pasażerskich 

przewoźników lotniczych i opracowanie modeli wybranych strategii rozwoju, tak, aby 

możliwe było pogodzenie efektywności ekonomicznej z wymogami w zakresie ochrony 

środowiska i oczekiwaniami pasażerów.  

3. Struktura rozprawy doktorskiej 
 Praca składa się z sześciu rozdziałów, wstępu i podsumowania. W pierwszym 

rozdziale opisano teoretyczne zagadnienia z zakresu zarządzania strategicznego. 
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W pierwszej kolejności opisano podstawowe założenia zarządzania strategicznego takie 

jak horyzont czasowy, cechy, zakres działań prowadzonych w jego ramach oraz zasady 

w oparciu, o które jest realizowany. Dalsza część rozdziału skupia się na strategiach. 

Przytoczone zostały liczne definicje strategii, opisany został sposób tworzenia strategii, 

a następnie scharakteryzowane zostały różne rodzaje strategii w celu ukazania mnogości 

podejść do tego zagadnienia. Ostatnia część pierwszego rozdziału dotyczy strategii 

rozwoju, ich podziału i charakterystyki, które stanowią podstawę dla późniejszych badań 

strategii przewoźników. 

 W rozdziale drugim omówione zostały zagadnienia z zakresu zrównoważonego 

rozwoju transportu. W początkowej części opisano genezę, definicję i ogólne założenia 

koncepcji zrównoważonego rozwoju transportu oraz zrównoważonej konsumpcji. 

Wskazano także, że zrównoważony rozwój nie ogranicza się jedynie do kwestii 

związanych z ochroną środowiska, ale zawiera w sobie również czynnik społeczny. 

W przypadku transportu lotniczego jest to ściśle związane ze zwalczaniem wykluczenia 

transportowego i usprawnianiem procesów przemieszczania się. Jednocześnie cały system 

musi w jak największym stopniu odpowiadać oczekiwaniom użytkowników, aby 

efektywnie spełniać swoje zadania. W dalszej części rozdziału skupiono się na analizie 

unijnych aktów prawnych regulujących działania na rzecz zrównoważonego transportu 

w ramach wspólnoty, ze szczególnym uwzględnieniem regulacji dla transportu lotniczego. 

Następnie skoncentrowano się na zrównoważonym rozwoju transportu w odniesieniu do 

lotnictwa. Określono jakie wyzwania stoją przed sektorem lotniczym oraz rozwiązania, 

jakie powinny być podejmowane w różnych obszarach, aby możliwe było osiągnięcie 

rozwoju zrównoważonego. 

 W rozdziale trzecim scharakteryzowany został rynek przewozów lotniczych 

w Europie, rozpoczynając od definicji rynku, poprzez klasyfikację przewozów lotniczych, 

specyficzne cechy rynku lotniczych przewozów pasażerskich, kończąc na statystykach 

dotyczących przewozów. W tej części opisano również jaki wpływ na funkcjonowanie 

sektora miała pandemia COVID-19. Druga część rozdziału poświęcona została historii 

powstania europejskiego rynku lotniczych przewozów pasażerskich w jego obecnym 

kształcie i zmianom w jego strukturze zachodzącym na przestrzeni lat oraz charakterystyce 

dwóch głównych grup przewoźników –tradycyjnym i niskokosztowym. W końcowej 

części rozdziału opisana została segmentacja rynku i charakterystyka poszczególnych grup 

klientów oraz ich oczekiwań. 
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 Rozdział czwarty jest rozdziałem badawczym, w którym analizie poddane zostały 

strategie siedmiu przewoźników lotniczych i konsorcjów przewozowych, którzy 

w 2020 roku uzyskali najwyższe statystyki w zakresie liczby obsłużonych pasażerów. Na 

podstawie przeprowadzonej analizy, w drugiej części rozdziału, dokonano porównania 

elementów uwzględnionych w strategiach poszczególnych przewoźników oraz 

przyporządkowano realizowane strategie do typów strategii rozwoju opisanych 

w rozdziale 1. 

