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Uwarunkowania skutecznego planowania strategicznego
na przyktadzie planowania infrastruktury lotniczej

Dorota Rajkowska', Agata Pierscieniak?

Wprowadzenie

Port lotniczy jest zarzadzany jak kazde przedsi¢biorstwo funkcjonujace na rynku.
Aby rozwijac si¢ w warunkach konkurencji, konieczne jest okreslenie celow, zaplanowa-
nie strategicznych dziatan i ich realizacja. Opracowanie planu strategicznego dla portu
lotniczego, zwanego planem generalnym, jest zadaniem czasochtonnym i kosztownym.
Analizujac dane historyczne mozna zidentyfikowac¢ czynniki, ktorych znajomos¢ posze-
rzy wiedze na temat skutecznos$ci procesu planowania.

Celem artykutu jest analiza skutecznosci procesu przygotowania planu generalnego
dla portu lotniczego oraz identyfikacja czynnikéw, ktére pomoga w skutecznej reali-
zacji strategicznego celu. Praca zostala podzielona na cze$¢ teoretyczng i empiryczna.
W czgsci teoretycznej podstawg prezentowania wiedzy jest krytyczny przeglad literatury
przedmiotu zorientowany na uszczegoétowienie pojecia planowania strategicznego i jego
znaczenia w réznych koncepcjach naukowych. W czeéci empirycznej zaprezentowano
studium przypadku: Port Lotniczy Radom, wykorzystujac materiaty zrédlowe z lat 2009
12012 oraz statystyki do 2017 roku. Diagnozy czynnikéw wspierajacych skuteczne plano-
wanie dokonano za pomoca techniki analizy pola sit. Materiatem zrédlowym dla diagnozy
byly wywiady z ekspertami, ktorzy obiektywnie oceniali czynniki, ktore w przysztosci
moga sprzyjac lub blokowac¢ jego powodzenie.

Skuteczne planowanie strategiczne - identyfikacja poje¢ w swietle
roznych szkot zarzadzania

Planowanie strategiczne to proces ustalania dlugookresowych celow przedsigbior-
stwa, to dokonywanie systematycznej analizy otoczenia oraz potencjatu firmy, to pode;j-
mowanie decyzji zwigzanych z alokacjg zasoboéw oraz okreslenie sposobow realizacji
zatozonych celow [Penc-Pietrzak 2010: 14]. Wystepuje wiele definicji pojecia planowanie
strategiczne (tabela 1). Przeszto ono wiele faz i rozwijato si¢ wraz z ewolucjg zarzadza-
nia strategicznego. Rézne szkoly reprezentowaly rézne poglady czesto przeciwstawne.
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Tabela 1. Istota planowania strategicznego — przeglad definicji

Autor

Definicje planowania strategicznego

Darek Channon

Mechanizm, za pomocg ktorego przedsigbiorstwo organizuje zasoby, dziatania,
aby osiagnac swoje cele.

Alfred Czerminski Sformalizowany proces dtugofalowego planowania stosowany do okreslenia
i realizacji celow organizacji.
Paul Finlay Systematyczny proces, poprzez ktory myslenie strategiczne jest formalizowane

i opracowywane sg plany, aby wspomodc implementacje strategii.

Lechostaw Garbarski,
Ireneusz Rutkowski,
Wojciech Wrzosek

Metoda ustalania celow stojacych przed przedsigbiorstwem i ich osiagnigcia
z punktu widzenia adaptacji organizacji do prognozowanych stanéw otoczenia
i zwigzanych z nimi wyzwan rozwojowych — mozliwosci oraz zagrozenia dziatania.

David Hussey

Szczegotowa specyfikacja zardéwno dlugookresowych celdw, jak i strategii, aby
osiggnac cele.

Cornelis A. de
Kluyver, John A.
Pearce

Proces rozwijania analiz wspierajacych oraz komunikowania i implementacji
wybranej strategii.

Philip Kotler

Proces zarzadzania polegajacy na tworzeniu i utrzymaniu optymalnych relacji
miedzy celami przedsigbiorstwa i jego zasobami a zmieniajacymi si¢ mozliwoscia-
mi powstajagcymi na rynku. Jego celem jest modelowanie przedsigbiorstwa i jego
produktow tak, aby przyniosty zadowalajacy zysk i dawaly szanse rozwoju.

Rafal Kuc

Okreslenie celow i1 sposobow realizacji. Planowanie, ktorego rezultatem ma by¢
strategia dlugoterminowa.

Marek Lisinski

Rezultat prac badawczych analitykéw zajmujacych si¢ formutowaniem strategii,
jak réwniez pewna cz¢$¢ dziatan sktadajaca si¢ na proces budowy planu strate-
gicznego. Obejmujaca uporzadkowany zbidr czynno$ci poczawszy od identy-
fikacji i oceny potencjalnych szans i zagrozen otoczenia oraz ustalenia silnych

i stabych stron organizacji poprzez analiz¢ wszystkich mozliwych opcji strate-
gicznych, ich oceng i wybor strategii do jej uszczegoétowienia w postaci planow
taktycznych i operacyjnych.

