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Wzbijajac sie ponad chmury
Czy rynek lotniczy utrzyma
dynamiczne tempo wzrostu?
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Przeprowadzone przez PwC juz po raz 18-ty badanie

Global CEO Survey zapewnia unikatowy wglad w wizje

i decyzje podejmowane przez prezeséw firm na catym Swiecie.
Tegoroczny raport przedstawia wnioski z 1 322 badan

z udziatem lideréw biznesu z 77 krajow. W niniejszym
badaniu uzupetniajgcym zestawiliSmy odpowiedzi prezesow
26 sposréd 100 najwigkszych linii lotniczych na Swiecie.
Prezesi i spotki objete badaniem reprezentujg szerszg grupe
100 najwazniejszych podmiotéw w branzy pod wzgledem
wielkosci przedsigbiorstwa, lokalizacji i kadencji prezesa.
Celem tegorocznej edycji badania w sektorze przewozéow
lotniczych jest préba oceny obserwowanego w branzy
poziomu pewnosci, aktualnych priorytetéw i wyzwan,
technologii wykorzystywanych przez linie lotnicze

i przynoszacych im korzysci, a takze wptywu, jaki strategie
dywersyfikacji wywierajg na wyniki dziatalnosci spotek.
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Wprowadzenie
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Globalny rynek lotniczy

Zapraszamy do zapoznania si¢ z wynikami haszego Badania
PwC Global Airline CEO Survey 2015. Badanie obejmuje
szczegolny okres, ktory charakteryzuje sie wysokim poziomem
pewnosci, co do utrzymania sie tendencji wzrostowej

w branzy lotniczej. Optymizm ten wydaje sie by¢ naturalny

i powszechnie obecny w wigkszoéci regionow $wiata. W duzej
mierze wynika z poczucia, ze branza przewozéw lotniczych
nigdy nie byta tak blisko osiggnigcia celéw finansowych,

na ktore skiadajg sie pokrycie kosztéw kapitatu i wypracowanie
dtugo oczekiwanych konkurencyjnych zyskow dla inwestoréw.
Niemniej jednak, na horyzoncie wcigz pozostaje wiele chmur.
Nie ulega watpliwoéci, ze kierunek dziatan obrany przez linie
lotnicze w analizowanym okresie ma szanse wykazac¢ czy
poprawa sytuacji pod wzgledem zwrotu z inwestycji, jakg
odnotowata branza, moze zosta¢ uznana za pewng stata,

czy tez okaze sie jedynie tymczasowym przejasnieniem.

W niniejszym badaniu skupiliémy sie na strategicznych
priorytetach i wyzwaniach, jakim cata branza lotnicza musi
stawi€ czota. Ze szczegblng uwagg przygladamy sie decyzjom
podejmowanym przez prezesow linii lotniczych w zwigzku ze
spadkiem cen paliwa. Prezentowana analiza zawiera rowniez
omoéwienie sposobow reagowania linii lotniczych na ryzyko

i zmieniajgce sie otoczenie technologiczne oraz spoteczne.
Na zakonczenie zbadaliSmy takze kwestie rosngcego znaczenia
strategii r6znorodnosci kapitatu ludzkiego i jego integracji.

Polskie perspektywy na rynku lotniczym

Na rynku lotniczym w Polsce, tak jak w wielu innych
panstwach, rok 2015 przynidst wiele pozytywnych trendéw,
zaréwno pod wzgledem liczby pasazerow, jak i liczby operaciji
lotniczych. Zaobserwowano takze dynamiczny rozwoj
przewozow miedzynarodowych, do czego przyczynili

sie W znacznej mierze przewoznicy niskokosztowi.

Tempo przyrostu pasazeréw byto szybsze niz oferowanie.

W zwigzku z tym Sredni wskaznik wypetnienia miejsc wzrdst
o ponad 1%, czyli szybciej niz na rynku europejskim.

yyse gwﬂr gl

Potencjat ilociowego wzrostu lotniczych przewozéw
pasazerskich w Polsce wcigz jest bardzo wysoki. Jednak
pomimo pozytywnych trendéw wskaznik liczby pasazeréw
lotniczych w stosunku do catej populacji, w poréwnaniu

do krajow Europy Zachodniej, utrzymuje sie na relatywnie
niskim poziomie. W 2015 roku z polskich lotnisk skorzystato
okoto 30,5 min pasazerow. Wynika z tego, ze mniej niz jeden
statystyczny Polak odbyt podr6z lotniczg w okresie ostatnich
12 miesiecy. W przypadku krajow Europy Zachodniej podobne
wskazniki sg znacznie wyzsze, a statystyczny obywatel
odbywa kilka podrézy lotniczych rocznie.

Prognozowane przyspieszenie rozwoju Europy Srodkowo-
Wschodniej w odniesieniu do Europy Zachodniej oznacza,
ze wtasnie w naszym regionie, w tym w Polsce, zagraniczne
linie lotnicze, przede wszystkim za$ przewoznicy
niskokosztowi, bedg szuka¢ mozliwosci inwestycyjnych.

To z kolei przetozy sie na silniejszg konkurencije na coraz
wigkszej liczbie kierunkow.

Gtéwnym zrodtem wzrostu liczby pasazeréw w Polsce
pozostajg porty regionalne, w tym Modlin, co $wiadczy

0 rosngcej pozycji niskokosztowych przewoznikéw. W 2015 roku
udziat tanich linii w przewozach pasazerskich przekroczyt
50% i byt wyzszy 0 6% w stosunku do 2014 roku. Udziat
przewoznikéw czarterowych wynosi kilkanascie procent

i pozostaje stabilny w okresie ostatnich 3 lat. Caly czas udziat
w rynku tracg tradycyjni przewoznicy sieciowi, w tym LOT, kt6rzy
w 2015 roku odpowiadali za okoto 35% wolumenu przewozow.

Polskie Linie Lotnicze LOT spadty w omawianym okresie

na trzecie miejsce pod wzgledem udziatu w wielkosci
przewozéw realizowanych na rynku polskim. Dalsza mozliwosé
rozwoju LOTu bedzie uzalezniona od inwestycji we flote

oraz rozbudowy siatki potgczen z macierzystego portu.

W obliczu niestabilnej sytuacji finansowej LOTu oraz

rosngcej konkurencji, koniecznoscig wydaje sie pozyskanie
strategicznego inwestora, ktéry w dtugim okresie pomoze

w ustabilizowaniu pozycji narodowego przewoznika.

R@L/\/

Julian Smith Jonathan Kletzel Michat Mazur
Globalny lider ds. transportu Lider ds. transportu i logistyki, Lider ds. transportu i logistyki,
i logistyki USA CEE
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Najwazniejsze kwestie
poruszone w raporcie

A4

Przekonanie o dalszym wzroscie jest wysokie,
ale czy poparte odpowiednia strategia?

Prezesi linii lotniczych sg silnie przekonani o perspektywach
wzrostu zarédwno na poziomie witasnych linii lotniczych, jak

i w kontekscie catego sektora. Ich oczekiwania sg o wiele
wyzsze niz przewidywania wéréd prezeséw w innych
branzach. Mozna by zada¢ sobie pytanie, czy nie wykazujg
zbyt duzej wiary w ogdlny wzrost natezenia ruchu lotniczego,
zamiast skupia¢ sie w wigkszym stopniu na kwestiach
zwigzanych z innowacyjnoécig produktow lub na ustugach
realizowanych w ramach wtasnej strategii wzrostu?

Nieco ponad jedna trzecia z przebadanych prezesow

(85%) wskazuje innowacyjnos¢ produktow lub ustug jako
najwazniejszy lub znajdujacy sie na drugim miejscu czynnik,
ktory napedza wzrost wewnetrzny. Innowacyjno$¢ produktow
i ustug jako efektywny czynnik wzrostu w wigkszoéci
przypadkéw wymieniane jest na trzecim miejscu. Wyprzedzajg
ja strategie wykorzystujgce zewnetrzne trendy rynkowe,
takie jak zwiekszanie przepustowosci i udziatow w rynku.

Nizsze ceny paliwa wplywaja korzystnie na zyski
dla akcjonariuszy.

Nizsze ceny paliwa staty sig dla linii lotniczych zaréwno
szansg na wiekszg elastycznos¢ bilansows, jak i zrodtem
dylematéw. Czy oszczednosci poczynione na kosztach
paliwa nalezy przeznaczaé¢ na dywidendy dla akcjonariuszy?
Czy tez moze lepszym rozwigzaniem bytoby wykorzystanie
ich w celu obnizenia kosztéw, na przyktad poprzez sptate
zadtuzenia lub inwestycje w nowe, zuzywajgce mniej paliwa
samoloty? A moze nalezatoby przyjg¢ priorytety bardziej
zorientowane na klienta jak obnizenie cen lub podniesienie
jakosci obstugi? Odpowiedzi prezeséw poszczegdlnych linii
lotniczych na powyzsze pytania roznityby sie w zaleznoéci
od indywidualnych uwarunkowan. Z naszych ustalen wynika
jednak, ze dominuje przekonanie, iz nizsze ceny paliwa
wplyng korzystnie przede wszystkim na zyski akcjonariuszy,
za$ dziatania takie jak sptata zadtuzenia czy inwestycje
kapitatowe rozpatrywane sg dopiero w dalszej kolejnosci.
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Czy osiagnieto wtasciwa réwnowage?

Linie lotnicze bedg zwracac szczegolng uwage
na koniecznoé¢ bilansowania korzy$ci wynikajacych
z nizszych cen paliwa.

Gdyby wyniki zbiorczego badania przetozy¢ na pojedyncza
linig lotniczg, mogtyby one prowadzi¢ na niebezpieczng
Sciezke. Wskazane najwyzsze priorytety w wykorzystaniu
Srodkow z oszczednoéci na cenach paliwa niosg ze sobg
ryzyko obnizenia marz lub nadmiernego drenazu Srodkéw
w przedsiebiorstwie w wyniku wyptaty dywidend.

Po wyptaceniu wyzszych dywidend dla akcjonariuszy,

w dalszej kolejnosci plasujg sie takie mozliwe dziatania

jak obnizenie opfat dla pasazerow lub stawek za przewoéz
cargo i zwiekszenie wykorzystania samolotéw. Obnizki

cen mogg zapewni¢ przewage konkurencyjng, ale niosa

ze sobg oczywiste ryzyko w razie btednej oceny. Natomiast
intensyfikacja wykorzystywania floty moze zagrozi¢
dyscyplinie w zakresie przepustowosci, ktora w sposob istotny
przyczynita si¢ do osiggniecia zdrowszej sytuacji finansowej
przez wiele linii lotniczych. Z drugiej strony, nizsze ceny
paliwa majg szanse zwigkszy¢ rentowno$¢ tras bedacych
na granicy optacalnosci. Przy zastosowaniu ostroznego
podejscia do wyceny i przepustowosci mozliwe jest
unikniecie tego rodzaju ryzyka. Spotki bedg musiaty
dokona¢ odpowiedniego wywazenia strategii inwestycji
krétkoterminowych i dtlugoterminowych, ktére mogg
zbilansowa¢ koszty i przyczynic si¢ do osiagnigcia przewagi
konkurencyjne;.

