p gorganizacji

organizacji 5/2002 m

Bogdan Ostrowski

https://doi.org/10.33141/p0.2002.05.05

Przeglad Organizacji, Nr 5 (748), 2002, ss. 21-23
www.przegladorganizacji.pl

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

KonKurencyjnosc polskich
firm lotniczych w warunkach
globalizacji przemysiu lotniczego

Tendencje w §wiatowym przemysle
lotniczym

latach dziewiecdziesigtych XX wieku w wyniku

zakonczenia zimnej wojny, w panstwach w nig

zaangazowanych radykalnie ograniczono wydat-
ki zbrojeniowe, ktorych znaczaca czesé przeznaczona byla
na finansowanie wojskowych programéw lotniczych. W tym
czasie dynamicznie rozwijal sie cywilny transport lotniczy?,
jednak skala jego wzrostu stanowila zaledwie niewielkg
cze§é zredukowanych wydatkéw wojskowych. Zeby spro-
sta¢ wyzwaniom znaczace firmy lotnicze §wiata rozpoczely
procesy glebokich zmian. W ich wyniku w ostatnim dzie-
siecioleciu w §wiatowym przemysle lotniczym zarysowaly
sie nastepujace tendencje?:

Globalizacja

Globalizacja $§wiatowego przemystu lotniczego wynika
miedzy innymi z tego, ze kilku producentéw samolotow
zaopatruje w nie caly §wiat. Dobitnym tego przyktadem jest
produkcja samolotow pasazerskich. Przy gwattownie rosng-
cym popycie na tego typu samoloty pozostalo tylko dwoch
liczacych sie producentdw, amerykanski Boeing i europej-
ski Airbus, ktérzy zaciekle ze sobg rywalizujg o pozycje
Swiatowego lidera®. Drugim waznym aspektem sg koszty
programéw rozwojowych, ktorych budzet znacznie przekra-
cza mozliwosci poszczegdlnych panstw. Dlatego realizowa-
ne obecnie programy wojskowe i cywilne sg w zdecydowa-
nej wiekszosci programami wielonarodowymi. Przykladem
takich programow jest program samolotow pasazerskich
Airbus?, helikoptera wojskowego Eurocopter, czy samolo-
tu wielozadaniowego Eurofighter”. Z wyzej wymienionych
tez wzgledow do finansowania tych programéw organizo-
wany jest kapital ponadnarodowy. Skutkiem globalizacji
przemystu lotniczego sg takze zmiany kulturowe, w tym
powszechne stosowanie jezyka angielskiego jako jezyka obo-
wigzujacego przy opracowywaniu dokumentacji, w zarza-
dzaniu i komunikacji. Znaczacy staje sie rowniez przeplyw
sity roboczej w zaleznoSci od realizowanego w okre§lonym
miejscu i czasie programu. Zjawisko to w szczegélnosci do-
tyczy wysoko kwalifikowanej kadry menedzerskiej i inzy-
nieryjno-technicznej. Moze mie¢ ono aspekt negatywny,
poniewaz czasem przeksztalca sie¢ w niekontrolowany ,,dre-
naz moézgoéw” z panstw ubozszych do panstw wysoko uprze-
myslowionych®.

Koncentracja

Koncentracja polega na przejeciu firm mniejszych przez
wieksze lub tgczeniu firm, przewaznie dla zespolenia po-
tencjalow prowadzacego do osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej. W wyniku tych dzialan w USA powstaly dwie gigan-
tyczne firmy lotnicze: Boeing i Lockheed. Konkuruja one
ze sobg na rynkach samolotow wojskowych, natomiast na
rynku samolotéw pasazerskich jedynym konkurentem fir-

my Boeing jest europejskie konsorcjum lotnicze Airbus. Po-
dobne tendencje mozna zauwazy¢ w przodujacych w zakre-
sie lotnictwa krajach Europy Zachodniej. Przemyst lotni-
czy Wielkiej Brytanii i Szwecji zostal skonsolidowany w jed-
ng firme pod nazwag BAE Systems, natomiast przemyst nie-
miecki polaczono w jedng firme — DaimlerChrysler Aero-
space, ktora przejeta fabryki w Holandii (Fokker), a nastep-
nie polaczyla sie z firmami z Hiszpanii (CASA) i z Francji
(Aerospatiale Matra), tworzac konsorcjum EADS?. Koncen-
tracja przemystu lotniczego postepuje rowniez we Francji
i we Wloszech. Celem $cislej wspotpracy firm europejskich,
miedzy innymi przy realizacji programu samolotéw pasa-
zerskich Airbus i samolotéw wojskowych Eurofighter, jest
sprostanie silnej konkurencji firm amerykanskich®. Trze-
ba podkreslié¢, ze nawet po pelnej integracji przemystu lot-
niczego w Europie, firmy amerykanskie bedg nadal w uprzy-
wilejowanej pozycji, poniewaz wewnetrzny rynek amery-
kanski, jako jedyny na §wiecie, moze by¢ praktycznie sa-
mowystarczalny, tak w zakresie lotnictwa cywilnego, jak
i wojskowego. Jak wynika z przedstawionych informacji
$wiatowym rynkiem lotniczym rzadzi diada amerykansko-
europejska.