 W piątym rozdziale opisano metodykę badań ankietowych, które posłużyły do 

określenia oczekiwań pasażerów wobec usługi lotniczej. W dalszej części dokonano 

analizy ankiety przeprowadzonej przez Autorkę w porcie lotniczym Berlin-Tegel oraz za 

pośrednictwem Internetu, co było skutkiem pojawienia się pandemii i związanych z nią 

ograniczeń. Otrzymane wyniki zostały przedstawione w formie wykresów i porównane pod 

kątem podobieństw i różnic uzyskanych w poszczególnych etapach. Do analizy 

wykorzystano podstawową segmentację, na pasażerów indywidualnych i biznesowych, 

przedstawianą w źródłach literaturowych. Zastosowanie takiego podziału pozwoliło na 

wskazanie różnic w oczekiwaniach poszczególnych grup pasażerów.  

 Na podstawie dokonanej analizy strategii i wyników przeprowadzonej ankiety, 

w szóstym rozdziale przedstawiono modele wybranych strategii rozwoju – koncentracji, 

dywersyfikacji koncentrycznej oraz integracji pionowej. Dla każdego z trzech aspektów 

zrównoważonego rozwoju – sytuacji ekonomicznej przedsiębiorstwa, zrównoważonego 

rozwoju z podziałem na aspekt środowiskowy i społeczny, oczekiwań  

pasażerów – określono jakie czynniki powinny zaistnieć, aby możliwe było wdrożenie 

poszczególnych strategii rozwoju.  

 Poszczególne części pracy łączą się ze sobą w sposób zaprezentowany na 

rysunku 1.: 

• zagadnienia teoretyczne dotyczące strategii opisane w pierwszym rozdziale zostały 

wykorzystane w rozdziale 4., w części badawczej, do wyodrębnienia elementów 

i klasyfikacji strategii przewoźników; 

• zagadnienia teoretyczne dotyczące rynku lotniczych przewozów pasażerskich oraz 

segmentacji po stronie popytu i podaży zostały wykorzystane do wyodrębnienia 

elementów i klasyfikacji strategii w rozdziale 4. oraz do opracowania 

kwestionariusza ankiety w rozdziale 5.; 
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• zagadnienia teoretyczne dotyczące unijnych wymagań w zakresie 

zrównoważonego rozwoju transportu opisane w rozdziale drugim dostały 

wykorzystane przy opracowywaniu modeli strategii rozwoju w rozdziale 6.; 

• wyniki badań i analiz strategii i oczekiwań przewoźników przeprowadzone 

w rozdziałach 4. i 5. posłużyły jako podstawa do opracowania modeli strategii 

rozwoju. 

 
Rysunek 1: Ogólna struktura pracy 

Źródło: opracowanie własne 
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4. Wyniki badań 
 Celem rozprawy było ukazanie jaki zestaw elementów powinien pojawić się 

w strategii przewoźnika, aby możliwa była realizacja określonej strategii rozwoju. Modele 

zostały opracowane zgodnie z podziałem przytoczonym w części teoretycznej rozprawy. 

Jednak modelowaniu poddane zostały jedynie te strategie rozwoju, które faktycznie są 

realizowane przez przewoźników – koncentracji, dywersyfikacji koncentrycznej 

i integracji pionowej. Modele oparto na: 

• ogólnych charakterystykach strategii rozwoju opisanych w rozdziale 1.3, 

• unijnych aktach prawnych dotyczących transportu i ochrony środowiska 

przywołanych w rozdziale 2.2, 

• elementach pojawiających się w strategiach przewoźników i zidentyfikowanych 

w rozdziale 4.2, 

• głównych potrzebach pasażerów zidentyfikowanych w rozdziale 5.2.  

Opracowane modele stanowią pewne uproszczenie rzeczywistości, a elementy w nich 

zawarte podzielono na trzy grupy, zgodnie z celami pracy i filarami zrównoważonego 

rozwoju: 

• aspekt ekonomiczny – działania wpływające na sytuację ekonomiczną 

przedsiębiorstwa, 

• aspekt środowiskowy – działania prowadzące do ograniczenia emisji CO2, 

• aspekt społeczny – działania odpowiadające oczekiwaniom pasażerów.  
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4.1. Strategia koncentracji 
 Jako pierwszy opracowany został model dla strategii koncentracji (rysunek 2.), 

która jest strategią realizowaną głównie przez przewoźników niskokosztowych.  