Richard Lynch

Zastosowanie formalnego systemu planowania w celu rozwoju i implementacji
strategii zwigzanych z misja i celami organizacji.

Jozef Penc

Proces wyboru celow przedsigbiorstwa, ustalenie polityki i programow potrzeb-
nych do realizacji konkretnych zadan niezbednych do osiagnigcia tych celow
oraz wyboru metod koniecznych do zapewnienia wdrozenia polityki i progra-
moéw strategicznych.

Maria Stawinska

Zorientowany dtugookresowo metodyczny proces rozpoznawania i rozwigzania
przysztych problemow, zawierajacy okreslenie celow, srodkow i zasobow nie-
zbgdnych do ich realizacji.

James A.F. Stoner,
Carles Wankel

Sformalizowany proces dlugofalowego planowania stosowanego do okreslenia
realizacji celdéw organizacji.

Strategor

Sformalizowana procedura podejmowania decyzji dotyczacych ustalania glow-
nych kierunkow rozwoju przedsigbiorstwa, a zwlaszcza charakteru dziedzin
dziatalno$ci, w ktore zamierza si¢ ono zaangazowac, oraz intensywnosci tego
zaangazowania.

Halina Szulce

Proces okreslania glownych celow organizacji, lokowania kapitatu oraz postepo-
wania zmierzajacego do osiagniecia tych celow. Kompleksowa analiza dtugofalo-
wych Zrédet powodzenia firmy i opracowania koncepcji zapewnienia jej sukcesu.

Elzbieta Urbanow-
ska-Sojkin

Zespot czynno$ci pozwalajacych gromadzi¢, analizowac informacje o otoczeniu
i funkcjonowaniu firmy w tym otoczeniu, w celu sprostania, poprzez podejmo-
wane decyzje i odpowiadajace im dziatania, wymogom otoczenia.

Zrodto: [Penc-Pietrzak 2010: 15].
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W zaprezentowanym zestawie definicji mozna dostrzec cztery gtowne szkoty strategii:
planistyczna, ewolucyjng, pozycyjna i zasobowg [Obtoj 1998: 29]. Szkota planistyczna
najwicksza aktywnosc¢ przejawiata w latach szes¢dziesigtych XX wieku. Reprezentanci
m.in. H.I. Ansoff, R.L. Ackoff, K.R. Andrews, C.R. Christiansen, E.P. Learned, W.S. Guth
iJ.L. Bower stworzyli podwaliny planowania strategicznego w przedsigbiorstwie. Glowne
zatozenie: organizacja poprzez budowanie planoéw strategicznych powinna ksztaltowaé
swoja przysztos¢ w uporzadkowany i racjonalny sposob. Charakterystyczne byto podej-
Scie analityczne, ktore zapewniato opracowanie kazdego etapu dziatania oraz tworze-
nie powiazan pomig¢dzy nimi. Przedstawiciele tej szkoty uznawali za glownego stratega
prezesa firmy, ktory miat odpowiednie informacje o sytuacji, w jakiej organizacja si¢
znajduje 1 o jej otoczeniu. Przestankg planistycznego podejscia byto budowanie strategii
jako zdyscyplinowanego i formalnego procesu. Mialo to swoj wyraz w wieloelemento-
wych, skomplikowanych schematach procesowych, ktore obrazowatly formalny proces
planowania. Typowym modelem, jaki powstat w ramach szkoty planistycznej, jest model
SWOT. Byt on punktem wyjscia i podstawg analityczng planowania strategicznego. Ostat-
nig przestanka bylo zatozenie, ze efektem procesu powinna by¢ gotowa do wdrozenia
strategia w formie dokumentu méwigcego, co, kto i jak ma zrobi¢. W praktyce strategia
powinna zawiera¢ zbidr uszeregowanych planéw, programow i budzetdéw, natomiast kon-
trola powinna odbywac si¢ przez poréwnywanie systematyczne uzyskiwanych efektow
do zatozen planistycznych [Penc-Pietrzak 2010: 17]. Planistyczne podejscie do strategii
przetrwato do potowy lat 70., stracito na znaczeniu w latach w 80., jednakze ciagle zaj-
muje wazne miejsce w zarzadzaniu strategicznym, zwtaszcza w duzych korporacjach
[Zakrzewska-Bielawska 2014: 9-307°.

Innym podej$ciem charakteryzowala si¢ szkota ewolucyjna, traktujaca strategi¢ jako
wzorzec decyzji i dziatan spojny, ktdry powstaje stopniowo w sposob logiczny i ksztat-
tuje si¢ ewolucyjnie w trakcie dziatania firmy [Obtoj 2001]. Poczatki szkoty to lata 60.
170. XX wieku. Glownymi przedstawicielami szkoty byli migdzy innymi E. Wrapp, J.B.
Quinn oraz R.T. Pascale. Modelem typowym dla szkoty jest macierz BCG. Ewolucyjne
podejscie ma charakter empiryczny i opisowy, opiera si¢ gtéwnie na studiach przypadku.
Zalozenie, ze organizacja ma nieroztaczna zdolno$¢ uczenia si¢ lub doskonali ja z cza-
sem jest podstawa szkoty ewolucyjnej. Strategie w organizacji rozwijaja si¢ samorzut-
nie w sposob planowy w szczegolnosci podczas zmian organizacyjnych. Idee i pomysty
powstate uktadaja sie¢ w pelng strategi¢ firmy wowczas, gdy tworza pewien wzorzec.