Ostroznos¢ jest kluczowym hastem w kontekscie
przysztych cen paliw

Koniecznos¢ zachowania ostroznosci i wywazonego
podejécia do oszczednoéci czynionych na kosztach paliwa
zostaje uwypuklona we wnioskach wynikajgcych z badania,
wedtug ktérego ponad trzy czwarte (77%) prezesow linii
lotniczych nadal wyraza niepewnos$¢ odnoénie ryzyka podwyzki
lub zmiany cen paliwa w okresie kolejnych 12 miesiecy.
Zabezpieczenie przed zmiang cen paliwa stanowi wazny
element zarzgdzania tego rodzaju ryzykiem. Wigkszo$¢
prezesOw wyrazita przekonanie, ze w obecnej sytuaciji
przewidujg zwiekszenie, a nie zmniejszenie funduszy
zabezpieczajgcych. Jednym ze skutkow nizszych cen

paliwa mogtoby by¢ opdznienie przejscia na nowe, bardziej
efektywne pod wzgledem zuzycia paliwa samoloty i,

w efekcie, wydtuzenie okresu uzytkowania starych maszyn.
Jednak z badania wynika, ze prezesi linii lotniczych rozumiejg
konieczno$¢ kontynuaciji strategii odnowy floty.



Zmiana poziomow ryzyka odzwierciedleniem
nowych obaw

Prezesi linii lotniczych przyznaja, ze zwigkszyly sie ich obawy
odnosnie niektdrych kluczowych czynnikow ryzyka, lezacych
u podstaw realizowanych przez nich dziatan. Jednoczesnie
podchodzg z wigkszym spokojem do pozostatych czynnikow
ryzyka. Wyniki naszego badania w 2015 r. wskazujg na wyzszy
poziom obawy jezeli chodzi o cyberbezpieczenstwo, rosngce
koszty pracy oraz ryzyko kursowe w poréwnaniu z rokiem
2014. Odnotowano natomiast spadek poziomu obaw dla
pozostatych 18 czynnikéw, bedgcych przedmiotem badania.
Niedawne przypadki cybernaruszen uwydatnity podatno$¢
branzy na ataki systeméw informatycznych zarzgdzajgcych
lotami i danymi pasazeréw.

Prezesi z branzy lotniczej, bardziej niz prezesi w ujeciu
ogdélnym, postrzegajg cyberbezpieczenstwo w kategoriach
znacznie podwyzszonego ryzyka.

Prezesi linii lotniczych stoja w obliczu zagrozen
i szans zwigzanych z bodzcami transformacji

W opinii prezesow linii lotniczych, w ich branzy wystepujg
elementy otoczenia oddziatujgce szczegdlnie silnie.

Na polu wszystkich pieciu zestawionych przez nas sit, ktore
moga powodowac zagrozenia — tj. konkurencja, regulacje
rynku, kanaty dystrybucji, technologia i zachowania klientow
— prezesi linii lotniczych oceniajg ich poziom odziatywania,
jako wyzszy niz prezesi z innych sektoréw. Niemniej jednak,
podejmujg oni dziatania, majgce na celu przekucie zaktocen
w korzyéci, co znajduje odzwierciedlenie szczegolnie

w obszarze cyfryzacji relacji z klientem i reorganizacji
kanatéw dystrybuciji.

Czy wykorzystywany jest peten potencjat
technologii informatycznych?

Zauwazalne jest silne uznanie dla korzysci, jakie technologie
informatyczne niosg ze sobg w obszarze proceséw
skierowanych na klienta. Zastanawiamy sie jednak,

czy potencjat rewolucji cyfrowej wewnatrz organizacji

jest w petni doceniany przez prezeséw linii lotniczych.
Jedynie 38% z nich przywigzywato duzg wage

do wykorzystywania technologii mobilnych do celow
zwigzanych z przedsigbiorstwem lub pracownikami, a 12%
do wykorzystywania mediow spoteczno$ciowych wewngtrz
firmy w celu usprawnienia wspétpracy oraz wewnetrznych
procesow biznesowych. Kiedy kierowani checig zgtebienia
tego tematu zapytaliSmy prezesow linii lotniczych

o0 zastosowanie technologii cyfrowych w kluczowych
procesach wewnetrznych i procesach fancucha dostaw,
okazato sie, ze w poréwnaniu z prezesami z innych
sektorow sg oni mniej sktonni do tego, aby przypisywaé
duze znaczenie technologiom informatycznym w tych
obszarach. Jest to zaskakujgce, biorgc pod uwage potencjat
inicjatyw takich jak elektroniczne zarzgdzanie utrzymaniem
ruchu linii lotniczych w kontekécie celdw, jakimi sg redukcja
kosztow i poprawa wykorzystania floty.

Réznorodnosé zasobow ludzkich i konieczno$é
integracji wysuwajg sie na pierwszy plan

Linie lotnicze stosuja strategie w zakresie r6znorodnosci
zasobow ludzkich i ich integracji, aby wzmocni¢ swoje

bazy talentéw pracowniczych. Wigkszos¢ prezeséw linii
lotniczych juz stosuje lub zamierza przyjg¢ strategie na rzecz
propagowania réznorodnosci i rzeczywiscie majg w tym
obszarze pewng przewage nad prezesami z innych sektordw.
Osiemdziesigt cztery procent prezesoéw linii lotniczych
realizuje lub planuje wdrozy¢ takg strategie, podczas

gdy odsetek wszystkich prezeséw w tym zakresie to 77%.
Biorgc, wiec pod uwage coraz bardziej ograniczone zasoby
pilotéw i innych pracownikéw o kluczowych kwalifikacjach

w potgczeniu z rosngcg presja ptacowg na rynkach
lokalnych, przewidujemy, ze programy globalnej mobilnoéci
pracownikdéw bedg stanowi¢ element zyskujgcy na znaczeniu,
jezeli chodzi o strategie linii lotniczych w zakresie zarzgdzania
kapitatem ludzkim.

-
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prezeséw linii lotniczych twierdzi, ze sa
,stanowczo przekonani” co do perspektywy
wzrostu przychodoéw ich firm w ciagu
najblizszych 12 miesiecy. To znacznie wiekszy
odsetek w poréwnaniu do 39% prezesow
ze wszystkich sektoréw deklarujacych taki sam
wysoki poziom pewnosci i duzy skok porownaniu
z rokiem 2014, kiedy to 29% prezeséw linii
lotniczych wyrazato tak silne przekonanie.

oczekuje, ze spadek cen paliwa wplynie
na wzrost zwrotéw dla akcjonariuszy,
a ponad 54% wskazuje, Ze zamierza
sptaci¢ zadluzenie lub zwiekszy¢
inwestycje kapitatowe.

prezesow linii lotniczych obawia sie ryzyka
kursowego i zmiennosci walut, co spowodowato,
ze kwestie te zyskaly status gtéwnych czynnikéw
ryzyka (odsuwajac na dalszy plan ryzyko zmiany

cen paliwa i ryzyko nadmiernej regulacji).

prezesi linii lotniczych wyprzedzaja swoich
odpowiednikéw z innych sektorow
pod wzgledem liczby 0s6b przywiazujacych
duza wage do znaczenia, jaka technologia
cyfrowa moze odgrywac w relacjach z klientem.

wymienia kontrole kosztéw jako najwazniejszy
lub drugi w kolejnosci priorytet strategiczny,
przy utrzymujacej sie dominujacej roli bazy
kosztow w planach prezeséw linii lotniczych.

wyraza niepewnos$¢ w zwiazku z ryzykiem
podwyzki cen paliwa lub zmiennosci cen
w okresie kolejnych 12 miesiecy, przy czym
niemal jedna czwarta z nich (23%)
przyznaje, ze s3 ,istotnie zaniepokojeni”.

zgodnie z odsetkiem oséb wyrazajacych obawy
na ten temat, prezesi z branzy lotniczej,
bardziej niz prezesi w ujeciu ogélnym,
postrzegaja cyberbezpieczenstwo w kategoriach
znacznie podwyzszonego ryzyka.

prezesow linii lotniczych realizuje
lub zamierza przyjaé strategie w zakresie
roznorodnosci kapitatu ludzkiego i integracji,
podczas gdy odsetek wszystkich prezesow
w tym zakresie to 77%.



Wzrost
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Wsrod prezesow linii lotniczych mozna zaobserwowacé duzy
optymizm Po kilkuletnim okresie, w ktérym na strategie
biznesowe linii lotniczych ogromny wptyw miato globalne
spowolnienie gospodarcze i wysokie koszty paliwa, linie
lotnicze czerpig korzysci z bardziej przyjaznych warunkéw
cenowych jezeli chodzi o paliwo i bardziej sprzyjajgcych,
cho¢ nadal nierbwnych, warunkéw gospodarczych na $wiecie.
W powigzaniu z mocnymi prognozami wzrostu gospodarczego
w dtuzszym ujeciu, taka perspektywa powoduje wigksze
poczucie pewnosci biznesowej wéréd prezesow linii
lotniczych, niz w szerszej spotecznosci prezeséw.

Niemal dwie trzecie (62%) prezeséw linii lotniczych wskazato
w badaniu, ze sg ,stanowczo przekonani” o perspektywach
wzrostu przychodoéw dla ich firm w ciagu najblizszych

12 miesiecy. To duzy skok pod wzgledem pewnosci

w poréwnaniu z wynikami naszego badania z 2014 r., kiedy
jedynie 29% respondentdéw wyrazato ,stanowcze przekonanie”.
Wynik ten mozna takze poréwnaé z niewielkim odsetkiem
prezesow ze wszystkich sektoréow wykazujacych taki poziom
pewnosci (39%). Tego rodzaju kontrast pomiedzy prezesami
linii lotniczych a szerszg grupg o podobnej charakterystyce

obserwowany jest takze w odniesieniu do perspektywy
w ujeciu Srednioterminowym, obejmujgcym ponad trzyletni
okres (wykres 1).

Wzrost powyzej linii trendu

Taki poziom pewnosci jest zdumiewajacy, ale w niektorych
aspektach zupetie niezaskakujacy. Spowodowany jest
osiagnieciem wzrostu rownemu lub przewyzszajgcemu
dtugoterminowg stope wzrostu trzy lata z rzedu. Ponadto

w 2014 r., ruch pasazerdéw lotniczych wzrést o blisko 6%
pomimo wzglednie powolnego wzrostu $wiatowego PKB.!
Dodatkowo, dtugoterminowa perspektywa wzrostu

jest bardzo optymistyczna. Boeing przewiduje podwojenie
Swiatowej floty komercyjnych samolotow pasazerskich

i towarowych do 43 560 maszyn w ciggu najblizszych

20 lat i wzrost liczby pasazeréw w ujeciu rocznym z trzech
miliardéw do siedmiu miliardow 2. Optymizm ten w duzej
mierze dotyczy transportu pasazerskiego. Rentownosé
przewozow towarowych nadal jest staba, a na perspektywe
dtugoterminowg cieniem ktada sie rozwigzania technologiczne
stuzgce zblizeniu tancucha produkcji i tancucha dostaw

Jakie jest Twoje przekonanie co do perspektywy wzrostu?

