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У статті подано аналіз сучасних тенден-
цій розвитку ринку аеропортів та послуг, 
які вони надають в умовах постійної кон-
курентної боротьби. Розглядаються фак-
тори, які визначатимуть привабливість 
місця розташування, включаючи розмір 
населення і його схильність літати, еко-
номічна сила області та її значення як 
туристичного центру чи бізнес-призна-
чення. Поява нової форми авіаперевізників: 
бюджетних авіаліній (лоукост-перевізни-
ків). Суперництво лоукост-перевізників із 
лідерами цієї галузі та зміна економічного 
балансу між залізничним транспортом і 
повітряними перевезеннями. 
ключові слова: аеропорт, конкуренція, 
стратегія, корпоративна стратегія, конку-
рентні переваги, лоукост-перевізники.

В статье представлен анализ современных 
тенденций развития рынка аэропортов и 
услуг, которые они предоставляют в усло-
виях постоянной конкурентной борьбы. Рас-
сматриваются факторы, которые будут 
определять привлекательность места рас-
положения, включая размер населения и его 
склонность летать, экономическая сила 
области и ее значение как туристического 

центра или бизнес-назначения. Появление 
новой формы авиаперевозчиков: бюджетных 
авиалиний (лоукост-перевозчиков). Сопер-
ничество лоукост-перевозчиков с лидерами 
этой отрасли и изменение экономического 
баланса между железнодорожным транспор-
том и воздушными перевозками.
ключевые слова: аэропорт, конкуренция, 
стратегия, корпоративная стратегия, 
конкурентные преимущества, лоу-кост 
перевозчики.

The article presents an analysis of current trends 
in the development of the airport market and the 
services that they provide in conditions of con-
stant competitive struggle. Also the attractive-
ness of the location, including the size of the 
population and its tendency to fly, the economic 
strength of the area and its importance as a tour-
ist center or business destination are considered. 
The emergence of a new form of air carriers: low 
cost airlines (low-cost carriers). The rivalry of low-
cost carriers with the leaders of the industry and 
the changing economic balance between rail and 
air transport.
Key words: aiport, competition, strategy, corpo-
rate strategy, competitive advantages, low cost 
carriers.

Постановка проблеми. Комерціалізація та 
приватизація аеропортів у поєднанні з дерегу-
ляцією авіаційного ринку створюють нові мож-
ливості для конкуренції між аеропортами. Це, в 
свою чергу, означає, що збільшилися можливості 
для аеропортів у розробленні нових стратегій для 
досягнення конкурентних переваг. У цій статті міс-
титься широкий огляд стратегій, які використову-
ються в аеропортах, та проведена оцінка актуаль-
ності загальної конкурентоспроможності стратегій 
в авіаційній галузі.

Також проведено конкурентний аналіз аеро-
порту з погляду авіакомпанії та пасажирів. Кон-
куруючі сили, хоча і є дуже різними, не можуть 
бути розглянуті окремо через взаємозалежність 
авіакомпанії та пасажирського попиту. Розглянуто 
також питання про актуальність загальних конку-
рентних стратегій Портера для аеропортів особ-
ливо стратегії управління витратами. Проведено 
оцінку стратегічних напрямків діяльності аеропор-
тів та методи, які використовуються для досяг-
нення поставлених цілей. 

аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Питання розвитку конкуренції та ефективного кон-
курентного середовища розглянуто та висвітлено 
в роботах іноземних та вітчизняних учених, таких 
як А. Сміт, Д. Рікардо, Дж.С. Миль, Дж. Кейнс, 
К.Р. Макконелл, Л.П. Кураков, Л.Г. Раменський, 
О.В. Ареф’єва, К.В. Сидоренко та ін. В економічній 

літературі, присвяченій проблемам удосконалення 
управління аеропортовими підприємствами, біль-
шість досліджень стосується взаємодії управління 
аеропорту, аеродрому та авіакомпаній, обґрунту-
вання використання певної моделі управління та 
розгляду принципів управління тощо.