Szkota pozycyjna rozwijajaca si¢ gtdéwnie w latach 70. XX wieku to szkota o charak-
terze normatywnym i dydaktycznym. Fundamentalnym zalozeniem byto stwierdzenie,
ze osigganie przewagi konkurencyjnej jest podstawa strategii [Zakrzewska-Bielawska
2014: 9-30]. Zostat tutaj wykorzystany dorobek badan operacyjnych stanowiacych zbior
technik optymalizacyjnych. Techniki te byty uzyteczne w réoznych obszarach dziatania
organizacji. Gtownymi modelami dla tej szkoly to analiza krzywej do§wiadczenia, mo-
del PIMS oraz analiza pigciu sit M.E. Portera [Trzcielinska 2013: 189-203]. Punktem

3 Jak twierdzi A. Zakrzewska-Bielawska w publikacji: Ewaluacja szkét strategii — przeglad glownych
pojec i koncepcji [w:] Zarzqdzanie strategiczne — rozwoj koncepcji i metod, red. R. Krupski, Prace naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, 2014, t. 27, s. 9-30, zmienita si¢ forma,
tre$¢ i funkcje planowania strategicznego. Strategia jako plan stata si¢ 0golng rama dziatan firmy, a nie for-
malnym dokumentem, pozostajac podstawowym mechanizmem kontroli korporacyjne;.
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wyjscia do budowy i analizy strategii byto otoczenie firmy. Decyduje ono o skutecznosci

strategii 1 sukcesie organizacji. Walka z konkurencja i zwigkszenie udzialu w rynku oraz

wzrost zyskow to istota strategii przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztow i zroz-

nicowaniu produktéw [Budzik, Zachorowska 2016: 90-98].

Na poczatku lat 90. XX wieku, w naukach o zarzadzaniu duza role odegrata szkota
zasobow, umiejetnosci i uczenia si¢. Glowni jej przedstawiciele to C.K. Prahalad, G. Ha-
mel, W. Ouchi, T. Peters oraz R.H. Waterman. Aby zrozumie¢, w jaki sposob ma nastgpic¢
sukces organizacji nalezy zrozumie¢ konfiguracje umiejetnosci i unikalnych jej zasobow
dajac przy tym odpowiedz na pytanie, co powoduje, iz dane umiej¢tnosci 1 zasoby sa
szczegoblnie cenne. Kluczowe kompetencje to podstawa sukcesu firmy. Szkota zasobowa
prezentowala stanowisko, ze migdzy zasobami a zamierzeniami powinno wystepowac
dynamiczne dopasowanie, a firma ma za zadanie wykorzystywac swoje zasoby w sposob
lepszy niz konkurenci i budowac¢ przy tym unikalne konfiguracje na rynku. Szkota zaso-
boéw 1 umiejetnosci na dorobku wszystkich poprzednich szkot buduje i taczy umiejetnie
watki. Budowa strategii to sformalizowany proces z silnym elementem kreacji i twor-
czego nastawienia. Menedzerowie odzyskuja swobod¢ wyborow strategicznych, sa na
nie wrecz skazywani. Skumulowana wiedza i umiejgtnosci firmy sa wazniejszg podstawa
decyzji niz sytuacja w otoczeniu [Obtdj 2001: 83]. Wymienione powyzej szkoty nie sg
jedyna klasyfikacja, jaka przedstawia literatura przedmiotu [Sopinska, Mierzejewska
2014: 9-30], jednak daja obraz roznorodnosci podejscia budowania i funkcjonowania
strategii w przedsi¢biorstwie.

Skutecznos$¢ to inaczej umiejetnos¢ osiggania celow. Jak zauwaza A. Pierscieniak
[2009: 481-490], wskazujac rdéznice w rozumieniu pojecia skutecznosci, w kontekscie
prakseologicznym, skutecznosc¢ jest definiowana jako pozytywna ocena zgodnos$ci wy-
niku z celem, natomiast w podejsciu wspotczesnym to umiejetnos¢ wyboru wlasciwych
celow czy klucz do powodzenia organizacji [Stoner, Frejman, Gilbert 2001: 24].

R.W Griffin [2013: 96-98] wskazuje na kilka modeli skutecznosci:

1. podejscie systemowo-zasobowe — koncentruje si¢ na zakresie, w jakim organiza-
cja jest w stanie zapewni¢ sobie potrzebne zasoby. Skuteczna firma to taka, ktéra
potrafi w okresie niedoboru pozyska¢ surowce,

2. podejscie od strony procesow wewnetrznych — skupia uwage na wewngtrznych
mechanizmach organizacji, koncentruje si¢ szczegdlnie na integrowaniu jednostek
Z grupa, na minimalizowaniu napi¢¢ oraz na bezkonfliktowym i sprawnym wyko-
nywaniu operacji,

3. podejscie celowe — polega na koncentrowaniu si¢ na tym, w jakim stopniu dana or-
ganizacja osiaga zatozone cele,

4. podejscie uwzgledniajace strategicznych zwolennikow — skoncentrowane jest na
grupach przede wszystkim zainteresowanych sukcesem organizacji. Wedlug tego
podejscia skuteczno$é to zakres zaspokajania przez organizacj¢ potrzeb i oczekiwan
wszystkich grup.