Wykres 1: Stopien pewnosci prezesow w odniesieniu do perspektywy
wzrostu przychodow ich firm

Pyt.: Jakie jest Twoje przekonanie o perspektywach
wzrostu przychodow Twoich linii lotniczych w ciggu
najblizszych 12 miesiecy i w ciagu 3 lat?

89%
82%
0,
62% 62%
49%
39% !
12 miesigcy 3 lata 12 miesigcy 3 lata

Prezesi linii lotniczych Prezesi globalnie

przekonany [l stanowczo przekonany

Pyt.: Jakie jest Twoje przekonanie o perspektywach
wzrostu przychodow branzy lotniczej w ciggu
najblizszych 12 miesigcy i w ciagu 3 lat?

82% 85%
48%
35%
31%
26%
12 miesigcy 3 lata 12 miesigcy 3 lata

Prezesi linii lotniczych Prezesi globalnie

Zrédto: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015. Wszyscy prezesi — PwC 18th Annual Global CEO Survey
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Boeing, Current market outlook [Obecna perspektywa rynkowa], 2015-2034.
http://www.boeing. com/resources/boeingdotcom/commercial/about-our-
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do rynkéw klientéw koncowych. Zgodnie z przewidywaniami
Miedzynarodowego Zrzeszenia Przewoznikéw Lotniczych
(IATA) w 2015 r. branza osiggnie zyski rzedu 29,3 mid USD,
przy czym organizacja ta podaje, ze zwrot z kapitatu
przewyzszy koszt kapitatu po raz pierwszy od momentu
rozpoczecia przez te organizacje analiz wspomnianych
czynnikéw w latach 90-tych XX w.2 Jak pokazemy w dalszej
czesci badania, wiele linii lotniczych wykorzystuje te sytuacije,
aby przekaza¢ zyski inwestorom. Przedstawione prognozy

to jednak wyniki zbiorcze dla catej branzy. Wiele linii lotniczych
nadal wykazuje straty i, nawet z punktu widzenia catej branzy,
sytuacja ekonomiczna linii lotniczych pozostaje niestabilna.
IATA podkreSla, ze ,chociaz jest to sytuacja wyjgtkowa dla
branzy lotniczej (obecny zwrot z kapitatu), w rzeczywisto$ci
jednak wystarcza to zaledwie na wypfate “normalnego” zwrotu
dla inwestorow w zamian za ryzyko zwigzane z przekazanym
kapitatem” oraz ze odnotowywana wyzsza zyskownos$¢
ogranicza sige do terytorium Ameryki P6tnocne;.

Czynniki napedzajace wzrost i priorytety strategiczne

W ujeciu globalnym, w 2015 r. prognozowany jest niemal
7% wzrost w odniesieniu do pasazeromil w ramach lotow
rejsowych, a wiec najwigkszy roczny wzrost od 2010 .

Jest to wazny czynnik w opinii prezeséw, ktérych zadaniem
byto wskazanie czynnikéw wedtug nich napedzajgcych
wzrost ich linii lotniczych w nadchodzgcym roku (wykres 2).
Jedynie okoto jedna trzecia (35%) wskazuje innowacyjnos¢
produktow lub ustug jako najwazniejszy lub plasujacy sie

na drugim miejscu czynnik napedzajgcy wzrost w odniesieniu
do swoich linii lotniczych. Mimo, ze bardzo czesto
przywotywana, innowacyjno$¢ produktow lub ustug

zajeta pozycje tuz za strategiami wykorzystujgcymi ogéine
zewnetrzne trendy rynkowe w zakresie wzrostu, takie jak
zwigkszanie przepustowosci i udziatu w rynku. Wspomniane
dwa zewnetrzne czynniki napedzajgce wzrost rynku

w opinii odpowiednio 66% i 50% prezeséw plasowaty

sie na pierwszym i drugim miejscu.

Jakie jest Twoje przekonanie co do perspektywy wzrostu?

Wykres 2: Ranking trzech najwazniejszych czynnikoéw napedzajacych wzrost
linii lotniczych w ciggu najblizszych 12 miesigcy wedtug prezesow linii lotniczych
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W kazdym razie, mniejszo$¢ prezesow linii lotniczych wskazata
innowacyjno$s¢ produktéw i ustug jako najwazniejszy czynnik
napedzajgcy wzrost (wykres 2). Podobnie, jedynie jedna
czwarta prezesow (23%) twierdzi, ze numerem jeden na liécie
ich priorytetéw strategicznych jest doswiadczenie klienta
(wykres 3). Z kolei obstuga klienta plasuje sie na szczycie
listy obszaréw , w odniesieniu do ktdrych prezesi zamierzajg
zwigkszy¢ inwestycje. 85% prezesow wskazato na plany
zwigkszenia inwestycji w tym obszarze w ciggu najblizszych
12 miesiecy (wykres 4).

Nie ulega watpliwoéci, ze zdecydowana mniejszo$¢ prezeséw
linii lotniczych jest gteboko przekonana o znaczeniu, jakie ma
tworzenie lepszych produktow i ustug dla klientéw, upatrujgc
w tym wiodgcg strategie wzrostu. Znacznie wigksza grupa
prezesow za priorytet inwestycyjny uznaje obstuge klienta.
Fakt ten jest wart podkreslenia, poniewaz z uwagi na to,

Ze wszyscy przewoznicy w wiekszym lub mniejszym stopniu
koncentrujg sig na kontroli i obnizeniu kosztéw, innowacyjno$é
produktow i obstuga klienta to sposéb na wyrdznienie sig

i zapewnienie sobie przewagi konkurencyjnej.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze poprawa do$wiadczenia
klienta stanowi wyzwanie dla przewoznikéw.

Ulepszenie ,twardego produktu” — samolotow i obiektéw
portu lotniczego — to kosztowny sposdb na wyréznienie sie
linii lotniczych na tle konkurencji, a mozliwe, ze na zwrot

z tej inwestycji trzeba bedzie dtugo czekac. Zwigkszanie
atrakcyjnosci ,miekkiego produktu” — poprzez przyjemne

i bezproblemowe doswiadczenie klienta we wszystkich
aspektach podrdzy lotniczej, od momentu rezerwaciji

do lgdowania i na kolejnych etapach — jest tansze, ale czgsto
trudniejsze do zrealizowania. Zwykle ulepszenia tego rodzaju
wiazg sie z catoSciowg zmiang w zakresie zachowania

i kultury w catej organizacji, w szczegolnosci jezeli chodzi

o pracownikow pierwszej linii, majgcych kontakt z klientami.
Jak zobaczymy w dalszej czeéci, cyfryzacja umozliwia
przyspieszenie tych zmian.

W tym kontekécie, kontrola kosztow nadal wyprzedza
ulepszenia w obszarze do$wiadczenia klienta w rankingu
gtownych priorytetéw strategicznych w opinii wigkszoéci
prezesow linii lotniczych. Aspekt ten wskazywany byt

na pierwszym lub drugim miejscu pod wzgledem priorytetowego
charakteru przez 62% prezesow, podczas gdy 46% z nich
opowiadato sie za doSwiadczeniem klienta. W kontekscie
priorytetow strategicznych planowanie sieci takze konkurowato
z doSwiadczeniem klienta, plasujgc sie na pierwszym

lub drugim miejscu wedtug 50% prezesow (wykres 3).

W jakich obszarach przewidujesz inwestycje?

Wykres 4: Oczekiwania prezesow linii lotniczych po wzgledem inwestycji

w mozliwosci organizacyjne w ciggu najblizszych 12 miesigcy
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Zrédio: Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015
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I 29
Zarzadzanie tancuchem dostaw [ 55%



»,Z uwagi na to, Zze prZzewoznicy
koncentrujg sie na kontroli i obnizeniu
kosztow, innowacyjnosc¢ produktow

i obstuga klienta to sposoby

na wyroznienie sie i zapewnienie
sobie przewagi konkurencyjnej”.
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Nizsze ceny paliwa

Paliwo, obok kosztéw pracy, stanowi najwigkszy
sktadnik bazy kosztéw linii lotniczych. Ceny paliwa
lotniczego zdecydowanie spadty — z poziomu okoto
125 USD za barytke na poczgtku 2014 r. do okoto
63 USD za barytke w pazdzierniku 2015 r.# Spadek
cen w znacznym stopniu przyczynit sie do poprawy
rentownoéci linii lotniczych, ale w niektorych
przypadkach, kompensowany byt zmianami kursu
walut i skutkami zabezpieczen. Niemniej jednak
wedtug szacunkéw IATA nizsze ceny oznaczajg, ze
linie lotnicze na catym Swiecie wydadzg w tym roku
na paliwo o 86 mld USD mniej niz w roku 2014.5

W oczywisty sposob odbija sie to korzystnie

na finansach linii lotniczych, a w naszym badaniu
poddaliémy analizie takze poglady prezesdéw odno$nie
wpltywu tego zjawiska na ich proces decyzyjny.
Okazalo sig, ze wigksze zwroty dla akcjonariuszy
stanowig w opinii prezeséw wyrdzniajacy sie priorytet.
Znakomita wiekszo5¢ z nich (85%) stwierdzita,

ze zmiany, jakimi skutkowatyby nizsze ceny paliwa

w odniesieniu do zwrotu dla akcjonariuszy, bytyby
powazniejsze niz wptyw tej sytuacji na pozostate
priorytety (wykres 5). Rbwnowazenie interesow

akcjonariuszy i innych aspektow jest trudnym zadaniem.

Inwestorzy wielu linii lotniczych musieli w ostatnim
czasie boryka¢ si¢ z trudnoSciami, a wiec zrozumiate
jest, ze prezesi i zarzady linii lotniczych w takich
dziataniach, jak wykup akcji czy dywidendy

widzg szanse na wynagrodzenie cierpliwosci
akcjonariuszy. Niemniej jednak r6znica pomiedzy
wykorzystaniem tych $rodkéw z przeznaczeniem

na zwroty dla akcjonariuszy a innymi opcjami, ktére
skutkowatyby reinwestycjg pieniedzy z powrotem

na cele dziatalnosci, jest uderzajgca.