Kooperacja

Kooperacja w realizacji wszystkich faz duzych progra-
moéw lotniczych wynika z kilku wzgledéw. Po pierwsze, skala
programéw wymaga zaangazowania bardzo duzych zaso-
bow ludzkich i potencjaléw produkeyjno-technologicznych,
ktore trudno jest skoncentrowaé w jednym miejscu lub
w jednym panstwie. Po drugie, kraje uczestniczace w ta-
kich programach, chcac zachowaé swoj potencjal badawczo-
rozwojowy i miejsca pracy, wymuszajg udzial swoich firm
proporcjonalnie do wktadu. Po trzecie, istniejg ogranicze-
nia prawne dotyczace przymusowego udziatu firm danego
kraju w dostawach dla sit zbrojnych lub partycypacji jego
gospodarki w offsecie bezposrednim lub poérednim. Przy-
ktadami takich uregulowan prawnych sa Industrial Parti-
cipation w Wielkiej Brytanii”, czy polska ustawa O wspie-
raniu restrukturyzacji przemystowego potencjatu obronne-
go i technicznej modernizacji Sit Zbrojnych RP z dnia
7 pazdziernika 1999 roku'?. Kolejng przyczyna rozwoju ko-
operacji jest tzw. cost killing, czyli wymuszanie znacznej
redukgeji kosztow produkeji w celu obnizenia ceny samolo-
tu. Wymienione wyzej firmy stosujg wiec polityke out-
sourcingu, polegajaca na zlecaniu wykonawstwa czesci i pod-
zespoléw u znacznie tanszych podwykonawcoéw krajowych
lub zagranicznych'. W takich przypadkach jest regula, ze
producenci finalni koncentrujg sie na swoich kluczowych
umiejetnosciach, przez pozostawienie u siebie produkcji zlo-
zonych czesci, podzespotéw i montazu ostatecznego.

Wirtualizacja

Technika komputerowa znalazla wiele zastosowan
w $wiatowym przemysle lotniczym. Wszystkie nowe pro-



jekty sa realizowane wylacznie w przestrzeni wirtualnej
przy wykorzystaniu oprogramowania CAD/CAM'?. Podej-
§cie takie pozwala na tak zwane jednoczesne projektowa-
nie (simultaneous engineering)', eliminuje potrzebe wy-
konywania makiet, ogranicza zapotrzebowanie na oprzy-
rzadowanie oraz redukuje czas i koszty faz badawczo-roz-
wojowej, wdrozeniowej i produkcji. Kolejnym przyktadem
wirtualizacji jest zarzadzanie procesami produkgji i zaopa-
trzenia. W marcu 2000 roku cztery najwieksze firmy lotni-
cze $wiata: Boeing, BAE Systems, Lockheed Martin i Ray-
theon oglosily, ze w celu ograniczenia kosztow zakupu
wspdlnie organizujg system zarzadzania podwykonawcami
przez internet'¥. W uproszczeniu oznacza to, ze zarzadza-
nie przez te firmy kooperacja przemystowsg juz od drugiej
polowy 2000 roku bedzie realizowane na podobnej zasadzie,
co wirtualne zakupy dobr powszechnego uzytku. Internet
zniwelowal znaczenie odlegloéci, przez co dodatkowo spo-
tegowal opisane wyzej tendencje globalizacji, koncentracji
i kooperacji.