Постановка завдання. Стаття має на меті 
вмістити в собі широкий огляд стратегій, які вико-
ристовують аеропорти для отримання конку-
рентних переваг. Після здійснення конкурентного 
аналізу галузі та оцінки ступеня впливу факторів, 
які впливають на його конкурентоспроможність, 
визначається релевантність цих факторів, потім 
розглядається ефективність роботи аеропортів у 
межах контексту різних стратегій, які вони вирі-
шили прийняти, і директив та методів, які аеро-
порти вибирали для їх реалізації. У роботі має 
бути зроблений висновок, розглянувши ситуацію 
з лоукост-перевізниками (ЛКП), та мають бути 
надані варіанти стратегічного напряму, які доступні 
для вирішення потреб цих видів авіакомпаній. Ця 
стаття намагається пов'язати ситуацію в аеропор-
тах із загальними теоретичними конкурентними 
стратегіями. Це зроблено для того, щоб оцінити, 
чи є характеристики аеропортової галузі настільки 
унікальні, що вимагають розглядати аеропорти 
як особливий випадок, чи на цьому етапі еволю-
ції аеропортової промисловості стало актуальним 
шукати успішну практику в інших секторах поза 
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індустрією авіації під час формування конкуренто-
спроможної корпоративної стратегії.

Виклад основних результатів. Традиційний 
погляд на більшість аеропортів, що діють як при-
родні монополії, все частіше ставиться під сумнів 
насамперед через поліпшення сил конкуренції, яке 
сталося через збільшення лібералізації авіакомпа-
ній та комерціалізації аеропортів. Але конкурент-
ний аналіз діяльності аеропортів був зроблений 
ще до того, як увага була звернена до класичних 
стратегій, які почали приймати аеропорти. Це було 
зроблено шляхом застосування аналізу п'яти сил 
конкурентного середовища за Портером, в якому 
розглянуто загрози нових учасників та замінників 
продукту/послуги, владу покупців і постачальни-
ків і суперництво між існуючими організаціями. 
Ключова роль аеропорту – продавати авіаційні 
послуги (тобто надання злітно-посадкових смуг, 
маневрових доріг і терміналів) авіакомпаніям. 
Авіакомпанії потім продають вже свої послуги 
пасажирам, використовуючи послуги аеропорту. 
Аеропорт також надає неавіаційні послуги, такі як 
магазини, громадське харчування та автостоянки, 
як правило, через концесії, безпосередньо паса-
жирам, місцевим жителям, тобто клієнтам. Ана-
ліз конкурентних сил варто розпочати з огляду на 
послуги, які надаються авіакомпаніям.

Загроза нових конкуруючих аеропортів, як 
правило, низька через великі вхідні інвестиції, 
необхідні для нової інфраструктури, та через три-
валий і складний процес планування та регулю-
вання, якого часто доводиться дотримуватися для 
затвердження будь-якого нового дозволу, який має 
бути отриманий. Крім того, все важче знайти під-
ходящі місця для нових летовищ, особливо тих, які 
можуть запропонувати достатню кількість назем-
них транспортних зв'язків. 

У багатьох інших галузях бар'єри для входу 
також високі через існування гравців, які заро-
бляють за рахунок масштабу. Проте в аеропор-
товій галузі деякі дані свідчать, що економія на 
масштабі, як правило, зникає після того, як річна 
продуктивність аеропорту досягає близько трьох 
мільйонів пасажирів, або коли аеропорти ростуть 
набагато швидше. Це пов'язано з тим, що операції 
аеропорту стають більш значними, більш склад-
ними та комплексними. Загалом це говорить про 
те, що, хоча є і безумовно значні перешкоди на 
шляху входу в галузь, вони не пов'язані з еконо-
мією на масштабі [21].

Загроза нових конкурентів-замінників також є 
відносно низькою. Для більшості аеропортів най-
більшою загрозою є високошвидкісна залізниця. 
Для регіональних аеропортів – введення високош-
видкісних залізничних послуг може мати значний 
вплив на авіаперевезення до великих аеропортів. 
Однак за великих потужностей аеропортів збіль-
шується використання високошвидкісної залізниці 

для короткочасних поїздок, хоча це може мати 
негативний вплив на здатність аеропорту діяти як 
центр і залучати трансферних пасажирів. Поліп-
шення дорожньої та залізничної інфраструктури у 
великих аеропортах також може зменшити необ-
хідність обслуговування пасажирів від регіональ-
них аеропортів. Однак останнім часом зростання 
сектору лоукост-перевізників (ЛКП) змінило еко-
номічний баланс між залізничним транспортом і 
повітряними перевезеннями і часто робить пові-
тря набагато привабливішим і фінансово вигідні-
шим варіантом. 