1 |ATA jet fuel price monitor [Analiza zmian cen paliwa] http://
www.iata.org/publications/economics/fuel-monitor/Pages/price-analysis.aspx

2 |ATA jet fuel price monitor [Analiza zmian cen paliwa] http://
www.iata.org/publications/economics/fuel-monitor/Pages/price-analysis.aspx
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Spadki cen paliwa

Wykres 5: Opinia prezesoéw linii lotniczych dotyczaca spadku cen paliwa
na decyzje linii lotniczych w ciggu najblizszych 12 miesiecy

Wigksze zwroty dla akcjonariuszy

Nizsze optaty dla pasazerow

Zwigkszenie stopnia
wykorzystania samolotéw

Nizsze stawki za przewdz cargo

Zwigkszenie zabezpieczenia
przed zmiang cen paliw

Zwigkszenie planowane;j
przepustowosci

Zwigkszenie inwestycji
kapitatowych

Zmniejszenie zadtuzenia

Przyspieszenie/zwigkszenie inwestycji
na rzecz doswiadczenia klienta

Przyspieszenie/zwigkszenie
dziatalnosci w zakresie fuzji i przeje¢

Przyspieszenie/zwigkszenie
inwestycji w nowe samoloty

Podwyzki ptac pracownikow

Odroczenie planowanego wycofania
samolotow z eksploataciji

Zmniejszenie zabezpieczenia
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Odroczenie nowych zamoéwien
na samoloty

Odroczenie/odwotanie
planowanych dostaw samolotow

85%
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Zrédto: Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015



Po zyskach dla akcjonariuszy, w dalszej kolejnosci plasujg
sie trzy opcje, mianowicie obnizenie optat dla pasazerow lub
stawek za przew0z cargo i zintensyfikowanie wykorzystania
samolotow. Nie jest to zaskakujgce, poniewaz nizsze ceny
paliwa umozliwiajg powrdt na Sciezke zyskownoéci uprzednio
nierentownych lotéw, nawet jezeli konieczne jest obnizenie
cen w celu pobudzenia popytu. Zalezno$ci pomiedzy
nizszymi cenami paliwa, optatami i wykorzystaniem floty

sg skomplikowane, a prezesi sg $wiadomi koniecznosci
wydawania rzetelnych osgdéw. Obnizki cen moga zapewnic
przewage konkurencyjng, ale niosg ze sobg oczywiste ryzyko
w razie btednej oceny, a intensyfikacja wykorzystania floty
moze zagrozi¢ dyscyplinie w zakresie przepustowosci, ktéra
w sposob istotny przyczynita sie do osiggnigcia zdrowszej
podstawy finansowej przez wiele linii lotniczych.

Z kolei inwestycje kapitatowe i sptata zadtuzenia to stosunkowo
nisko oceniane priorytety, jako ze, odpowiednio, zaledwie 8%
i 19% prezeséw uwaza, ze w tych obszarach odnotowano by
znaczng poprawe w wyniku obnizki cen paliw w poréwnaniu
do 42% prezeséw spodziewajgcych sie znacznego wptywu
na zwroty dla akcjonariuszy. Pozostate priorytety, takie

jak inwestycja w poprawe tzw. User experience (jakosé
doznan klientow koncowych korzystajgcych z dowolnych
ustug), ktéra moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia przewagi
konkurencyjnej, takze zajmujg miejsce na koncu kolejki

pod wzgledem korzysci z tytutu nizszych cen paliwa.

Jakie jest Twoje przekonanie
co do perspektywy wzrostu?

Wykres 6: Opinia prezeséw linii lotniczych dotyczaca wptywu
spadkow cen paliwa na zabezpieczenie przed zmiang cen

paliw w ciggu 12 miesigcy

Zwiekszenie zabezpieczenia
przed zmiang cen paliw

Zmniejszenie zabezpieczenia
przed zmiang cen paliw

Zrodio: Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015

Nacisk, jaki ktadzie si¢ na kwestie zwrotéw dla akcjonariuszy,
odzwierciedla ciggte przeksztatcenia, jakim poddawanych
jest wiele linii lotniczych, w kierunku modelu zarzgdzania nimi
jak przedsiebiorstwem. Obecnie, bardziej niz w przesztosci,
zwrot z zainwestowanego kapitatu postrzega si¢ w kategoriach
wiodgcego wskaznika. Jest to istotny priorytet, poniewaz
kazda spétka notowana na gietdzie musi uwzglednia¢

koszt kapitatu wtasnego, a nawet linie lotnicze stanowigce
wiasnos¢ panstwowg lub prywatng muszg wykorzystywac
mozliwoéci uzyskania zwrotu pieniedzy dla inwestorow.

Jednak kluczowg kwestig do rozwazenia zaréwno przez
inwestorow, jak i linie lotnicze, bedzie zrownowazony
charakter zwrotow dla akcjonariuszy i stopien, w jakim
korzysci ptyngce z nizszych cen paliwa majg szanse
utrzymac sie w dtuzszej perspektywie. Warunki stosunkowo
nizszych cen nadal oferujg mozliwosci w zakresie
zabezpieczenia i warto zauwazy¢, ze liczba prezesow,

ktorzy przewidujg zwiekszenie zabezpieczenia w wyniku
obserwowanych obnizek cen paliwa, jest dwukrotnie wigksza
niz liczba tych, ktérzy planujg zmniejszenie zabezpieczenia
przed zmiang cen paliw (wykres 6). Ponadto, jak pokazemy
w kolejnych czesciach, nizsze ceny paliwa nie przektadajg
sie na zrezygnowanie z inwestycji w nowsze, bardziej
paliwooszczedne samoloty. Utrzymujace sie obawy odnoénie
ryzyka wysokich lub zmiennych cen paliwa w przysztosci
wyraza bowiem 77% prezeséw linii lotniczych.

Badanie PwC Global Airline CEO Survey 2015 13



Wplyw obnizek cen paliw

Wykres 7: Opinia prezesow linii lotniczych dotyczaca
wptywu spadkéw cen paliwa na planowanie floty

Odroczenie planowanego
wycofania samolotow
z eksploatacji

Przyspieszenie/zwigkszenie
inwestycji w nowe samoloty

Odroczenie nowych
zamowien na samoloty

Odroczenie/odwotanie
planowanych dostaw @54
samolotow

Zrédio: Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015
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Paliwo, obok kosztéw pracy, stanowi najwigkszy sktadnik
bazy kosztow linii lotniczych. Ceny paliwa lothiczego
zdecydowanie spadty — z poziomu okoto 125 USD

za barytke na poczgtku 2014 r. do okoto 63 USD za barytke
w pazdzierniku 2015 r.4 Spadek cen w znacznym stopniu
przyczynit sie do poprawy rentownosci linii lotniczych, ale

w niektorych przypadkach, kompensowany byt zmianami
kursu walut i skutkami zabezpieczen. Niemniej jednak
wedtug szacunkéw IATA nizsze ceny oznaczajg, linie lotnicze
na catym Swiecie wydadzg w tym roku na paliwo o 86 mld USD
mniej niz w roku 2014.

W oczywisty sposéb odbija sie to korzystnie na finansach
linii lotniczych, a w naszym badaniu poddalismy analizie
takze poglady prezeséw odno$nie wptywu tego zjawiska

na ich proces decyzyjny. Okazato sig, ze wigksze zwroty

dla akcjonariuszy stanowig w opinii prezesow wyrdzniajacy
sie priorytet. Znakomita wigkszos¢ z nich (85%) stwierdzita,
Ze zmiany, jakimi skutkowatyby nizsze ceny paliwa

w odniesieniu do zwrotu dla akcjonariuszy, bytyby powazniejsze
niz wptyw tej sytuacji na pozostate priorytety (wykres 5).
Rownowazenie intereséw akcjonariuszy i innych aspektow
jest trudnym zadaniem. Inwestorzy wielu linii lotniczych
musieli w ostatnim czasie boryka¢ si¢ z trudnosciami, a wiec
zrozumiate jest, ze prezesi i zarzady linii lotniczych w takich
dziataniach, jak wykup akcji czy dywidendy widzg szanse

na wynagrodzenie cierpliwosci akcjonariuszy. Niemniej
jednak r6znica pomiedzy wykorzystaniem tych srodkow

z przeznaczeniem na zwroty dla akcjonariuszy a innymi
opcjami, ktére skutkowatyby reinwestycjg pieniedzy

z powrotem na cele dziatalnoéci, jest uderzajgca.



-Kluczowg kwestig do rozwazenia
zarOwno przez inwestorow, jak i linie
lotnicze, bedzie zrownowazony charakter
zwrotow dla akcjonariuszy i stopien,

w jakim korzysci ptynace z nizszych

cen paliwa majg szanse utrzymac sie

w dtuzszej perspektywie”.
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Ryzyko

A4

Chociaz prezesi linii lotniczych wyrazajg optymizm, jezeli
chodzi o perspektywy wzrostu, sg oni takze, w poréwnaniu
do prezesow z innych branz, bardziej zaniepokojeni
okreslonymi kluczowymi czynnikami ryzyka, stanowigcymi
odzwierciedlenie wyzwan, jakie wystepujg w szczegdlnym
otoczeniu, w ktérym funkcjonuje lotnictwo miedzynarodowe
(wykres 8). Liste obaw otwiera zmienno$¢ kurséw walut,
stanowigca ponadto jeden z trzech czynnikdw ryzyka,
ktérych znaczenie zdaniem prezeséw wzrosto, w poréwnaniu
do naszego poprzedniego badania, realizowanego w 2014 r.
(wykres 9). Pozostate to cyberbezpieczenstwo i rosngce
koszty pracy.

Ryzyko walutowe

Wraz ze spadkiem cen paliwa w ostatnim roku obawa

0 zmienno$¢ kursow walut zyskata status gtéwnego ryzyka

w poczuciu prezesoéw linii lotniczych. Z uwagi na umocnienie
dolara amerykanskiego (USD) w ciggu ostatniego roku,

wiele linii lotniczych do$wiadczyto wzrostu kosztow
denominowanych w USD, w tym kosztéw paliwa w przypadku
wiekszoéci linii lotniczych i kosztéw finansowania statkéw
powietrznych dla wielu innych linii. Jezeli chodzi o linie

Potencjalne zagrozenia dla biznesu

lotnicze z siedzibg w USA oraz w krajach, ktorych waluta
jest oficjalnie lub nieoficjalnie powigzana z USD, umocnienie
dolara wywarto negatywny wptyw na popyt, ceny i zyski

na rynkach zagranicznych.

Podobnie jak w przypadku zmiany cen paliwa, wiele linii
lotniczych zabezpiecza sie przed ryzykiem kursowym,

ale wigze sie to z dodatkowymi kosztami. Jednakze,

w przeciwienstwie do zmiennoéci cen paliwa, ktére

na wszystkie linie lotnicze wywiera podobny wptyw, zmienno$¢
kursu walut dotyka linie lotnicze w nieréwnym stopniu,

w zaleznoéci od ich waluty krajowej i obstugiwanych rynkéw
zagranicznych. A zatem, w przeciwienstwie do ryzyka zmiany
cen paliwa, liniom lotniczym trudno jest przenies¢ ryzyko
kursowe na konsumentéw.

Majac na wzgledzie skutki krétkoterminowe (np. koszty
paliwa) i dlugoterminowe (np. finansowanie samolotow)
coraz wiekszej zmiennoéci kurséw walut prezesi linii
lotniczych beda musieli sprosta¢ wyzwaniu, jakim

jest odnalezienie sig¢ w tej rzeczywistosci, dopdki waluty
nie osiagng wiekszej stabilnosci.