 
Rysunek 2: Model strategii koncentracji 

Źródło: opracowanie własne 

 Ogólna idea tej strategii zakłada koncentrację na wąskim obszarze działalności. 

W przypadku przewoźników lotniczych przyjmuje ono formę ujednolicenia standardu 

usług przewozowych, co z kolei skutkuje minimalizacją kosztów operacyjnych, a więc 

pozytywnie wpływa na realizację aspektu ekonomicznego zrównoważonego rozwoju. Dla 

pasażerów wysoka specjalizacja przynosi korzyści w postaci niskich cen i minimalizacji 

zakłóceń w procesie przewozowym. Pasażerom daje to gwarancję punktualnego startu 

i dotarcia do miejsca docelowego, a przewoźnikom pozwala na obniżenie kosztów 

związanych z postojem samolotu w porcie lotniczym. Skrócenie czasu postoju samolotu 

w porcie lotniczym skutkuje także skróceniem czasu pracy agregatów prądotwórczych lub 

stałych instalacji zasilania elektrycznego, które cechują się wysokim poziomem 

emitowanego hałasu. Tym samym jednolity standard usług w pozwala na realizację 

wszystkich trzech aspektów koncepcji zrównoważonego rozwoju. Ten typ strategii 
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rozwoju pozwala przewoźnikowi na korzystanie ze zunifikowanej floty, na którą składa się 

jeden lub maksymalnie dwa równorzędne modele samolotów. Ogranicza to koszty 

pozyskiwania i magazynowania części zamiennych, napraw oraz w dłuższej perspektywie 

pozytywnie wpływa na środowisko, odpowiadając potrzebom wynikającym 

z ekonomicznego i środowiskowego aspektu zrównoważonego rozwoju. Kolejnym 

elementem modelu strategii koncentracji jest odmładzanie floty, co bezpośrednio wynika 

z przepisów Unii Europejskiej. Wprawdzie wymiana floty wiąże się z wysokimi nakładami 

finansowymi dla przewoźnika, co stoi w sprzeczności z założeniami aspektu 

ekonomicznego w krótkim okresie, jednak nowe rozwiązania technologiczne sprawiają, że 

samoloty cechują się niższym spalaniem i poziomem emisji, co jest zgodne z wymogami 

unijnymi w zakresie ochrony środowiska. W perspektywie długookresowej eksploatacja 

młodej floty może przyczynić się do ograniczenia kosztów w pewnych obszarach 

działalności ze względu na postępujący rozwój w zakresie technologii niskoemisyjnych. 

Nowoczesna flota cechuje się również wyższym poziomem bezpieczeństwa, co odpowiada 

oczekiwaniom wszystkich grup pasażerów i przekłada się na realizację społecznego 

aspektu koncepcji zrównoważonego rozwoju. Co ważne, emisje dwutlenku węgla i innych 

szkodliwych substancji nie są skutkiem jedynie działalności przewozowej, ale również 

z innych operacji wykonywanych przez przewoźników. O ile w przypadku bezpośrednich 

emisji z działalności przewozowej, ograniczenie jest możliwe dzięki odmładzaniu floty czy 

wzrostowi udziału biopaliw w paliwie lotniczym, tak w przypadku emisji z działalności 

naziemnej konieczne jest poszukiwanie alternatywnych rozwiązań umożliwiających 

realizację środowiskowego aspektu zrównoważonego rozwoju. Takie emisje powinny być 

kompensowane poprzez, np. sadzenie drzew lub przejście na energię pochodzącą 

z odnawialnych źródeł. 

 Jednak koncentracja działalności na wąskim obszarze stwarza konieczność 

outsourcingu usług wspomagających proces przewozowy (np. usługi lotniskowe, odprawa) 

i ścisłą współpracę z dostawcami towarów (np. cateringu, części zamiennych do 

samolotów). Oba te działania przekładają się na ograniczenie kosztów operacyjnych, 

ponieważ często wyspecjalizowane podmioty trzecie są w stanie świadczyć usługi 

w sposób bardziej efektywny kosztowo niż przewoźnik w ramach własnych zasobów, co 

z kolei przekłada się na realizację ekonomicznego aspektu zrównoważonego rozwoju. 