Якщо розглядати послуги аеропорту, напри-
клад наземне обслуговування, то тут можуть бути 
присутні специфічні правила, як, наприклад, Євро-
пейська Директива про передачу землі, яка визна-
чає кількість і характер постачальників, які повинні 
бути використані. Загалом ця ситуація відображає 
те, що потужність постачальників цілком відріз-
няється залежно від того, який аспект операцій 
аеропорту створюється, а також того, чи сам опе-
ратор аеропорту постачає будь-який із цих продук-
тів. Далі ситуація ускладнюється, оскільки деколи 
постачальники, наприклад, авіадиспетчери або 
наземні диспетчери, працюють з авіакомпаніями 
напряму і стають третьою стороною у ланцюжку 
«аеропорт-авіакомпанія».

Однак якщо аеропорти фізично близькі, їхні 
зони залучення пасажирів можуть бути однако-
вими (наприклад, Париж), і конкурентне суперни-
цтво буде більшим, особливо з погляду надання 
послуг [1; 5; 21]. Інтенсивніше суперництво буде 
присутнє в міській ситуації, наприклад, Лондон, 
який обслуговує велику кількість різних аеропор-
тів, або в регіонах, де можуть бути розташовані 
зони залучення пасажирів, які постійно розширю-
ються або скорочуються залежно від характеру 
повітряних послуг і послуг, що пропонуються в 
сусідніх аеропортах. 

Таким чином, у двох з п’яти основних сил кон-
куренції загроза конкуренції для аеропортів є 
відносно низькою. Однак щодо трьох інших сил 
достеменно неможливо узагальнити, що часто і є 
обмеженням чи недоліком моделі Портера. Стій-
кість постачальника і потужність замовника будуть 
змінюватися – з часом вони неминуче послаблю-
ватимуться, якщо немає альтернативного аеро-
порту та конкуренція буде низькою. 

Що стосується конкурентоспроможності основ-
них аеропортів, то вони також не зовсім схожі на 
особливу зону з широкою мережею послуг, якщо 
вони конкурують як центр. Однак якщо аеропорти 
фізично близькі, то конкурентне суперництво буде 
більш інтенсивним. Є інший набір конкурентних 
сил щодо комерційних послуг, які аеропорти про-
дають пасажирам та іншим споживачам. Напри-
клад, якщо є роздрібний бізнес, обмежена кіль-
кість роздрібних торговців можуть запропонувати 
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свої товари значній кількості пасажирів – це надає 
певну привабливість аеропорту як ритейл-майдан-
чику. Більше того, оператори аеропорту, ймовірно, 
матимуть відносно міцну позицію серед своїх 
постачальників через привабливість їх для клієн-
тів, які є часто представниками заможного ринку 
пасажирів. Проте є загроза замінників, наприклад, 
великих ритейл-магазинів та інтернет-магазинів. 
Таким чином, з'являється інша картина щодо кон-
курентних сил, що впливають на надання авіацій-
них та комерційних послуг. 

Якщо аеропорт працює у єдиному режимі, а 
зростання комерційних надходжень може бути 
компенсовано зменшенням, або прив'язкою авіа-
ційних зборів, це може допомогти аеропорту зали-
шити конкурентоспроможні ціни. Однак доки одна-
кове регулювання може бути привабливим для 
авіакомпанії, це може не відповідати інтересам 
для власника аеропорту у довгостроковій пер-
спективі, оскільки це гальмує та створює тиск на 
диверсифікацію, інновації та бізнес-розвиток, що 
потенційно може принести додаткові конкурентні 
переваги. Крім того, неможливість єдиного та 
ефективного ціноутворення впливає на розподіл 
обмежених ресурсів, що викликає сповільнення 
через низькі збори в аеропорту, що в кінцевому 
підсумку зробить аеропорт менш привабливим 
для деяких послуг авіакомпанії.

Точну кількість контролю аеропортами над 
авіакомпаніями та окремими аспектами прове-
дення операцій набагато складніше визначити. Це 
створюється не лише конкурентними силами між 
аеропортами, а й великою кількістю обмежень та 
регулювань, які мають дотримуватись летовища 
задля безпеки пасажирів. 