Kazdy z wymienionych modeli skoncentrowany jest na r6znych aspektach funkcjo-
nowania organizacji. Podejécie od strony zasobow oparte jest na naktadach, podejscie
celowe na rezultatach natomiast podejscie od strony proceséw wewnetrznych gtownie
zajmuje si¢ procesami transformacji, a podejscie uwzgledniajace strategicznych zwo-
lennikoéw sprzgzeniem zwrotnym [Griffin 2013: 98].
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Port Lotniczy Radom - studium przypadku

Port Lotniczy Radom, znany rowniez jako Radom-Sadkoéw, to lotnisko cywilne zbu-
dowane zaledwie 3,5 km od centrum miasta Radom. Inwestycja zostata ukonczona i od-
dana do uzytku w 2014 roku. Wczesniej byto to lotnisko wojskowe, ktérego modernizacja
odbywata si¢ wedtug plandw strategicznych wynikajacych z polityki regionalne;j.

Koniecznos¢ opracowania Planu Generalnego dla Portu Lotniczego w Radomiu po
raz pierwszy zaistniata w 2006 r., kiedy to dotychczas funkcjonujaca spotka, ktorej wia-
$cicielem byta Gmina Miasta Radom zostala przeksztatcona w Spotke Port Lotniczy
Radom. W czerwcu 2009 roku zostal wydany Plan Generalny, ktorego punktem wyj-
$cia byla faza inwentaryzacji istniejacej infrastruktury. Byto to wtedy czynne lotnisko
wojskowe, gdzie odbywatly si¢ loty szkoleniowe. Dokument ten stanowit podstawe do
kontynuowania inwestycji infrastrukturalnych oraz zaplanowania funkcjonowania ope-
racyjnego portu lotniczego, aby oferowato ushugi lotniczego ruchu pasazerskiego i ruchu
cargo. Zakres opracowania zawierat rekomendacje dla przysztego etapowania rozwoju
portu lotniczego w celu dostosowania go do spodziewanych wielkosci ruchu lotniczego.

Zinwentaryzowany w 2009 roku Port Lotniczy Radom, uznawany zostat za obiekt
mogacy miec strategiczne znaczenie dla rozwoju ekonomicznego Radomia oraz ota-
czajacego go obszaru. Port ten miat rowniez oferowac obstugi dla innych aglomeracji
miejskich, w tym takze Warszawy. Jednak cele strategiczne zawarte w planie generalnym
z 2009 roku szybko staty si¢ nieaktualne, poniewaz w zatozonych przedziatach czaso-
wych nie zostaly osiagnigte zaplanowane parametry, zarowno dotyczace rozbudowy in-
frastruktury, jak i dziatalnosci operacyjnej lotniska. Sytuacja Portu Lotniczego zmienita
si¢ znaczaco w stosunku do planéow w 2009 roku i konieczna byta aktualizacja, ktorg
przeprowadzono w 2012 roku.

Plan Generalny w 2009 roku zaktadat wizj¢ dynamicznie rozwijajacego si¢ cywilnego
Portu Lotniczego Radom. Celem strategicznym rozwoju Portu Lotniczego w Radomiu
byto uzyskanie statusu stabilnego regionalnego, mi¢dzynarodowego portu lotniczego
stanowiacego lotnisko wsparcia dla lotniska Warszawa-Okecie i bedacego stymulatorem
rozwoju miasta Radomia i podregionu radomskiego. Strategia zaktadata wowczas pod-
jecie dynamicznych dziatan marketingowych szczegdlnie w pierwszym etapie budowy
portu, a nastepnie etapowe i elastyczne podejscie przy planowaniu inwestycji zwigzanych
z infrastruktura w etapach kolejnych. Przewidywano budowg nowoczesnego portu lot-
niczego na bazie istniejgcej infrastruktury lotniska wojskowego, a nastepnie planowano
rozbudowe infrastruktury i budowe nowych obiektow. Inwestycja ta miata by¢ podzie-
lona na cztery fazy rozwoju roztozone w czasie:

— faza 1 zaplanowana byla na lata 2011-2015; w tej fazie zaktadano budowe tymcza-
sowego terminala pasazerskiego, budowe obiektow pomocniczych, realizacj¢ ptasz-
czyzn postoju samolotow, drog kotowania i odpowiedniej infrastruktury podziemnej,

— faza 2 to lata 2015-2020; rozpoczgcie funkcjonowania portu z docelowym terminalem
pasazerskim. Uwarunkowane byto ono budowg terminala w docelowej lokalizacji
oraz rozbudowg ptaszczyzn lotniskowych. Faza 2 miata si¢ takze charakteryzowac
uruchomieniem dworca cargo,

— faza 3 to lata 2020-2025; rozbudowa infrastruktury,

— faza 4 to lata 2025-2040; dopasowanie infrastruktury.
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Budowa nowej cywilnej infrastruktury miata nastapi¢ w Scistym powiazaniu z pro-
gnozowanym ruchem lotniczym, a kolejne rozbudowy miaty zosta¢ potwierdzone z jednej
strony faktycznym popytem w latach minionych i prognozami dla nastepujacego okresu.