Współpraca z producentami samolotów i/lub zrównoważonych paliw lotniczych przynosi 

korzyści zarówno w aspekcie środowiskowym, jak i ekonomicznym, stwarzając warunki 
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do zawierania korzystnych umów na dostawę surowców i wyposażenia i przyspiesza 

rozwój technologii niskoemisyjnych.  

4.2. Strategia dywersyfikacji koncentrycznej 
 Jako druga modelowaniu poddana została strategia dywersyfikacji 

koncentrycznej (rysunek 3.), jako że jest ona najczęściej realizowana przez przewoźników 

tradycyjnych i konsorcja przewozowe.  

 
Rysunek 3: Model strategii dywersyfikacji koncentrycznej 

Źródło: opracowanie własne 

 Strategia dywersyfikacji koncentrycznej pozwala przewoźnikom na koncentrację 

działalności w jednym obszarze, który w tym przypadku stanowi usługa przewozowa, 

a czynnik dywersyfikujący stanowi standard świadczonych usług. W przypadku 

pasażerskich przewozów lotniczych dywersyfikacja dotyczy: 

• odległości – krótkie, średnie i długie dystanse, 

• standardu usług – klasa ekonomiczna (standard i/lub premium), biznes, first,  

• sieci połączeń – połączenia w relacjach bezpośrednich i pośrednich, 

• pasażerów – obsługuje segment przewozów biznesowych i indywidualnych. 

Wszystkie wymienione wyżej czynniki wpływają na wysokość stawek przewozowych 

i dostępność usług, co daje pasażerom możliwość wyboru usługi w jak największym 
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stopniu dopasowanej do ich potrzeb i możliwości, realizując w ten sposób aspekt społeczny 

koncepcji zrównoważonego rozwoju. Jednak dywersyfikacja działalności stwarza potrzebę 

korzystania ze zróżnicowanej floty, która będzie w stanie obsłużyć trasy o różnym zasięgu 

i różnej klasie, co stoi w sprzeczności z założeniami aspektu ekonomicznego. 

Zróżnicowana flota wymaga od przewoźnika posiadania rozbudowanego zaplecza 

serwisowego oraz podnosi koszty szkolenia personelu pokładowego i pilotów, którzy 

muszą być w stanie obsłużyć kilka różnych typów samolotów. Strategia dywersyfikacji 

koncentrycznej stwarza jednak korzystne warunki do rozbudowy sieci połączeń 

i przemieszczania pasażerów zarówno na krótkich trasach (np. krajowych lub 

wewnątrzeuropejskich), jako forma transportu dowozowo-odwozowego, jak i na trasach 

międzykontynentalnych w oparciu o model hubowy. Dodatkowo większość tych połączeń 

daje możliwość wyboru spośród dwóch lub więcej standardów przewozu, odpowiadając 

oczekiwaniom pasażerów: 

• indywidualnych, którzy mogą wybrać podstawową, najtańszą usługę, 

• biznesowych, którzy mogą wybrać usługę o wyższym standardzie. 

Z jednej strony generuje to dodatkowe koszty, ale jednocześnie przynosi zyski z obsługi 

wyższych segmentów rynku i realizuje społeczny aspekt zrównoważonego rozwoju, nie 

tylko odpowiadając oczekiwaniom pasażerów, ale także łącząc znacznie oddalone od siebie 

regiony. Dodatkowe źródło zysku dla przewoźnika i wartość dodaną dla pasażerów, i tym 

samym realizację aspektu społecznego, stanowią również usługi dodatkowe oferowane 

podczas lotu, takie jak możliwość wykupienia konkretnego miejsca w samolocie na 

wszystkich połączeniach obsługiwanych przez przewoźnika czy możliwość podróży ze 

zwierzęciem. 