Щодо аеронавігаційних зборів, то кількість сво-
боди, яку мають аеропорти в цій сфері, буде зале-
жати від ступеня прямого державного контролю або 
характеру економічного регулювання, якщо воно 
існує взагалі. Зрозуміло, що на це вплине і реальна 
сила авіакомпаній на ринку. Більш того, наслідки, 
які ціноутворення матиме на попит, а отже, здат-
ність аеропорту конкурувати, теж відрізнятимуться 
залежно від того, який тип авіакомпанії розгля-
дається, і їх відносний ступінь цінової чутливості. 
Вартість зборів аеропорту може бути значно біль-
шою, що є важливо для короткочасних операцій, 
оскільки вони відбуваються значно частіше. Для 
ЛКП та чартерних авіакомпаній вони можуть бути 
ще більш значущими, тому що це авіакомпанії, де 
зведені до мінімуму інші витрати. Авіакомпанія роз-
глядає всі витрати в аеропорту, а не тільки витрати 
на аеропортові збори, такі як утримання на паливо 
та маневрування, навігацію. Аеропорт може також 
опосередковано впливати на ці витрати через свій 
вибір організацій для надання таких послуг, а також 
створювати концесії та відкриті конкурси для підви-
щення конкуренції і отримання кращої ціни. 

Є деякі аспекти аеропортового продукту, які 
оператори дуже мало контролюють або не контр-
олюють взагалі. Наприклад, вибір місцеполо-
ження аеропорту, яке, безперечно, є одним із 
найважливіших чинників, який впливає на його 
конкурентну позицію. Фактори, які визначатимуть 
привабливість місця розташування, включає роз-
мір населення і його схильність літати, економічна 
сила області та її значення як туристичного центру 
чи бізнес-призначення [8]. Це означає, що конку-
рентна позиція аеропортів, які створюються для 
перевезення великої кількості трафіку, може бути 
слабкою без належної кон’юктури бізнес-серед-
овища чи туристичного середовища. 

Це може статися і для деяких віддалених вто-
ринних аеропортів, які мають бути обрані для 
діяльності лоукост-операторів. Незважаючи на те, 
що аеропорт не може змінити своє розташування, 
його зона залучення пасажирів може бути не фік-
сованою і може змінюватися, наприклад, залежно 
від того, чи є короткі перевезення, чи якщо далеко-
магістральні рейси обирають саме цей аеропорт 
як вузол для своїх пересадок. 

Для коротких поїздок до популярних напрямів 
може існувати значна конкуренція з боку інших 
аеропортів, і тому площа залучення, ймовірно, 
буде порівняно невеликою. Для менш популярних 
або ближчих цілей, як правило, присутній нижчий 
рівень боротьби, і тому площа залучення простя-
гатиметься на більшій площі. Площа залучення 
буде також змінюються залежно від наданих пові-
тряних послуг в аеропорту для сусідніх аеропортів 
(таких як трансфер, очікування, короткий рейс в 
інший аеропорт, наявність лінії швидкісної заліз-
ниці), а також якість доступу лоукост-операторів 
до менших аеропортів, віддалених від централь-
ного. ЛКП були особливо успішними в залученні 
пасажирів зі значно ширших зон, ніж інші авіаком-
панії [4]. Наприклад, Н. Денніс [7] описує, як Стен-
стед, який ефективно працював як регіональний 
аеропорт для Східної Англії був перетворений у 
великий аеропорт, що обслуговує переважно лише 
лондонський аеропорт. 

Інший приклад – це аеропорт Шарлеруа, де 
тільки 16 відсотків пасажирів Ryanair, що прожива-
ють у зоні, є пасажирами аеропорту Шарлеруа. Всі 
ж інші є трансферними чи залучаються з інших зон 
за рахунок низьких тарифів на перевезення ЛКП. 
Портер також описує, як аеропорти в однакових 
районах залучення можуть укладати контракти 
для збільшення кількості надання дешевих послуг. 
Як приклад, низька вартість послуг для Барселони 
зі Східного Мідлендса, яка була домовлена ще у 
2002 році, і вже через два роки були створені кон-
куруючі послуги з сусідніх аеропортів Лідс/Бред-
форд, Бірмінгем і Манчестер.