Zmiana Planu Generalnego w 2012 roku zwigzana byta z konieczno$cig zmian kon-
cepcji zagospodarowania lotniska PL Radom. W wyniku przeprowadzonych szczego-
towych analiz projektowych w odniesieniu do Planu Generalnego z 2009 roku zmianie
ulegty cele strategiczne PL Radom S.A. w zakresie liczby etapow realizacji inwestycji,
gdzie cztery etapy zostaly zastapione dwoma. Zmianie ulegta réwniez koncepcja za-
gospodarowania przestrzennego. Nowa strategia rozwoju regionu zaktadata podjecie
dynamicznych dziatan realizacyjnych szczeg6lnie w pierwszym etapie budowy portu,
a nastepnie elastyczne podejscie przy planowaniu inwestycji zwigzanych z etapem dru-
gim. W 2012 r. zaplanowana zostata budowa nowoczesnego portu lotniczego na bazie
istniejacej infrastruktury lotniska wojskowego uwzgledniajac niezbgdng rozbudowe in-
frastruktury 1 budowe nowych obiektow.

Celem strategicznym dla PL. Radom w 2012 r. stala si¢ realizacja dwdch kluczo-
wych etapéw rozwoju Portu Lotniczego. Etap I to przystosowanie lotniska wojskowego
do lotniska cywilnego uzytku publicznego spelniajacego wymagania dla $rednich sa-
molotow 1 obstugujacego do 500 tys. pasazerow. Realizacja tego etapu przypadataby
na lata 2012-2017. Etap I uwzgledniat przede wszystkim zagospodarowanie terenow
w granicach juz uzytkowanych i wspotuzytkowanych przez PL Radom uwzgledniajac
istniejacg droge startowa i juz istniejgce drogi kotowania. Zaktadal rowniez budowe
tymczasowego terminala pasazerskiego, wiez¢ kontroli ruchu lotniczego i miejsce
sktadowania paliw i smarow. Niezbedne byto wybudowanie obiektéw towarzyszacych
dla lotniskowych stuzb ratowniczych i porzadkowych, budowa ptyt lub ptyty posto-
jowej dla samolotow w zaleznosci od rosngcego popytu oraz budowa infrastruktury
drogowej. Etap II to dalsza rozbudowa lotniska i przystosowanie infrastruktury, aby
mozliwym byto przyjecie wszystkich nawet duzych samolotow. Obstuga pasazerow
zostala zaplanowana na poziomie do 3 min (lata 2015-2020). W tym okresie (w etapie
II) zaplanowano budowg¢ docelowego terminala pasazerskiego wraz z przystankiem
kolei miejskiej i innymi obiektami towarzyszacymi niezbednymi do funkcjonowania
juz docelowego lotniska cywilnego. Niezaleznie od etapowania budowa kazdej nowe;j
cywilnej infrastruktury miata nastapi¢ w Scistym powiazaniu z prognozowanym ruchem
lotniczym, a kolejne rozbudowy miaty zosta¢ potwierdzone z jednej strony faktycznym
popytem w latach minionych i prognozami dla nast¢pujacego okresu. Strategia roz-
woju PL Radom zaktada mozliwo$¢ budowy obiektow kubaturowych i infrastruktury
towarzyszgcej w ograniczonym zakresie, jednak w takim, aby byto mozliwe funkcjo-
nowanie lotniska cywilnego dla srednich samolotow.

Planowana inwestycja wymagata okreslonych naktadéw inwestycyjnych. Opraco-
wane plany generalne zawieraly szczegdtowa analize Srodkoéw finansowych w rozbiciu
na poszczegdlne fazy planu. Jednak zatozenia te nie zostaty zrealizowane. Gtownie
spowodowane byto to wytycznymi z lutego 2014 roku, gdzie Komisja Europejska ogra-
niczyla finansowanie portow lotniczych przez samorzady gminy okreslajac taki rodzaj
dofinansowania jako niedozwolong pomoc publiczng [Competition Policy Brief 2014:
1], tym samym zostaty ograniczone inwestycje w PL Radom, bo nie mogty by¢ ujete
w budzecie gminy.
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Tabela 2 przedstawia planowane i zrealizowane naktady inwestycyjne w PL Ra-
dom, przedstawia kwoty potrzebne na realizacj¢ okreslonych faz budowy infrastruktury
w okre§lonym czasie. Srodki, jakie zostaty faktycznie przekazane, diametralnie odbie-
gajg od zatozen.