 Duże zróżnicowanie floty ogranicza możliwości jej odmładzania w krótkim okresie, 

ponieważ wiąże się z koniecznością ponoszenia dużych nakładów finansowych, 

w szczególności, jeśli przewoźnik posiada mocno zróżnicowaną flotę, co w negatywny 

sposób wpływa na realizację ekonomicznego aspektu zrównoważonego rozwoju. 

W związku z tym przewoźnicy stosujący strategię dywersyfikacji koncentrycznej muszą 

szukać innych sposobów ograniczania i kompensacji emisji dwutlenku węgla, aby sprostać 

wymaganiom stawianym przez Unię Europejską i zrealizować środowiskowy aspekt 

polityki zrównoważonego rozwoju. Jednak w dłuższej perspektywie wymiana floty będzie 

działaniem niezbędnym ze względu na to, że regulacje unijne wymagają prowadzenia coraz 

bardziej intensywnych działań proekologicznych. Wiek floty ma również znaczący wpływ 
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na poziom bezpieczeństwa przewozów, które jest bezpośrednio związane ze społecznym 

aspektem zrównoważonego rozwoju i stanowi istotny czynnik pasażerów. Podobnie jak 

w przypadku strategii koncentracji, współpraca z producentami samolotów i/lub paliw 

lotniczych może w dużym stopniu przyczynić się do opracowania niskoemisyjnych 

rozwiązań technologicznych oraz wypracowania korzystnych umów na dostawy 

wyposażenia i zasobów. To działanie umożliwia więc jednoczesną realizację dwóch 

aspektów polityki zrównoważonego rozwoju – ekonomicznego i środowiskowego.  

4.3. Strategia integracji pionowej 
 Kolejny model został opracowany dla strategii integracji pionowej (rysunek 4.). 

 
Rysunek 4: Model strategii integracji pionowej 

Źródło: opracowanie własne 

 Ten rodzaj strategii rozwoju daje przewoźnikom możliwość działania na najszerszą 

skalę ze wszystkich analizowanych strategii rozwoju, ponieważ umożliwia współpracę 

z interesariuszami, do których zaliczają się przedsiębiorstwa stanowiące bezpośrednio 

poprzedzające i kolejne ogniwa w łańcuchu dostaw. W tym przypadku są to nie tylko 

producenci samolotów i paliw, ale również np. firmy cateringowe, serwisowe czy też 

instytucje finansowe udzielające leasingów. Ten rodzaj strategii przewiduje dwa poziomy 

integracji: 

• włączenie poprzedzającego/kolejnego ogniwa w obręb przedsiębiorstwa, 

• zawieranie umów o współpracy. 
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Tak więc przewoźnik może przejmować inne przedsiębiorstwa świadczące usługi na jego 

rzecz i realizować pewne operacje w ramach własnych zasobów lub nawiązywać ścisłą 

współpracę z dostawcami, którzy mogą świadczyć usługi w sposób bardziej efektywny 

kosztowo. Dodatkowo pozwala świadczyć usługi o różnym stopniu złożoności, dzięki 

wykorzystaniu podmiotów zewnętrznych, co z kolei daje szansę na pozyskanie szerszej 

grupy klientów o zróżnicowanych potrzebach, którzy w jednym miejscu mają możliwość: 

• zakupu usług przewozowych o zróżnicowanym standardzie,  

• zakupu usług dodatkowych (np. dodatkowego bagażu), 

• zakupu usług uzupełniających (np. noclegu). 

Oba te rodzaje działań przynoszą korzyści: 

• w aspekcie ekonomicznym dzięki obniżeniu kosztów operacyjnych dla 

przewoźnika, 

• w aspekcie społecznym dzięki zapewnieniu pasażerom dostępu do szerszego 

wachlarza usług. 