Тепер, оцінивши вплив, який можуть мати 
аеропортові оператори на ціни та характеристики 



113

  Економіка та управління підприємствами

продукту, можна розглянути, як це стосується фак-
тичних конкурентних стратегій, які розвивають та 
створюють аеропорти. 

Для початку слід розглянути актуальність 
загальних конкурентних стратегій Портера. Вони 
підтверджують ціну (або, принаймні, витрати) та 
характеристику продукту або диференціацію – це 
лише два джерела конкурентної переваги, але і 
через це конкурентоспроможність цільових клієн-
тів може бути різною. 

Це означає, що можна надати продукти аеро-
порту широкій цільовій аудиторії або вибрати 
вузьку ціль та зосередитися на ніші на ринку. Цим 
Портер визначив свою ключову загальну конкурен-
тоспроможну стратегію стосовно вартості лідер-
ства, диференціації та фокусу. Ці ідеї підпали під 
посилену критику з огляду на їх спрощений харак-
тер, зокрема в сервісній галузі.

Стратегія лідерства спрямована на те, щоб 
дати організаціям найменші витрати виробництва. 
Це реалізується за рахунок зниження витрат, таких 
як вартість розподілу та розміщення. Відбувається 
це за рахунок пропозиції стандартизованого про-
дукту, а також шляхом досягнення високих обся-
гів продажів та економії за рахунок мас штабу 
(economy of scale). Тоді це дозволяє організа-
ції пропонувати нижчі ціни, ніж у її конкурентів. 
Є мало свідчень таких стратегій в галузі аеропор-
тів. Здатність аеропорту домогтися великої еконо-
мії коштів досить обмежена через його фіксоване 
місцезнаходження, а також через очевидний брак 
економії на масштабі за певного розміру. 

У більш загальному сенсі актуальність такої стра-
тегії для аеропортів повинна бути поставлена під 
сумнів з урахуванням відносної нечутливості цін на 
цьому ринку і, таким чином, відсутність конкурент-
ного тиску для скорочення у витратах. Крім того, 
проблема ускладнюється слабкими відносинами 
між конкуруючими аеропортами з приводу витрат та 
цін. Наприклад, таке трапляється, коли державний 
сектор субсидує операції аеропорту, щоб досягти 
певної більш широкої мети, такої як економічний 
розвиток, або коли аеропорт функціонує як частина 
групи з єдиними цінами по всій групі, які не дуже 
тісно пов'язані з витратами окремих аеропортів.

Наступним загальним стратегічним варіантом 
є диференціація, за якої буде організоване розро-
блення певного продукту або продуктів, які сприй-
матимуться як різні або унікальні від своїх конку-
рентів. Ця стратегія більше пасує для нечутливого 
ринку з вищими цінами. Це може бути досягнуто 
завдяки розширенню сервісних функцій, іміджу 
бренда, реклами, технології та інших аспектів. 
Іншими словами, це може бути досягнуто, якщо 
є реальні (за дизайном продукту його функціями, 
застосуванням), або сприймаються як реальні 
(через рекламу) відмінності між його продуктами і 
тими, якими володіють його конкуренти.

Є також можливість мати конкурентні кінцеві 
продукти, що пропонуються різними аеропортами. 
У США, наприклад, у JFK, термінали експлуату-
ються різними авіакомпаніями, але практика в 
інших країнах була дуже обмеженою з помітними 
винятками Бірмінгема і Торонто. Однак останнім 
часом протягом кількох років там зростає інтерес, 
особливо з боку ЛКП, в можливості наявності різ-
них терміналів з різними стандартами якості та 
об'єктами під спільною або іншою власністю.

Третя загальна стратегія, крім лідерства за витра-
тами та диференціації, полягає в стратегії фокусу на 
ніші, яка побудована навколо задоволення певного 
маленького цільового ринку. Що стосується аеропор-
тів, це може бути проведено з певним видом авіа-
компанії (наприклад, статус, низька вартість, вантаж) 
або послугами до певної географічної території. Це 
підходить для організацій, які не є досить великими, 
щоб орієнтуватися на цілий ринок. Вторинні аеро-
порти, які пропонують привабливі цінові угоди для 
ЛКП, є прикладом організацій, які проводять страте-
гію цінової спрямованості, яка прагне до переваг над 
витратами в цільовому сегменті. Є також приклади 
аеропортів, які дотримуються стратегії диференці-
ації, наприклад, шляхом надання спеціалізованого 
вантажу, такі як аеропорт Льєж у Бельгії або об'єкти 
для короткочасного, інтервального ведення бізнесу 
наприклад, в аеропорту Лондона.