Wykres 8: Obawy prezesow zwigzane z kluczowymi potencjalnymi zagrozeniami

dla perspektywy wzrostu ich spofek w ciagu najblizszych 12 miesiecy

Zmiennos$¢ kursu wymiany

Cyberzagrozenia, w tym brak bezpieczenstwa danych
Rosngce koszty pracy

Wysokie lub zmienne koszty paliwa

Nowi gracze na rynku

Dostepnos¢ pilotow i innych kluczowych umiejetnosci
Tempo zmian technologicznych

Brak zaufania w branzy

Zmiany w zakresie wydatkéw konsumenckich
Przekupstwo i korupcja

Zaktocenie tancucha dostaw

Konkurencja ze strony alternatywnych
srodkéw transportu
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Zrédto: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015.
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Obawy zwigzane z regulacjami i infrastrukturg

Nadmierne regulacje stanowig czynnik budzgcy obawy
prezesow linii lotniczych, ktéry plasuje sie na drugiej pozyciji
w konteksécie obaw ogdélnych i zajmuje pierwsze miejsce,
gdyby mierzy¢ go wedtug proporcji (38%) prezesow linii
lotniczych, ktérzy twierdza, ze sg ,istotnie zaniepokojeni”.
Branza lotnicza wigze sig z dziatalnoscig migdzynarodowa,
prowadzong na skale $wiatowa, ale regulacje majg nadal
gtéwnie krajowy lub regionalny zasieg. Podatki, koszt
infrastruktury, zapewnienie pomocy panstwa, ochrona
przed upadtoécig, ochrona konsumentdw oraz inne koszty
regulacyjne réznig si¢ znacznie w zaleznosci od lokalizaciji,
prowadzgc do powstania obaw zwigzanych z nieréwnymi
warunkami konkurencji.

Jednak poziom obaw dotyczgcych nadmiernych regulaciji
ulegt zmniejszeniu w poréwnaniu z naszym badaniem
Global Airline CEO Survey przeprowadzonym w roku 2014.
Ogolny odsetek prezesdw wyrazajgcych obawe spadt

Zz 95% w 2014 r. do 85% w 2015 r. W ramach tej liczby,
odsetek osdb wyrazajgcych ,ogromne zaniepokojenie”
spadt z 58% do 38%. Dzieje si¢ tak pomimo sporéw i debat
na najwyzszym szczeblu odnosnie do zastosowania uméw

o ,wolnej przestrzeni lotniczej”, ktére pojawity sie w ostatnim
roku, a kitére podzielity interesariuszy z branzy niezaleznie
od granic, rozmiaru czy statusu.

.
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Frustracja spowodowana stanem infrastruktury jest takze
zrédtem szczegdlnych obaw. Nieodpowiednia infrastruktura
wskazywana byta jako problem przez 73% prezesow linii
lotniczych, w poréwnaniu do 53% wszystkich prezeséw.

W niektorych lokalizacjach rzgdy priorytetowo potraktowaty
kwestie infrastruktury portéw lotniczych, podczas gdy

w innych miejscach rozbudowa lotnisk zostata ograniczona.
Taki stan rzeczy nie tylko spowalnia wzrost, ale takze
przyczynia si¢ do powstania nierébwnej ptaszczyzny dziatania
na arenie miedzynarodowe;j.

Kolejnym kluczowym problemem jest kontrola ruchu lotniczego.
Przestrzen powietrzna ma charakter ogélno$wiatowy, ale
udostepnianie i kontrola przestrzeni powietrznej to w duzej
mierze dziatanie na szczeblu krajowym. Norma w zakresie
globalnej interoperacyjnosci pozostaje marzeniem odlegtym
w sensie politycznym. Ponadto, postep w ramach inicjatywy
Komisji Europejskiej pt. ,Jednolita europejska przestrzen
powietrzna” jest nadal powolny, a sama Rada Unii
Europejskiej znacznie ukrécita pierwotnie wigzane z tym
projektem ambicje. Podobnie wdrozenie projektu systemu
transportu lotniczego nowej generacji w USA (,NextGen”)
jest powaznie op6znione.

(LTI

. °
T
.

Badanie PwC Global Airline CEO Survey 2015 17

.
.

.
senenee




A4

Ograniczenia infrastrukturalne mogg by¢ najbardziej
dotkliwe dla rynkéw gwattownie rozwijajgcych sig, takich

jak Brazylia, Chiny, Indie, Indonezja, Filipiny i Turcja

— a wiec krajow, w ktérych spodziewany jest najwiekszy skok
pod wzgledem liczby pasazerdw lotniczych i ktére najbardziej
potrzebujg znacznych ulepszen w zakresie infrastruktury.

Od momentu gwattownego wzrostu rozbudowy portéw
lotniczych w Azji w latach 90-tych XX wieku nie udato

sie sprosta¢ popytowi. Ruch pasazerski w wigkszosci
najwiekszych weztéw lotniskowych w Azji juz przekroczyt
prog przepustowosci, a obcigzenia odczuwalne sg nawet

na weztach uzupetniajgcych.®

Zwiekszone obawy dotyczace cyberbezpieczenstwa

Obawy zwigzane z cyberbezpieczehnstwem, bedgce trzecim
najistotniejszym ryzykiem w opinii prezeséw linii lotniczych,
nieznacznie wzrosty, z poziomu 82% w 2014 r. do 85%

w 2015 r. W opinii prezesow linii lotniczych, bardziej niz
prezeséw ogolnie, cyberbezpieczenstwo stanowi element
podwyzszonego ryzyka. W ubiegtym roku miaty miejsce
liczne naruszenia cyberbezpieczenstwa o istotnym znaczeniu,
wptywajgce na tak réznorodne branze, jak energetyka

i sprzedaz muzyki online, a sam przemyst lotniczy nie pozostat
obojetny. W czerwcu 2015 r. jedne z europejskich linii
lotniczych zmuszone byty wstrzymac loty, gdy ich system
planowania lotéw padt na okoto pie¢ godzin w nastepstwie,
jak podano, ,ataku na przepustowos$¢”. W 2014 r. jedne

z azjatyckich linii lotniczych odkryty, ze w wyniku cyberataku
mogto dojs¢ do kradziezy z systemu komputerowego danych
nawet 750 000 klientéw.

Atak w 2015 r. sktonit jednego z naukowcdw zajmujgcych
sie bezpieczenstwem lotniczym do stwierdzenia, ze ,moze
to by¢ sygnat nowego trendu, a nie odosobniony przypadek”
i podkreslit, ze system tgcznosci satelitarnej wykorzystywany
w takich sektorach jak lotnictwo, wojsko i stuzby ratunkowe
czesto narazony jest na nieuprawnione uzytkowanie
wykorzystanie luk, w tym na stosowanie zto$liwego
oprogramowania typu backdoor, zakodowanych danych
uwierzytelnienia, niezabezpieczonych protokotéw i stabych
algorytméw szyfrowania.”

6 PwC, Connectivity and growth [Komunikacja i wzrost], 2015.
http://www.pwc.com/gx/en/industries/capital-projects-
infrastructure/publications/airportinvestment.html

7 ZDNet, airline hack signals the first in emerging cyberthreat trend [Ataki hakerskie
na linie lotnicze sygnalizujg pierwszy trend w zakresie zagrozen cybernetycznych],
23 czerwca 2015 r. http://www.zdnet.com/article/lot-airline-hacksignals-the-first-in-
emerging-cyberthreat-trend/

8  Tailwinds: 2015 Airline Industry Trends [Poprawa sytuacji: trendy

w branzy lotniczej 2015], PwC, 2015. https://www.pwc.com/us/en/industrial-
products/publications/pwc-tailwindsrising-passenger-demand.html
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Niezaleznie od tego, czy sg to elementy trendu

czy jednorazowe przypadki, powodujg one dalszy wzrost
obaw w branzy, biorgc pod uwage krytyczny charakter
bezpieczenstwa lotu i danych osobowych.

Rosnace koszty pracy sq kwestig kluczowa

Koszty pracy to drugi po paliwie najwigkszy obszar kosztow
prowadzenia dziatalnoéci linii lotniczych, najwigkszy dla wielu
przewoznikéw na rynkach dojrzatych, a zatem nie dziwi

fakt, ze prezesi linii lotniczych przywigzujg bardzo duzg
wage obawom zwigzanym z rosngcymi kosztami pracy.
Nieco ponad cztery pigte z nich (81%) podaje, ze obawia

sie wzrostu kosztow wynagrodzen w ciggu najblizszych
dwunastu miesiecy, a niemal jedna trzecia (31%) wyraza
Logromne zaniepokojenie”.

Wzrost obaw zwigzanych z rosngcymi kosztami pracy
spowodowany jest wystepowaniem zaréwno czynnikow
krétkoterminowych, jak i tych dtugoterminowych. W krétkim
ujeciu, liczba kluczowych rynkdéw pracy zmniejsza sig,

a gdy gospodarki wychodzg z sytuacji charakteryzujacej sie
wigkszymi ograniczeniami, presja na podwyzki ptac wzrasta.
Zwigzki zawodowe pozostajg silne u wielu tradycyjnych
przewoznikow i, po wielu latach stagnacji pod wzgledem
podwyzek ptac, domagajg sie podwyzek wspotmiernych

do poprawy zyskéw. W perspektywie dtugoterminowe;j

linie lotnicze stajg takze w obliczu wyzwania, jakim jest
zatrudnienie niemal trzech milionéw nowych pracownikéw
ogotem w ciggu najblizszych dziesieciu lat.®

»Walka o talenty”, jaka rozgrywa sie pomiedzy liniami
lotniczymi przybiera na sile, zaréwno na rynkach
rozwijajgcych sie, jak i rynkach rozwinietych, co moze
przyspieszy¢ presje na wzrost wynagrodzen w perspektywie
krétko- do Srednioterminowej. Nie dziwi wiec fakt, ze prezesi
wskazujg takze, iz inwestycje w lepsze zarzgdzanie
mozliwosciami w zakresie talentéw uznaje sie za jeden

z kluczowych punktéw w kontekscie planéw wzmocnienia
mozliwoéci organizacyjnych w ciggu najblizszych 12 miesigcy
(zob. wykres 4 powyzej).