Dzięki wdrożeniu strategii integracji pasażerowie otrzymują możliwość personalizacji 

i wyboru spośród licznych usług o zróżnicowanym standardzie, zarówno pod względem 

cenowym jak i organizacyjnym. Sprawdza się to szczególnie w przypadku przewoźników 

obsługujących zarówno krótkie, średnie jak i długie trasy i adresujących swoje usługi do 

pasażerów z różnych segmentów rynku. Rozbudowany wachlarz usług i ukierunkowanie 

na różne segmenty rynku wymagają od przewoźnika posiadania zróżnicowanej floty, która 

będzie w stanie obsłużyć połączenia o różnym zasięgu i standardzie. Dywersyfikacja 

utrudnia odmładzanie floty w krótkim okresie, ze względu na znaczne nakłady finansowe, 

które należy ponieść. Jednak w dłuższej perspektywie będzie to konieczne ze względu na 

coraz bardziej restrykcyjne wymagania w zakresie ochrony środowiska stawiane przez 

Unię Europejską i przyczyniając się jednocześnie do realizacji działań w aspekcie 

środowiskowym zrównoważonego rozwoju. Jednocześnie młoda i nowoczesna flota 

wpływa pozytywnie na bezpieczeństwo przewozów, co umożliwia realizację aspektu 

społecznego i stanowi istotny czynnik determinujący wybory pasażerów. 

 Wszystkie wyżej wymienione działania stwarzają pole do poszukiwania rozwiązań 

innowacyjnych prowadzących do maksymalizacji zysku, ograniczenia kosztów, sprostania 

wyzwaniom w zakresie ochrony środowiska i obsługi pasażerów, czyli przyczyniających 

się do realizacji wszystkich trzech aspektów koncepcji zrównoważonego rozwoju. Do 

takich działań we wszystkich analizowanych strategiach zalicza się współpraca 
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z producentami samolotów i/lub paliw w celu wspólnego poszukiwania rozwiązań 

niskoemisyjnych i zawierania korzystnych umów na dostawy, skutkujących obniżeniem 

kosztów operacyjnych. W przypadku strategii integracji pionowej, w celu realizacji aspektu 

środowiskowego, przewoźnik może podejmować również współpracę z dostawcami  

np. utensyliów wykorzystywanych na pokładzie (np. sztućców, kubków), aby ograniczyć 

ilość odpadów powstających w procesie przewozowym. Rozwiązaniem innowacyjnym 

w ramach tej strategii jest też postępujący proces digitalizacji obsługi klienta i dążenie do 

wyeliminowania kontaktów międzyludzkich od momentu zakupu biletu do momentu 

wejścia na pokład. Z jednej strony jest to działanie usprawniające cały proces obsługi 

klienta i eliminujące możliwość powstawania zakłóceń wynikających z błędów ludzkich, 

a z drugiej strony pozwalające na obniżenie kosztów związanych z obsługą klienta. 

 Strategia integracji pionowej stwarza więc wiele możliwości rozwoju 

przedsiębiorstwa zarówno pod względem ekonomicznym, jak i społecznym oraz 

środowiskowym, natomiast pasażerom zapewnia ona dostęp do usług o różnym stopniu 

złożoności.  

5. Podsumowanie 
 Modele zaprezentowane w rozprawie stanowią uzupełnienie luki teoretycznej 

wynikającej z faktu, że dotychczasowe opisy strategii, w tym również strategii rozwoju, 

skupiały się na zagadnieniach ekonomicznych działalności przedsiębiorstwa. Zmiany 

w otoczeniu oraz nowe podejście do kwestii społecznych i środowiskowych stwarza 

potrzebę aktualizacji dotychczasowej wiedzy. Dotychczas nieliczne opracowania poruszają 

także tematykę strategii realizowanych przez konkretnych przewoźników oraz 

przyporządkowania ich do teorii przytaczanej w literaturze, co stanowi drugi powód 

istnienia luki teoretycznej. 

 W tabeli 1. zebrano najważniejsze wnioski z rozprawy, wyciągnięte w oparciu 

o przeprowadzoną analizę literatury i aktów prawnych oraz wyniki ankiety mającej na celu 

identyfikację oczekiwań pasażerów. Wnioski przedstawiono z zachowaniem podziału na 

rozdziały oraz wskazano, które cele badawcze zostały zrealizowane w poszczególnych 

rozdziałach.  
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Tabela 1: Wnioski końcowe z pracy 

Numer 
rozdziału 

Tytuł rozdziału Wnioski Zrealizowany 
cel badawczy 

1 

Zarządzanie 
strategiczne i jego 

wpływ na 
funkcjonowanie 
przedsiębiorstw 

Poszczególne strategie rozwoju znacznie różnią się 
od siebie, jednak ich ogólne charakterystyki 
koncentrują się jedynie na czynnikach 
ekonomicznych. Jednak wzrost świadomości 
sprawia, że czynniki środowiskowe i społeczne 
powinny stać się integralnymi elementami strategii 
i tym samym przyszłego rozwoju przedsiębiorstw. 