У підсумку, хоча і є низка аеропортів, які можуть 
потрапляти під диференціацію або фокус-страте-
гію, є багато аеропортів, які мають занадто висо-
кий рівень базової вартості і не можуть вважатися 
лідером за витратами. Інші ж мають занадто стан-
дартизований продукт, щоб мати змогу конкуру-
вати з «аеропортами диференціації», які мають 
занадто широке коло контактів, щоб розглядатись 
як «нішевий аеропорт». Портер визначив такі орга-
нізації, які так роблять і не відповідають жодній зі 
стратегій, як Lost-in-the-Middle. 

Стратегічний напрям стосується того, які про-
дукти та послуги мають бути розроблені і на яких 
ринках. Основними напрямами є проникнення 
на ринок, розвиток ринку, розвиток продукту та 
диверсифікація. Ринок проникнення передбачає 
збільшення частки ринку існуючих продуктів у 
існуючих ринках, а розвиток ринку тягне за собою 
введення існуючих продуктів в нові ринкові зони. 
Розроблення продукту передбачає виготовлення 
існуючих або нових продуктів для існуючих ринків, 
а диверсифікація стосується розроблення нових 
продуктів для нових ринків. Ці напрямки можна 
підсумувати добре відомою матрицею позиціону-
вання Ансоффа, яка відрізняє ступінь розвитку 
ринку та продуктів. З одного боку, ринок проник-
нення можна критикувати за ігнорування нових 
можливостей, а з іншого боку може бути багато 
можливостей для диверсифікації, але деякі з них 
можуть мати високий ступінь ризику.
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Віденський аеропорт є прикладом аеропорту, 
який використовує фінансові стимули для надання 
послуг в Східній Європі та підтримки його ролі як 
Західно-східний центр [22]. Розвиток продукту 
також може відбутися внутрішньо з неавіаційною 
стороною бізнесу. Наприклад, є такі аеропорти, 
як Сінгапур та Гітроу, які створили онлайн-бро-
нювання не лише посадки, а й інших комерційних 
послуг, наприклад, бронювання автомобілів чи 
обмін іноземної валюти.

Швидке зростання ЛКП створило нові проб-
леми для аеропортів у регіоні конкурентної пере-
ваги. З погляду сил конкуренції, для менших 
регіональних та вторинних аеропортів, які дуже 
залежать від цього руху, ці авіакомпанії можуть 
мати дуже сильну торговельну здатність і низку 
суперників аеропортів для цих продуктів також є. 
Такі аеропорти будуть наступні в нішевій страте-
гії – з погляду пропонування низьких цін за допо-
могою укладених угод. Для цих аеропортів має 
сенс залучити цей тип трафіку, оскільки він часто 
використовує запасні потужності на невикориста-
них існуючих інфраструктурах. Це може слугувати 
каталізатором додаткових повітряних перевезень 
і заохочувати економічний розвиток, туризм у при-
леглій місцевості що буде особливим інтересом 
до державних аеропортів. Однак така стратегія 
викличе проблеми, якщо попит на такий рівень 
перевезень викличе потребу у нових необхідних 
об'єктах, а ЛКП не будуть готові платити за них, як 
це сталося з Ryanair в Дубліні та EasyJet в Лутоні.

У середніх аеропортах, які обслуговують і інші 
звичайні авіалінії, вплив потреб ЛКП буде мен-
шим, оскільки ці авіакомпанії складуть меншу 
частку в загальному обсязі трафіку. Багато хто 
з таких аеропортів також заохочували розвиток 
низьких вартостей трафіку, щоб доповнити свою 
карту обслуговування польотів більш традиційним 
трафіком. Однак є небезпека, що ЛКП почнуть 
діяти як замінники звичайних авіаліній. Це не буде 
фінансово вигідним для аеропортових операто-
рів і може призвести до втрати вибору пересадки 
в центрі міста – приклад аеропорту Белфасту, де 
місцева доступність покращилась в плані ціни, 
але глобальна доступність дуже сильно погірши-
лася через перехід від звичайних до недорогих 
послуг [7].