Tabela 2. Naklady inwestycyjne planowane i realizowane w PL Radom

Naklady inwestycyjne — zalozenia Naklady ln.west.ycy]ne
— realizacja
Plan Generalny 2009 Plan Generalny 2012

Fazy planu okres kwota (zt) okres kwota (zt) okres kwota (zt)

I faza 2009-2014 | 176 002 000 |2008-2015 | 216915000 | 2008-2017 60418 788
11 faza 2014-2016 | 125351000 |2015-2019 | 221451000 |-
III faza 2019-2020 47260000 | - - -
1V faza 2023-2025 | 120969 000 | - - -

RAZEM: 469 582 000 | RAZEM: 438 366 000 | RAZEM: 60418 788

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Planu Generalnego PL Radom z 2009 r. oraz z 2012 r.

Planowane naktady inwestycyjne nie zostaty zrealizowane. Podobnie byto z progno-
zami dotyczgcymi liczby pasazeréw przewidzianych do obstugi w planach z lat 2009
1 2012. Proces prognozowania liczby pasazeréw nie byt tatwy ze wzgledu na brak da-
nych historycznych. Glowne czynniki wpltywajace na prognozowane wielkosci ruchu
lotniczego okreslone zostaty w analizach SWOT stanowigcych element planu general-
nego. Przy konstruowaniu zatozen do prognozy ruchu lotniczego wzigto pod uwage je-
dynie potencjat wynikajacy z czynnikoéw stanowigcych mocne strony i szanse. Zatozono
wtedy, ze proces eliminacji wigkszo$ci czynnikow wskazanych w stabych stronach nie
wymaga szczegélnie wielkich naktadow inwestycyjnych. Czynniki z analizy wystepujace
jako zagrozenia i stabe strony, wraz z budowa cywilnego lotniska miaty szanse¢ staé si¢
mocnymi stronami, a ze wzgledu na odlegty termin realizacji planowanych inwestycji
wskazanych w zagrozeniach oraz brak szerszych informacji na temat ich zakresu zostaty
pomini¢te w zatozeniach do budowanej prognozy (tabela 3).

Najbardziej znaczacg r6znica w przedstawionej analizie jest powstanie portu lotni-
czego w Modlinie wskazane jako zagrozenie, jednak przez autorow analizy, przy pla-
nowaniu ruchu lotniczego w Radomiu zupetnie pominigte. Ukonczony w czerwcu 2009
roku plan generalny dla PL Radom zaktadat, ze pierwsze cywilne operacje lotnicze roz-
poczng si¢ juz w 2011 r., poprawiona wersja, ze w 2013 r. Szczegotowo okreslona w za-
lozeniach byta rowniez planowana liczba obstuzonych pasazeréw. Jednak planowane
uruchomienie portu oraz jego przepustowos¢ w rzeczywistosci znacznie odbiegata od
faktycznej realizacji (wykres 1).

W Planie Generalnym z 2012 roku skorygowana zostata liczba pasazerow, w taki
sposob, ze przesunigto docelowe wielkos$ci w czasie przyjmujac za punkt poczatkowy
rok 2013, a nie jak wcze$niej zaktadano rok 2011. Tylko nieznacznie zmianie ulegta
dynamika wzrostu obstuzonych pasazeréw. Planowanie tak duzej liczby pasazerow wy-
nikato z wielu czynnikoéw. Najbardziej znaczacym byta wielko$¢ zatozonych naktadow
inwestycyjnych warunkujacych rozwoj lotniska zaleznych od wzrostu ruchu lotniczego.
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Tabela 3. Porownanie analizy SWOT zawartej w Planie Generalnym z 2009 r. oraz 2012 r.

Plan Generalny z 2009 roku

Plan Generalny z 2012 roku

MOCNE STRONY:

MOCNE STRONY:

potozenie w centrum Polski i Europy,

bliska odlegtos¢ lotniska od centrum Radomia
(3 km) oraz od Warszawy (100 km), Kielc

(77 km),

potozenie w centrum aglomeracji radomsko-
-kieleckiej (w promieniu 100 km od lotniska
mieszka 3,9 mln osob, a 150 km — 11 mln),
relatywnie wysoki potencjal naukowy,
aktywno$¢ gospodarcza spoteczenstwa, dobre
wyksztalcenie i kultura techniczna kadr, znajo-
mo$¢ zachodnich standardow pracy,
zapewniony dojazd do lotniska komunikacja
miejska oraz prywatna,

rosnacy potencjat turystyczny regionu.

potozenie w centrum Polski i Europy,

bliska odlegtos¢ lotniska od centrum Radomia
(3 km) oraz od Warszawy (100 km), Kielc (77
km),

potozenie w centrum aglomeracji radomsko-
-kieleckiej (w promieniu 100 km od lotniska
mieszka 5,5 mln osob, a 150 km — 10 mln),
relatywnie wysoki potencjat naukowy,
aktywno$¢ gospodarcza spoteczenstwa, dobre
wyksztatcenie i kultura techniczna kadr, znajo-
mos$¢ zachodnich standardow pracy,
zapewniony dojazd do lotniska komunikacja
miejska oraz prywatna;

rosngcy potencjat turystyczny regionu.