Zmniejszenie obaw dotyczacych wielu innych
czynnikow ryzyka

Najbardziej uderzajgcym aspektem radaru ryzyka prezeséw
linii lotniczych dla roku 2015 jest tendencja spadkowa

w zakresie obaw zwigzanych z duzg liczbg czynnikow
ryzyka. W badaniach z 2014 r. i 2015 r. poddaliémy analizie



poglady prezeséw linii lotniczych dotyczace 18 r6znych
rodzajow ryzyka. Dla wszystkich oprocz trzech rodzajow
ryzyka poziom obaw w okresie 2014-2015 spadt (wykres 9).
Trzy rodzaje ryzyka odnotowujgce wzrost, jezeli chodzi

0 obawy z nimi zwigzane, znajdujg sie w czotéwce czterech
najwazniejszych rodzajéw ryzyka, ale ponizej tego putapu
poziom obaw dla wszystkich pozostatych rodzajow ryzyka
spadt. W og6lnym ujeciu, rozmiar tego spadku byt tym
wiekszy, im nizszg pozycje w rankingu zajmowat dany
rodzaj ryzyka. Prezesi linii lotniczych nieznacznie zwigkszyli
obawy odnosnie niektdrych kluczowych rodzajéw ryzyka,
lezgcych u podstaw realizowanych przez nich dziatan,
przyjmujac spokojniejsze nastawienie do prognozy dla ryzyka,
ktdérego poziom jest Sredni do nizszego.

Potencjalne zagrozenie dla biznesu

Zagtebiajac sie bardziej w wypunktowane wyniki

i koncentrujgc sie na tym, ilu sposrod prezeséw linii lotniczych
deklaruje ,ogromne zaniepokojenie” poszczegolinymi
rodzajami ryzyka, okazuje sie, ze patrzgc catosciowo,

w odniesieniu do 18 rodzajéw ryzyka, o ktére zapytaliSmy,
proporcja 0sob deklarujgcych ,ogromne zaniepokojenie”
spadta w okresie 2014-2015. Rosngce koszty pracy, tempo
zmian technologicznych i nowi gracze na rynku to rodzaje
ryzyka, ktére odnotowaty najmniejsze spadki jezeli chodzi

0 poziom ,ogromnego zaniepokojenia” (jedynie 3%). Z drugiej
strony, odsetek prezesoéw linii lotniczych deklarujgcych
Logromne zaniepokojenie” wysokimi lub zmiennymi kosztami
paliwa spadt z 74% w 2014 r. do 23% w 2015 r. (chociaz
pozostate 54% nadal jest ,nieco zaniepokojonych”).

Wykres 9: Zmieniajgcy sig radar ryzyka-spadek poziomu obaw deklarowanego przez prezesow
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Liderzy biznesu sg w peti Swiadomi, ze toczgce sie rewolucje
gospodarcze bedg miaty wptyw na ich branze w diugiej
perspektywie. Megatrendy, takie jak zmiany rownowagi

sit gospodarczych na Swiecie, postep technologiczny oraz
zmiany demograficzne — jak rowniez zaleznosci miedzy

nimi — przeksztatcajg otoczenie makroekonomiczne.

Reakcja przedsiebiorstw na te zmiany jest zrodtem wstrzgsow
w otoczeniu konkurencyjnym dla szerokiego spektrum branz.

W opinii prezeso6w linii lotniczych, w ich branzy
wyszczegolnione elementy otoczenia oddziatujg szczegdlnie
silnie. Sposrod wszystkich pieciu zestawionych przez nas sit
mogacych powodowac zagrozenia tj. konkurencja, regulacja,
kanaty dystrybuciji, technologia i zachowania klienta — prezesi
linii lotniczych oceniajg poziom oddziatywania jako wyzszy,

w poréwnaniu do prezesow z innych sektoréw (wykres 10).
Kwestie obaw zwigzanych z regulacjami oméwiliSmy

w poprzedniej czeéci. Teraz poSwigcimy uwage niektorym
sitom powodujgcym zakiocenia.

Bodzce transformacji

Konkurencja

Najwazniejsze sposrod sit destrukeyjnych to wigksza
konkurencja i jej nowe formy. Zdecydowana wigkszosé
(88%) prezesow linii lotniczych wskazata, ze wzrost liczby
bezposrednich i posrednich konkurentéw moze stanowi¢
zagrozenie w ciggu najblizszych pieciu lat, podczas gdy
w grupie prezeséw ze wszystkich branz opinie te podziela
66% z nich. Szybki wzrost liczby podrozy lotniczych

na rynkach rozwijajgcych sig, w tym w Azji, Ameryce
tacinskiej i na Bliskim Wschodzie, powoduje przesuniecie
Srodka ciezkosci w branzy.

Przewoznicy zlokalizowani nad Zatokg Perskg oraz

kilku innych przejmujg coraz wigkszg czes¢ lukratywnego
ruchu pasazerskiego na trasie Europa-Azja od tradycyjnych
linii lotniczych obstugujgcych te kontynenty, stanowigc
coraz powazniejszg konkurencje dla linii lotniczych

z Ameryki Potnocne;.

Wykres 10: Ocena prezeséw dotyczaca wptywu kluczowych trendow
powodujacych zaktécenia w ich branzy w ciggu najblizszych 5 lat

Wazrost liczby znaczgcych bezposrednich i posrednich konkurentow

Zmiana regulacji dla branzy

Zmiany w kanatach dystrybucji

Zmiany w zachowaniu klientow

Zmiany w zakresie podstawowych technologii produkcji lub $wiadczenia ustug

Nowe modele biznesowe linii lotniczych

Zmiany w modelach ,sojuszy” linii lotniczych i powigzaniach
pomiedzy uczestniczacymi w nich przewoznikami

Zrodfo: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015.
Wszyscy prezesi — PwC 18th Annual Global CEO Survey
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,Linie lotnicze, ktore decyduja sie
na brak zabezpieczenia kosztow
paliwa muszg stworzyc elastyczny
model operacyjny, umozliwiajacy
szybkie reagowanie na zmieniajgce
sie warunki rynkowe”.
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Przewoznicy dziatajagcy nad Zatokg Perska sg w znacznym
stopniu uzaleznieni od lotow przesiadkowych, poniewaz

ich rodzime rynki sg ograniczone z uwagi na mniejsze
zaludnienie w regionie. Jednakze ich unikatowe potozenie
geograficzne — wigkszo$¢ ludnosci na Swiecie dzieli od nich
osiem godzin lotu — oznacza, ze znajdujg sie oni w sytuacji
umozliwiajgcej zdobycie nieproporcjonalnie duzego udziatu
we wzroécie rynku potgczen dtugodystansowych. Podobnie,
tani przewoznicy nadal odczuwajg ponadprzecietne stopy
wzrostu w branzy, w szczeg6lnoéci na rynkach wschodzgcych
z duzg liczbg 0séb podrézujgcych samolotem pierwszy

raz i rosngca klasg $rednig. Warto tez zwréci¢ uwage

na wznowione starania na rzecz rozszerzenia modelu
tanich lotéw (LCC) na trasach migdzykontynentalnych.

W USA oraz na innych rynkach dojrzatych przewoznicy
oferujacy ultra tanie loty (ULCC) rozwijajg sie szybciej

niz jakikolwiek inny segment i stanowig coraz powazniejszg
konkurencje dla przewoznikéw tradycyjnych, a nawet

dla dojrzatych tanich przewoznikow.

Kanaty dystrybucji

Tak jak w przypadku pozostatych czynnikéw, prezesi linii
lotniczych, bardziej niz ich odpowiednicy w innych sektorach,
sktonni sg postrzega¢ zmiany w kanatach dystrybuciji jako
bodzce transformacji biznesowych — 73% prezesow linii
lotniczych uznaje te zmiany za powodujgce wstrzgsy
biznesowe, podczas gdy wsréd wszystkich prezeséw

poglad ten podziela 50% z nich. Jednak w przeciwienstwie
do innych sektoréw, zaki6cenia w kanatach dystrybucji

moga przynosi¢ korzysci liniom lotniczym, a nie pozbawia¢
je obszaru dziatania.

Lotnictwo to branza, w ktérej kanaty dystrybuciji z historycznego
punktu widzenia majg charakter po$redni. Pomigdzy liniami
lotniczymi a klientem kohcowym znajdujg sie ustugi w zakresie
komputerowego systemu rezerwacji (CRS) $wiadczone
przez zespoty ds. globalnych ustug dystrybucyjnych (GDS),
biura podrozy i spedytorzy. Posrednicy ci czesto ograniczajg
mozliwoéci linii lotniczych w zakresie tworzenia wartosci
poprzez zwigkszanie kosztow sprzedazy. Jednak pojawienie
sie technologii komunikacji internetowej oraz mobilnej
komunikacji cyfrowej jest dla linii lotniczych szansg

na odzyskanie czesci kanatu dystrybucji. Oczywiscie,
dazenie do zabezpieczenia rezerwacji bezposrednich

i online nie jest niczym nowym, ale nowym aspektem jest

tu mobilno&¢ i personalizacja, jakie oferujg nowe technologie
cyfrowe. Tworzenie wigkszej liczby bezposrednich relacji
niesie ze sobg nagrode w postaci wzrostu marz, jak rowniez
wiegkszej lojalnosci klienta.

9 |ATA Annual Review 2015 [Przeglad roczny IATA 2015]
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Mozna takze zaobserwowac powazne nowe wyzwania,

jakie branza stawia przed GDS. IATA opisuje opracowywane
obecnie nowe mozliwosci dystrybucji (NDC) jako ,rewolucje
w sektorze dystrybucji linii lotniczych (...), ktéra zmieni
sposoOb sprzedazy produktow zwigzanych z podrozg

lotniczg przez biura podrézy”.° Oferujgc globalny standard
otwartej bazy danych, system ten ma w zatozeniu
umozliwia¢ osigganie wzrostu sprzedazy ustug dodatkowych
i spersonalizowanych, zaréwno poprzez kanaty bezposrednie,
jak i posrednie.

Podejmujgc kolejng probe odzyskania warto$ci i ograniczenia
kosztow powigzanych z GDS, Lufthansa natozyta optate

16 EUR na wszystkie taryfy rezerwowane za posrednictwem
GDS od poczatku wrzesnia 2015 r. Nie sposob jeszcze
okresli¢, w jaki sposéb wptynie to na dziatalnos¢ Lufthansy

i w jakim zakresie inne linie lotnicze zastosujg to podejscie,
przy czym bedzie to zjawisko doktadnie monitorowane

przez obserwatoréw branzy.

Zachowanie klienta

Ludzie przyzwyczaili si¢ juz do znacznej poprawy w swoich
doswiadczeniach zakupowych. Zaréwno duze, jak i mate
produkty sg bardziej niz kiedykolwiek wcze$niej niezawodne
i przyjazne dla uzytkownika. Wystarczy zastanowic sie

nad postepem, jaki dokonat sie w branzy samochodowej
choéby w ostatnim dziesigcioleciu, z ulepszeniami w zakresie
bezpieczenstwa i wtasciwosci rozrywkowych, tatwosci
prowadzenia i oszczednoéci paliwa. Podroze lotnicze takze
ulegty zmianie, a ich oferta obejmuje znacznie szersze
mozliwosci wyboru doSwiadczenia klienta, niz miato to miejsce
w przesztosci, jednak dla wielu catoSciowe doSwiadczenie
nie jest satysfakcjonujgce.