Є й інші питання, які слід розглянути для аеро-
портів середнього розміру, які обслуговують як зви-
чайні авіалінії, так і ЛКП. Звичайний підхід полягає 
в тому, щоб запропонувати стандартний продукт 
для всіх клієнтів авіакомпанії. Проте у ЛКП потреби 
відрізняються від звичайних перевізників, включа-
ючи швидкий час пересадки, швидка реєстрація, 
швидкі послуги з обробки [3]. Це спричиняє ряд 
аеропортів, розглянути можливість відокремлення 
своїх послуг і запропонувати диференційований 
продукт для різних типів авіакомпаній. 

Інші варіанти також можливі [20]. Наприклад, 
аеропорт Марселя перетворив старий вантажний 
об'єкт в спеціалізований недорогий термінал, де 
пасажирська плата складає 1 євро, а не 6. Подібно до 
нього, аеропорт Женеви планує перетворити стару 
адміністритивну будівлю на недорогий термінал з 
платою за користуванняна на 40 відсотків нижче. Це 
було різко сприйнято з боку AirFrance та деяких інших 
авіакомпаній, які відчувають, що проект знову їх дис-
кримінує – але регулятор ComCo не відчуває, що 
це дійсно так і затвердив розвиток [2]. Хоча досвід з 
дешевих терміналів новий, важко зрозуміти, як виді-
ляються термінали, особливо коли вони є новими 
об'єктами, і чи дійсно вони можуть мати досить низькі 
витрати щоб задовольняти потреби ЛКП.

висновки з проведеного дослідження. 
Стаття визначила низку конкурентних стратегічних 
напрямів у сфері аеропортів, які присутні на ринку. 
Акцент був навмисно широким і для будь-якої з 
них, що згадувалися, можна провести набагато 
більш ретельний аналіз, необхідний для повного 
розуміння їхньої ефективності. Проте загалом ця 
стаття має на меті продемонструвати, що є деякі 
характеристики аеропортового продукту, напри-
клад, наявність більше ніж одного ключового 
замовника та характер композитного продукту, що 
робить завдання формулювання конкурентоспро-
можної стратегії набагато складнішим і важким.

Крім того, є безліч аеропортів, які досі існують у 
неконкурентоспроможному середовищі, для яких 
актуальність всієї концепції конкурентної переваги 
на цьому етапі має бути поставлений під сумнів. 
Тим не менше, є безліч інших аеропортів, які зараз 
працюють у середовищі набагато більш конкурен-
тоспроможним способом, для якого знання кон-
курентної стратегії в інших галузях може забез-
печити додаткове розуміння досягнення цього 
життєвого рівня конкурентних переваг.
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CREATING A CORPORATE STRATEGY FOR AN AIRPORT TO GAIN COMPETITIVE ADVANTAGES

The main theme of a following article is an explanation how the corporative strategy is created. All of the 
researches were made on an airports market. This choice was made due to a rapid deregulation of this eco-
nomic area. Privatization of airports is the second key preference to be this article complicated and up-to-date.

The article provides a comprehensive overview of the strategies that airports use to gain competitive 
advantage. The paper consist a conclusion made after considering the situation with low-cost carriers (LCC) 
and ways of the strategic direction that are available to address the needs of these types of airlines. This 
article tries to link the situation at airports with general theoretical competitive strategies. This is done in order 
to assess whether the characteristics of the airport industry are so unique that they meant for airports to be 
considered as a special case, or at this stage in the evolution of the airport industry, it has become increasingly 
important to seek successful practices in other sectors outside the aviation industry for creating a competitive 
corporate strategy.

The work begins with a competitive analysis of the airport industry from the point of view of the airline and 
passengers. Competitive forces - are very different, but can not be considered separately due to the interde-
pendence of the airline and passenger demand. The non-aeronautical product affects passengers more eas-
ily, but even the apparent features of the airport, such as a location, may have an impact on efforts to expand 
the attraction of passengers. The article discusses the relevance of Porter's overall competitive strategies for 
airports - especially the cost of a management strategy. Then goes an assessment of the strategic directions 
of the airports and the strategic methods they use. The privatization of airports has created such opportunities 
as horizontal integration that can be introduced, although the benefits of such a system are not always clear. 
The work ends with discussing options for affordable and cheap carriers, which has created new challenges 
for both sides: small and medium-sized airports in the area of competitive advantages.