SEABE STRONY:

SEABE STRONY:

bliskie sasiedztwo lotniska Chopina w Warsza-
wie i Lublinka w L.odzi,

mata liczba bezposrednich polaczen transpor-
tem drogowym i kolejowym z innymi miastami
w kraju i za granica,

stosunkowo niezamozne lokalne spoteczenstwo
podregionu radomskiego (zarobki jego miesz-
kancow sg jednymi z najnizszych w regionie),
brak infrastruktury umozliwiajacej rozwdj lot-
nictwa towarowego

bliskie sasiedztwo Lotniska Chopina w Warsza-
wie i Lublinka w Lodzi,

matla liczba bezposrednich polaczen transpor-
tem drogowym i kolejowym z innymi miastami
w kraju i za granica,

stereotypowy wizerunek Radomia jako miasta
mato atrakcyjnego turystycznie,

stosunkowo niezamozne lokalne spoleczenstwo
podregionu radomskiego (zarobki jego miesz-
kancow sa jednymi z najnizszych w regionie),
brak infrastruktury umozliwiajacej rozwoj lot-
nictwa towarowego.

SZANSE:

SZANSE:

rozbudowa istniejacej infrastruktury lotniska,
tradycyjna organizacja Air Show,
organizacja przez Polske i Ukraing imprezy
sportowej EURO 2012,

potencjalny wzrost inwestycji zagranicznych
wymagajacy dostosowania oferty przewozowej/
transportowej,

budowa szybkiej sieci drogowej taczacej Ra-
dom z Warszawa i Kielcami,

planowana modernizacja linii kolejowej Ra-
dom — Okgcie — Warszawa.

rozbudowa istniejacej infrastruktury lotniska,
mozliwo$¢ organizacji pokazow lotniczych Air
Show,

spodziewane efekty promocji regionu wynika-
jace z organizacyjnego sukcesu imprezy sporto-
wej EURO 2012, ktora miata miejsce w czerw-
cu 2012 roku w Polsce i na Ukrainie,
potencjalny wzrost inwestycji zagranicznych
wymagajacy dostosowania oferty przewozowej/
transportowej,

budowa szybkiej sieci drogowej taczacej Ra-
dom z Warszawg i Kielcami,

planowana modernizacja linii kolejowej Ra-
dom — Okgcie — Warszawa.

ZAGROZENIA:

ZAGROZENIA:

planowane utworzenie Centralnego Portu Lotni-
czego mi¢dzy Lodzig a Warszawa,

planowana budowa lotniska towarowego pod
Laskiem,

brak potencjalnych przewoznikéw lotniczych.

uruchomienie nowego lotniska dla regionu
mazowieckiego w Modlinie — mimo iz jest to
lotnisko komplementarne dla Lotniska Chopina
w Warszawie dopiero w perspektywie 5-10 lat
od uruchomienia moze sta¢ si¢ zagrozeniem dla
lotniska w Radomiu.

brak potencjalnych przewoznikéw lotniczych.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Planu Generalnego PL Radom z 2009 r. oraz 2012 r.
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Wykres 1. Liczba obsluzonych pasazerow w porcie Lotniczcym Radom — poréwnanie danych
z Planu Generalnego PL Radom z 2009 r. i 2012 r. z wykonaniem (diagnoza ex post)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Planu Generalnego z 2009 r. oraz z 2012 r.

Na aktywnos$¢ finansowania dziatalnos$ci portu lotniczego mialy wptyw wytyczne
Unii Europejskiej, ktore na podstawie komunikatu z roku 2014 uniemozliwity dalsze
dokapitalizowanie rozwoju Portu Lotniczego Radom. Najnowsze wytyczne Komisji
Europejskiej z dnia 10.06.2017 roku zmieniajg dotychczasowe ustalenia i umozliwiaja
dokapitalizowanie matych portow lotniczych oraz zezwalaja na finansowa pomoc ope-
racyjng [Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej 2017: L156/1]. Moze to by¢ szansg na
rozwo6j PL Radom w przysztosci.

Rozwoj Portu Lotniczego Radom - analiza pola sit

Planowanie strategiczne wymaga ciggtego monitorowania otoczenia i identyfikacji
czynnikow, ktore sprzyjaja i blokuja realizacje zamierzonych celow. Jedng z technik,
ktora mozna wykorzysta¢ do oceny mozliwos$ci realizacji planu z perspektywy makro
i mikroekonomiczne;j jest technika analizy pola sit. Aby oceni¢ mozliwosci rozwoju Portu
Lotniczego Radom do przygotowania analizy wykorzystano opinie ekspertow (osob
zwigzanych z regionem i branzg lotniczg), osdb znajacych sytuacje.

Przeprowadzajac analize pola silt mozemy zidentyfikowac i przeanalizowac, ktore
z czynnikdw wymienionych w diagramie wspieraja zmiany umozliwiajace lepsze funk-
cjonowanie PL Radom, a ktore utrudniajg te zmiany (tabela 4). Glownym celem jest
wybudowanie niezbednej infrastruktury lotniczej w PL Radom oraz wykorzystanie po-
tencjatu lotniska i uruchomienie jak najwigkszej liczby operacji lotniczych, czyli rozwoj
Portu lotniczego Radom.