Dzieki technologii cyfrowej linie lotnicze majg szanse

na poprawe tego wizerunku. Zastosowanie mediow
spoteczno$ciowych, mobilnoéci, zaawansowanej analityki,
technologii przetwarzania w chmurze oraz innych szybko
»dojrzewajacych” technologii umozliwia wiekszg
personalizacje podrézy klienta. Linie lotnicze stosujg

juz technologie mobilng w celu dokonywania aktualizaciji
informac;ji o lotach, odprawie i przesiadkach.

Celem jest péjscie znacznie dalej i dokonanie przemiany
dosSwiadczenia pasazera, dajgc mu poczucie, ze jest dobrze
poinformowany, kontroluje sytuacje i ma mozliwo$¢ fatwego
i natychmiastowego rozwigzania wszelkich problemow.



Bardziej zaawansowane wykorzystanie analizy danych
umozliwi takze liniom lotniczym optymalizacje cen i ustug

z uwzglednieniem rozmaitych segmentow klientow.
Mozliwe bedzie takze dostosowanie do klientow
indywidualnych, umozliwiajgc przejscie z wyceny w oparciu
0 przepustowo$¢ na wycene opartg na potrzebach klienta,
z zastosowaniem spersonalizowanego i pozgdanego
zestawu produktow i ustug.

Wigkszo$¢ prezesdw linii lotniczych wyprzedza swoich
odpowiednikéw z innych sektorow pod wzgledem liczby os6b
przywigzujgcych duzg wage do roli, jakg technologia cyfrowa
moze odgrywac w relacjach z klientem. 73% prezesow

linii lotniczych, w poréwnaniu do 50% prezeséw wszystkich
branz, ocenia, ze technologie mobilne zwigkszajgce
zaangazowanie klienta mogg mie¢ potencjalnie bardzo duzg
wartos¢ dla ich organizacji w ciagu najblizszych 12 miesiecy.
Podobnie wysokg ocene pod wzgledem wartosci dziataniom
takim jak eksploracja i analiza danych przypisato 65%
prezesow linii lotniczych, w poréwnaniu do 48% wszystkich
prezeséw (wykres 11).

Technologia

Gwaltowne przyspieszenie w dziedzinie postepu
technologicznego jest zrodtem zaréwno dodatkowych
komplikaciji, jak i szans w odniesieniu do procesu decyzyjnego
linii lotniczych w obszarze inwestycji. Okre$lenie wtasciwego
momentu w rozwoju technologii ma kluczowe znaczenie,
jednak jest to zaledwie jeden z aspektéw do rozwazenia.
Integracja i konwergencja towarzyszace cyfryzacji oznaczajg,
ze istnieje potrzeba znacznie szerszego zakresu analizy

Technologie cyfrowe

kosztow i korzysci oraz aspektdéw zwigzanych z projektem
technologicznym. Innowacje w dziedzinie czujnikow, $ledzenia,
Internetu rzeczy oraz cyfryzacji na szerszg skale w szybkim
tempie wptywajg na zwigkszenie wydajnoéci operacyjnej
usprawniajgc zaréwno tancuch dostaw jak i kanaty kontaktu
z klientem.

Technologia jest takze kluczowym aspektem gtéwnego
priorytetu branzy lotniczej, jakim jest bezpieczenstwo.

Latanie jeszcze nigdy nie byto tak bezpieczne. Mimo
ostatnich szeroko nagto$nionych wypadkéw, branza
odnotowata w 2014 r. najnizszg jak dotad liczbe wypadkéw
lotniczych na $wiecie. Bezpieczenstwo, a takze technologia
pomagajgca w jego zapewnieniu, nigdy nie byto odsuwane
na dalszy plan i nie ulega watpliwosci, ze inwestycje

w technologie i wybory, jakich dokonujg linie lotnicze moga
nies¢ ze sobg konsekwencje, od ktorych zalezy ich reputacja.

Lepsze metody $ledzenia potozenia statkdbw powietrznych
to temat szeroko dyskutowany w mediach. W branzy
rozwaza si¢ zastosowanie szeregu uznanych rozwigzan

w zakresie Sledzenia potozenia statku powietrznego,
jednak nie osiagnieto jeszcze porozumienia co

do wspdlnego rozwigzana. IATA wspétpracuje z Organizacijg
Miedzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (ICAO) i wspiera
wysitki tej ostatniej na rzecz ustanowienia globalnych
standardow, w tym monitorowania pofozenia samolotu

co 15 minut. Jezeli przepis ten zostanie przyjety, mogtby
wejs¢ w zycie juz w listopadzie 2017 r. W miedzyczasie,
poszczegolne linie lotnicze indywidualnie podejmujg
proaktywne dziatania na rzecz poprawy swoich mozliwosci
w zakresie monitorowania.

Wykres 11: Opinia prezeséw dotyczaca strategicznego znaczenia kluczowych
technologii cyfrowych dla ich organizacji w ciagu najblizszych 12 miesigcy

Cyberbezpieczenstwo

Technologie mobilne poprawiajace zaangazowanie klientow
Ekspoloracja i analiza danych

Technologie mobilne dla celéw przedsigbiorstwa/pracownika
Chmury obliczeniowe

Internet rzeczy

Procesy biznesowe wykorzystujgce technologie spoteczng
,Noszone” technologie informatyczne

Robotyka

Druk 3-D

Zrodto: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015.
Wszyscy prezesi — PwC 18th Annual Global CEO Survey
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Majac na wzgledzie istotne znaczenie technologii dla branzy
lotniczej, nie dziwi fakt, ze prezesi linii lotniczych bardziej

niz prezesi z innych branz sktonni byli do uznania potencjalnie
wysokiego znaczenia technologii cyfrowych dla ich branzy
(wykres 11). Takie uznanie jest szczegdlnie widoczne

w kontekscie kontaktow z klientem, cyberbezpieczenstwa

i analizy danych.

Istnieje jednak mozliwos¢, ze potencjat cyfryzacji wewnatrz
organizacji jest niedoszacowany przez prezeséw linii
lotniczych. Jedynie 38% z nich przywigzywato duzg wage

do wykorzystywania technologii mobilnych do celéw
zwigzanych z przedsiebiorstwem lub pracownikami, a 12%
do wykorzystywania mediéw spoteczno$ciowych wewnatrz
firmy dla poprawy wspodtpracy w ramach procesu biznesowego.
Zapytani o zastosowanie technologii cyfrowych w kluczowych
procesach wewnetrznych i procesach fancucha dostaw
(wykres 12), okazato sie, ze w porébwnaniu z prezesami

z innych sektoréw prezesi linii lotniczych sg mniej sktonni

do tego, aby przypisywaé¢ duze znaczenie technologii cyfrowe;.

Technologie cyfrowe

Taka postawa jest zaskakujgca. Przyktadowo, zastosowanie
pojawiajacych sie narzedzi cyfrowych w utrzymaniu floty
umozliwia wychwytywanie i analize danych operacyjnych

i danych dotyczacych niezawodnoéci w celu poprawy
wykorzystania floty i ograniczenia opdznien.

Wiele linii lotniczych zaczeto juz korzysta¢ z narzedzi
prognostycznych w statkach powietrznych, ktére umozliwiajg
przewidywanie momentu wystgpienia awarii i ktbre mogg

by¢ integrowane w czasie rzeczywistym z naziemnymi
zespotami konserwacyjnymi. Dzigki takiej integraciji

mozliwe jest podjecie natychmiastowych dziatan w maszynie
w chwili lagdowania lub szybsze zastgpienie go przez samolot
zastepczy. Opierajac si¢ na przeprowadzonych przez

nas badaniach branzy szacujemy, ze cyfrowe zarzadzanie
liniami lotniczymi mogtoby przynie$¢ znaczne oszczednosci
— rzedu ponad 100 min USD rocznie dla duzego przewoznika
dysponujgcego flotg sktadajacg sie z ok. 500 samolotow.
Rozkiada sie to mniej wiecej rowno pomiedzy oszczednosciami
z wyeliminowania niepotrzebnych napraw i mozliwoécig
czerpania zysku dzieki poprawie dostepnosci samolotow.

Wykres 12: Zostajemy w tyle?

Poglady prezesow w kwestii potencjalnej poprawy kluczowych mozliwosci wewnetrznych
organizacji zwigzanych z tancuchem dostaw dzieki technologiom cyfrowym

Mozliwosci w zakresie innowacyjnosci
Doswiadczenie klienta

Dane i analiza danych

Mozliwosci w zakresie sprzedazy i dystrybucji
Marka i reputacja

Wspétpraca wewnetrzna/zewnetrzna
Efektywnos¢ operacyjna

Strategiczne procesy decyzyjne

Zaufanie cyfrowe, w tym cyberbezpieczenstwo
Pozyskiwanie i zarzgdzanie tancuchem dostaw
Odkrywanie, rozwijanie i utrzymywanie kapitatu ludzkiego

Decyzje w zakresie ryzyka

Zrédto: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015.
Wszyscy prezesi — PwC 18th Annual Global CEO Survey
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,=Roznorodnosc kapitatu ludzkiego

1jego integracja nie sg juz postrzegane
jako strategie miekkie. Obecnie jest to
kluczowy element konkurencyjnosci”.
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Roznorodnosé

A4

Ro6znorodnos¢ kapitatu ludzkiego staje sie kluczowg wartoécia,
w ktérej prezesi upatrujg cenne narzedzie pomagajgce

im konkurowa¢ i osiggac lepsze wyniki. Oczekuje sie, ze
liczebnos¢ sity roboczej w obszarze lotnictwa komercyjnego
niemal podwoi sie do roku 2032.1° Jednak widmo niedoboru
pilotow i innych wykwalifikowanych pracownikow przy¢miewa
planowanie w dziedzinie zatrudnienia. Szacuije sie, ze w ciggu
najblizszych 20 lat konieczne bedzie zatrudnienie 558 000
nowych pilotow komercyjnych linii lotniczych i 609 000 nowych
pracownikéw technicznych, aby obstuzyé Swiatowg flote.™

W zwigzku z powyzszym r6znorodnosé pracownikéw i ich
integracja nie sg juz postrzegane jako strategie migkkie.
Obecnie jest to kluczowy element konkurencyjnosci.
Wiekszos¢ prezeséw linii lotniczych juz stosuje lub zamierza
przyjac strategie na rzecz propagowania réznorodnosci

i istotnie majg pewng przewage nad prezesami z innych
sektordéw, jezeli chodzi wdrazanie tego rodzaju strategii.
84% prezesow linii lotniczych realizuje lub zamierza przyjaé
taka strategie, podczas gdy odsetek wszystkich prezeséw

w tym zakresie to 77%.
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Wzmacnianie bazy talentow

Oficjalne strategie w zakresie r6znorodnosci mogg pomoc
w rozszerzaniu bazy talentow; prezesi, ktorzy realizujg

juz tego rodzaju strategie chetniej zatrudniajg pracownikow
pochodzgcych z réznych rynkéw, branz i segmentow
demograficznych, stosujg rozmaite kanaty rekrutacji,
poszukujg szerszego spektrum umiejetnosci i wyposazajg
swoich pracownikéw w nowe umiejetnosci.