 

2 
Zrównoważony 

rozwój transportu 

Głównym celem regulacji unijnych jest 
ograniczenie emisji dwutlenku węgla z transportu 
lotniczego, co ma być realizowane poprzez 
włączenie sektora lotniczego do Europejskiego 
Systemu Handlu Emisjami (EU ETS) oraz 
sukcesywnemu zwiększaniu udziału biopaliw 
w paliwie lotniczym.  

CS1 

3 

Działalność 
przewoźników 

lotniczych 
w Europie 

Na rynku lotniczym lotniczych przewozów 
pasażerskich funkcjonują trzy podstawowe modele 
biznesowe, z których każdy cechuje się 
odmiennymi zasadami funkcjonowania 
i adresowany jest do innej grupy pasażerów.  
Podstawowa segmentacja rynku po stronie popytu 
dzieli pasażerów na indywidualnych i biznesowych, 
a ich oczekiwania wobec lotniczej usługi 
przewozowej są różne. 

CS2 

4 

Strategie 
europejskich 
pasażerskich 

przewoźników 
lotniczych 

Celem każdego z analizowanych 
przedsiębiorstw/konsorcjów przewozowych jest 
zdobycie czołowej pozycji na rynku, a więc 
realizacja postulatów ekonomicznych. Kwestie 
wynikające z koncepcji zrównoważonego rozwoju 
nie są w wystarczającym stopniu uwzględnione 
w strategiach przewoźników.  

CS2 
CS3 

5 

Identyfikacja 
oczekiwań 

pasażerów wobec 
usługi lotniczej 

Oczekiwania pasażerów różnią się od siebie 
w zależności od analizowanego segmentu rynku. 
Dla pasażerów indywidualnych najważniejszy 
czynnik stanowi cena, natomiast dla pasażerów 
biznesowych – czas. Jako drugi priorytet, obie 
grupy wskazały bezpieczeństwo, a najmniej istotne 
okazały się elementy składające się na szeroko 
rozumiany komfort podróży. 

CS4 

6 

Wytyczne dla 
strategii rozwoju 

europejskich 
pasażerskich 

przewoźników 
lotniczych 

Każda strategia rozwoju poddana modelowaniu 
zawiera w sobie inny zestaw działań 
ekonomicznych, środowiskowych i społecznych.  
Część działań pojawia się w każdej ze strategii 
poddanych modelowaniu, jednak są to elementy 
wynikające głównie z regulacji unijnych, do których 
przewoźnicy muszą się dostosować. 
 

CG 

Źródło opracowanie własne 
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 Przeprowadzone w pracy analizy i badania pozwoliły na potwierdzenie hipotezy, 

że w świetle unijnej polityki zrównoważonego rozwoju transportu i rosnących oczekiwań 

pasażerów przewoźnicy lotniczy muszą opracować strategie rozwoju umożliwiające 

efektywne działanie oraz odpowiedź na wymagania środowiskowe i społeczne. 

 W przyszłości powinny być prowadzone dalsze badania oczekiwań pasażerów, aby 

możliwe było pogłębienie istniejącej segmentacji lub znalezienie innych czynników, 

według których można dokonać podziału. Tego typu badania pozwolą również na 

określenie czy i w jakim stopniu poszczególne czynniki społeczne (np. wiek, płeć, 

pochodzenie) wpływają na wybory użytkowników transportu lotniczego.  

 Istotne jest również dalsze badanie strategii przewoźników w odpowiedzi na 

rosnące naciski ze strony otoczenia organizacji. To pozwoli wskazać podejmowane 

działania na rzecz realizacji założeń koncepcji zrównoważonego rozwoju i określić jakie 

dalsze działania są niezbędne, aby transport lotniczy stał się bardziej przyjazny dla 

środowiska.  
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