Whnioski

Proces planowania strategicznego wpisuje si¢ proceduralnie w nurt szkoly strategicz-
nej zwanej planistyczng, gdzie podstawg dziatania sa decyzje polityczne podejmowane
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Tabela 4. Analiza pola sil dla zadania: Rozwoj Portu Lotniczego Radom

punk- punk-

Sily wspierajace zmiane¢ tacja tacja

Sity hamujace zmiane¢

— stabilny regionalny Port Lotniczy | 2 —
— lotnisko dla mieszkancéw Rado-

mia i okolic, 3— — infrastruktura wymagajaca moderni-
— blisko$¢ miasta i tatwa komuni- 3 zacji,
kacja miejska, 2— — wymagane duze naktady inwestycyjne
— lokalizacja PL Radom stwarza ~5 w PL Radom,
dobre warunki do obstugi po- — brak wpisanych w budzet $rodkow
hudniowej czgsci wojewodztwa finansowych na kontynuowanie inwe-
mazowieckiego, 3— 5 stycji infrastrukturalnych lotniska,
— lokalizacja PL Radom stwarza — brak wpisanych w budzet srodkow
dobre warunki do obstugi poéinoc- finansowych na wykup gruntéw pod

5 przedtuzenie drogi startowe;j,

— lotnisko mniej atrakcyjne dla poten-
cjalnych inwestorow poprzez duza

2 ilo$¢ operacji lotniczych wojska,

— przekroczone normy hatasowe w
lotach nocnych ze wzgledu na inten-

nej czgéci wojewoddztwa swigto-
krzyskiego 2—
— dobra komunikacja drogowa z
Warszawa daje mozliwos$¢ odcia-
zenia Lotniska Warszawa Okecie, | 3 —
— w przypadku budowy CPK dru-

Rozwdj Portu Lotniczego Radom.

gie lotnisko na Mazowszu obstu- —2 sywnos$¢ lotow wojskowych,
gujace loty czarterowe low costy — ograniczone godziny otwarcia lotni-
i cargo, 3> —2 ska przez przekroczone normy hatasu,

— miejsca pracy dla mieszkancow — blisko$¢ Warszawy i lotniska Warsza-
Radomia, 5— 2 wa-Okecie oraz Warszawa-Modlin,

— uatrakcyjnienie miasta Radom — w planach wybudowanie lotniska w
dla firm, ktore by chcialy inwe- — 1 wojewodztwie swigtokrzyskim,
stowac, 5— «— 1 |- funkcjonujace lotnisko w Lublinie

— stymulator rozwoju gospodarcze- — duza przepustowos¢ planowanego
go regionu radomskiego, 5— —1 lotniska CPK,

— lotnisko wspotuzytkowane — brak potencjalnych pasazerow dla
z wojskiem, przez co koszty zapelnienia $rednich samolotéw wigk-
utrzymania rozlozone sa na dwie —2 szosci przewoznikoéw low cost,
organizacje, 3— «— 1 |- brak terminala cargo,

— rozwoj ushug powiazanych (baza «— 5 |- komunikat KE z 2014 roku.
hotelowa itp.), 5—

— komunikat KE z 2017 roku. 5—

Suma dla sit sprzyjajacych 46 37 Suma dla sit blokujacych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie opinii ekspertow.

przez rzad i wyznaczajace kierunki rozwoju regionalnego. Glownymi dokumentami sa
raporty i analizy pokazujace silne i stabe strony przedsiewziecia. Takie techniki sg takze
stosowane w przypadku planowania inwestycji zwiazanej z budowa i rozwojem portow
lotniczych.

Skutecznos¢ planowania strategicznego tak duzej inwestycji jak Rozwdj Portu Lotni-
czego jest procesem skomplikowanym i dtugofalowym. Nawet czesta ewaluacja planow
strategicznych (Planow Generalnych) nie jest w stanie wyeliminowac czynnikow, ktore
obnizaja skutecznos¢ procesu planowania. Przy jasno okre§lonych celach regionalnych
istotne jest monitorowanie czynnikow zewnetrznych takich jak polityka przewoznikow
czy zasady finansowania ze srodkow samorzadowych oraz przyznawania i rozliczania
dotacji europejskich, ktore w istotny sposob moga wptywac na skutecznos¢ realizacji
celow strategicznych regionu.
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Conditions of effective strategic planning on the example
of planning aviation infrastructure

Summary

The aim of this article is to analyse the effectiveness of the process of strategic preparation assessed
from the perspective of assessing the activities undertaken at the airport of Radom. The work was divided
into theoretical and empirical parts. In the theoretical part, the basis for presenting knowledge is a critical
review of the subject literature, aimed at refining the concept of strategic planning and its significance in
various scientific concepts. In the empirical part a case study is presented: Radom Airport. The planning
of aviation infrastructure development in Poland is planned. Its effectiveness, analysed from a system- and
resource perspective on the basis of reports, shows that the success of the plan depends primarily on the en-
vironment, in particular on regional and central strategies. Internal actions are secondary.

Keywords: strategy, strategic planning, airport, force field analysis, SWOT.