Z kolei posiadanie w swoich szeregach odpowiednio
zrdznicowanej grupy utalentowanych pracownikow

— jak réwniez umiejetno$¢ zmieniania i miksowania

sktadu zespotdw w zaleznosci od potrzeb biznesowych

— jest niezbedna w firmach, ktore chca podazac w strone
innowacyjnosci, nawigzywac z sukcesem relacje partnerskie
i skutecznie wykorzystywac technologie. Takie podejscie
wymaga posiadania pracownikéw, ktorzy potrafig mysle¢

i dziata¢ w bardzo rézny sposéb: tych, ktdrzy majg
wyobraznie i tych, ktérzy majg zdolnosci wdrozeniowe;
osoby wszechstronne i 0 wezszej specjalizacji; a takze osoby
potrafigce przewodzi¢ inicjatywom miedzyoddziatowym,
miedzysektorowym i miedzykulturowym. Réwnie wazne

sg osoby, ktore potrafig dostosowaé sposodb myslenia i pracy
do biezgcych okolicznosci.

Korzyéci te wyraznie pokazuje szerokie spektrum strategii
przyjmowanych przez prezeséw linii lotniczych w zakresie
réznorodnosci i integracji oraz pozytywnych skutkow, jakie
ze sobg niosg (wykres 13) — na pierwszy plan wysuwa sig
innowacyjnos¢ i poprawa wynikow dziatalnosci, ale wysoko
oceniane sg takze takie aspekty, jak lepsza wspétpraca,
obstuga klienta, sita marki i wzmocnienie potencjatu organizaciji
pozwalajgcego na przyciggniecie kapitatu ludzkiego.

Ostatni z wymienionych aspektéw ma kluczowe znaczenie.

Z uwagi na to, ze wielu pracownikOw osigga wiek emerytalny,
konieczne bedzie zatrudnienie znacznej liczby nowych
pracownikow, ktérzy ich zastgpig. W niektorych wiekszych
gospodarkach przewiduje sie, ze tempo wzrostu w obszarze
lotnictwa bedzie wigksze niz stopa wzrostu sity robocze;j.
Linie lotnicze bedg musiaty sta¢ sie bardziej konkurencyjne
w ,wojnie o talenty”, a strategie w zakresie réznorodnoci
zapewniajg im korzystng pozycje, aby rozegrac¢ te wojne.

10 Aviation Benefits Beyond Borders [Korzysci dla lotnictwa bez granic],
Air Transport Action Group, kwiecien 2015.
http://aviationbenefits.org/media/26786/ATAG__AviationBenefits2014_FULL_LowRes.pdf

1t The 2015 Boeing Pilot & Technician Outlook [Prognozy dotyczace pilotow i pracownikéw
technicznych Boeinga, 2015] http://www.boeing.com/resources/boeingdotcom/commer-
cial/lboeing-edge/assets/brochure/edge-flight-services/pilottechnicianoutlook.pdf



Globalna mobilnos¢ kapitatu ludzkiego

Kolejng zyskujaca na znaczeniu reakcjg na wyzwanie,

jakim jest znalezienie i utrzymanie dobrego, utalentowanego
pracownika jest przyjecie strategii w zakresie globalnej
mobilnoéci pracownikéw. W pewnych aspektach linie
lotnicze od dawna korzystajg z globalnej puli pracownikow
w odniesieniu do okre$lonych stanowisk. Przyktadowo,
piloci do pewnego stopnia nalezg juz do globalnej puli
zasobow ludzkich.

W przesztosci podaz pilotow przekraczata popyt na nich,
wiec kwestia ta nie stanowita wiekszego problemu

dla wiekszoéci linii lotniczych. Jednakze wraz ze spadkiem
wskaznika podazy do popytu i w obliczu mozliwego
odwrocenia tendenciji, sytuacja ta bedzie wptywac zaréwno
na niezawodno$¢ operacyjnag, jak i na rosngcg presje
ptacowa. W innych obszarach dotyczacych talentow linie
lotnicze stajg w obliczu bardziej ograniczonej podazy rynkowe;j,
na skutek czego niektore z nich decydujg sie na rekrutacje
prowadzong globalnie, z dala od bazy macierzystej, zyskujac
dostep do szerszej puli pracownikow i uwalniajgc sie

od ograniczenh obecnych na rodzimym rynku pracy.

Jak pokazaliSmy w poczatkowej czesci raportu, prezesi linii
lotniczych postrzegajg nowe rynki geograficzne jako silny
czynnik napedzajacy wzrost w ciggu najblizszych 12 miesiecy
(wykres 2). Wejscie na nowe rynki geograficzne zwykle
wigze sie z przeniesieniem pracownikow do nowej

lokalizacji w ramach petnienia szeregu r6znych funkcji.

Roéznorodnos¢ talentéw i integracja

Personel wyzszego szczebla czesto angazowany jest

do pomocy przy zawieraniu umoéw brokerskich i zaktadaniu
oddziatéw, podczas gdy od innych pracownikow wymaga
sie zapewnienia ciggtoéci w zakresie umiejetnosci,
sprawowania nadzoru i kontroli, czy nawet uczestnictwa

w programie rozwojowym. Kazdy z wymienionych rodzajéw
miedzynarodowego przemieszczania si¢ bedzie sie wigzat
z typowymi dla niego trudno$ciami i problemami.

Coraz wigksza liczba firm stosuje projekty zwigzane

z mobilnoscig globalng jako metode na przyciggniecie

i utrzymanie personelu. Ponad 70% absolwentéw szkot
wyzszych poszukuje obecnie mozliwosci w zakresie
mobilnosci globalnej i oczekuje tego rodzaju dziatan

w ramach swojej kariery zawodowej. Jest to takze coraz
istotniejsza zdolnos¢ pracownikdéw szczebla kierowniczego
na Sciezce awansu, ktérzy czesto potrzebujg i daza

do zyskania do$wiadczenia w ramach miedzynarodowego
projektu, dzieki czemu rozwijajg globalne spojrzenie

na biznes, jakiego wymaga sie od nich w ramach obecnie
piastowanych stanowisk oraz w razie realizacji aspiracji

do przyjecia w przysztosci roli lideréw. Biorgc pod uwage,
ze lotnictwo jest branzg opartg na podrozy i mobilnosci,
takie rozwigzania powinny w naturalny sposob zapewni¢
liniom lotniczym przewage w obszarze rekrutacji i utrzymania
kapitatu ludzkiego.

Wykres 13: Opinia prezesow dotyczgca aspektéw ich organizacji,
na ktoére korzystnie wptywa réznorodnos¢ i integracja

Innowacyjnos¢

Poprawa wynikéw dziatalnosci

Wzmocnienie marki i reputac;ji

Odpowiadanie na nowe i zmieniajace sie
potrzeby klientow

Przyciagganie talentow
Wewnetrzna/zewnetrzna wspoétpraca

Poprawa zadowolenia klientow

Konkurowanie w nowych branzach/
na nowych obszarach geograficznych

Wykorzystywanie technologii

Zrédfo: Prezesi linii lotniczych — Badanie PwC Global Airlines CEO Survey 2015.
Wszyscy prezesi — PwC 18th Annual Global CEO Survey

12 PwC, Talent mobility: 2020 and beyond, 2012. [Mobilno¢ talentéw: perspektywa do 2020 r.

i dalej] https://www.pwc. com/gx/en/issues/talent/future-of-work/global-mobility-map.html
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Metodologia
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TreS¢ niniejszego raportu opiera si¢ na wynikach badania
online przeprowadzonego wsrod 26 prezesow linii lotniczych
z catego Swiata. Wszystkie linie lotnicze uczestniczace

w badaniu plasujg sie w pierwszej 100 linii lotniczych

na $wiecie pod wzgledem przychodow i sg reprezentatywne
dla branzy jezeli chodzi o zasieg, modele biznesowe

i obstugiwany obszar geograficzny. Wszelkie dane

ilosciowe zgromadzono z zachowaniem poufnosci.

Badanie przeprowadzita spétka PwC w okresie od maja

do czerwca 2015 r. Chociaz wigkszo$¢ pytan odzwierciedla
dokfadnie pytania zawarte w 18. corocznym globalnym
badaniu opinii prezeséw i dyrektoréw generalnych

(PwC Annual Global CEO Survey), niektére pytania dodano
lub zmieniono, aby odpowiednio odnies¢ sie do szczegdlnego
otoczenia branzy lotniczej. Szeroka sie¢ ekspertow PwC
oraz specjalistéw w dziedzinie lotnictwa miata swoj wktad

w analize bedgcg przedmiotem badania.

Uwaga: Nie wszystkie dane liczbowe po zsumowaniu
odpowiadajg 100% z uwagi na zaokraglanie wynikow
procentowych i wykluczenie odpowiedzi ,Zadna

z powyzszych” i ,Nie wiem”.
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Kontakt
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Aby uzyskac bardziej szczegdétowe informacje dotyczace poruszonych
w badaniu tematéw, nalezy skontaktowac sie z nastepujacymi osobami:

Julian Smith Bernd Roese

Globalny lider ds. transportu i logistyki Globalny lider ds. linii lotniczych i portow lotniczych
+62 21 52890966 +49 69 9585 1162

smith.julian@id.pwc.com bernd.roese @de.pwc.com

Jonathan Kletzel Bryan Terry

Lider ds. transportu i logistyki USA Dyrektor ds. transportu i logistyki USA

+1 312 3717946 +1 678 419 1540
jonathan.kletzel@pwc.com bryan.terry@pwc.com

Stefan Stroh Peter Kauschke

Partner, Strategy& Dyrektor ds. globalnego transportu i logistyki
+49 69 9585 5440 +49 211 981 2167
stefan.stroh@strategyand.pwc.com peter.kauschke @de.pwc.com

Edward Clayton
Starszy Dyrektor Wykonawczy, Strategy&
+60 32173 1866
edward.clayton@strategyand.my.pwc.com

Skontaktuj sie z nami, by porozmawiac¢ o rynku polskim
i Europy Srodkowo-Wschodniej:

Michat Mazur Zespot ds. redakcji, badan i projektu

Partner PwC Bryan Terry

Lider ds. transportu i logistyki Peter Kauschke

Europa Srodkowo-Wschodnia Dominic Byrne

+48 502 184 684

michal.mazur@pl.pwc.com Sktad redakcyjny
Andreas Hilz

Michat Szyk Bernd Roese

Wicedyrektor PwC Richard Wysong

Doradztwo biznesowe Stefan Stroh

+ 48 519 506 389 Thomas Pellegrin

michal.szyk@pl.pwc.com

Pawet Mamcarz
Wicedyrektor PwC
Doradztwo biznesowe

+ 48 519 504 658
pawel.mamcarz@pl.pwc.com
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Niniejsze badanie jest jedynie czescig

prowadzonego przez nas dialogu

na temat obecnych i przysztych wyzwan
dla branzy. Zachecamy do dzielenia

sie uwagami odnosnie do wszelkich
interesujacych Panstwa tematow.
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