,,Odchudzanie”

Odprezenie na §wiecie u schytku XX wieku dla firm lot-
niczych oznaczalo drastyczne zredukowanie zamowien
wojskowych, zar6wno na programy badawczo-rozwojowe,
jak i produkcyjne. Opisane wyzej dzialania okazaly sie nie-
wystarczajace, dlatego tez wzorem firm samochodowych,
firmy te zaczely wdrazanie programow majqcych na celu
podn1es1en1e produktywnosm iograniczenie kosztéw. Kon-
cepcja, ktora znalazla najszersze zastosowanie jest odchu-
dzone zarzadzanielean management. Podstawowa dewiza
tej koncepcji ,,wiecej za mniej” (more for less) sprawdzita
sie w praktyce przemyslowej. W wyniku zastosowania tej
koncepcji radykalnie obnizono koszty produkcji (Lock-
heed') oraz skrocono czas projektowania i wdrazania no-
wych wyrob6w, przy utrzymaniu sie w zaplanowanym
budzecie i terminie dostaw samolotow dla klienta (Rolls
Royce, Boeing'®). Nowoscig jest to, ze wielcy producenci
finalni sg obecnie zainteresowani rozszerzeniem wdroze-
nialean managementu na caly tancuch swoich poddostaw-
cow'”. Na podkreslenie zastuguje rowniez fakt, ze jednym
z podstawowych narzedzi, ktore umozliwilo spotegowanie
efektu odchudzania jest wszechstronne zastosowanie tech-
niki komputerowej'®.

Atrybuty konkurencyjnosci firm lotniczych

arunkiem utrzymania sie firmy na rynku jest spro-
stanie panujacej na nim konkurencji'®. O konku-

rencyjnosci firm w przemysle lotniczym decydu-
ja, tak jak w innych dziedzinach, cena, jako$¢ i termino-
wos¢ dostaw. Ze wzgledu na dominacje kooperacji w pro-
dukcji lotniczej szerszego oméwienia wymaga sprawa kon-
kurencyjnosci firm przy pozyskiwaniu i rozwijaniu tego typu
produkcji. Finalni wykonawcy zaangazowali w produkcje
tak duze §rodki, ze wymagaja oni od podwykonawcy syste-
mowego zagwarantowania jednoczesnego spelnienia wszyst-
kich podanych wyzej atrybutéw. Odbiorcy podzespotow lot-
niczych lubig podkresla¢, ze od kooperanta kupuja ,,dwa
produkty”, wlasciwy podzespdl i pewnosé, ze zostanie on
dostarczony. Je§li chodzi o cene, to ma by¢ ona niska, ale
jednoczesnie dostawca winien udowodnié, ze ma odpowiedni
poziom zysku na danym kontrakcie, bo tylko w takim przy-
padku poziom ryzyka moze by¢ akceptowalny przez odbior-
ce. W odniesieniu do jakoSci, odbiorcy nie wystarcza juz
najwyzsza jako§¢ kupowanych czesci lub podzespotéw. Po-
wszechng praktyka jest certyfikacja systemu zapewnienia
jakosci dostawcy przez odbiorce i tym samym systemowe
ograniczenie ryzyka dostaw wyrob6w niespelniajacych jego
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wymagan jakoSciowych. Terminowo§¢ dostaw wynika z har-
monizacji planéw dostawcy i odbiorcy. Dostawca jest zwy-
kle zobowiqzany pokazac sposob planowania obcigzenia klu-
czowych procesow, przedstaw1c szczegotowy plan realizacji
programu, a w czasie reahzacp programu w uzgodnionych
okresach raportowac jego stan i zgodno§¢ z przyjetym har-
monogramem.

Dostawca odpowiada réwniez za organizacje logistyki,
gwarantujacej dostawe podzespoléw bezposrednio na linie
produkcyjng w ilosci i czasie regulowanym przez system
Kanban. Jak wida¢ z przedstawionych faktow, kluczowym
atrybutem, jesli chodzi o konkurencyjnosé firmy, nie jest
juz tylko tradycyjnie rozumiana produkcja, lecz jej system
zarzadzania. I tu rowniez, ze wzgledu na globalizacje, od-
biorca oczekuje, ze system zarzadzania poddostawcy bedzie
dla niego zrozumialy i zgodny z dobrymi praktykami obo-
wigzujacymi w przodujacych firmach ponadnarodowych. Te
dobre praktyki to:
® szczuple zarzadzanie (lean management), obejmujace
miedzy innymi®”:

@ produkcje i dostawe dokladnie na czas (just in time,
Kanban),

@ system ciaglych usprawnien (Kaizen?V, 5 ,,S”),

€ gniazdowa organizacje produkeji,

€ kompleksowe zarzadzanie jakos$cia (TQM)??,

® zorientowana produktowo lub rynkowo struktura orga-
nizacyjna, ktorej istotnymi elementami sa:

# orientacja na caloSciowe procesy??,

@ zarzadzanie programami,

® zintegrowane zespoly produkcyjne, rozwojowe i serwi-
sowe.

Przedsiewziecia majace na celu poprawe kon-
kurencyjnosci polskich firm lotniczych

olskie firmy lotnicze przez diugi czas dzialaly
w systemie nakazowo-rozdzielczym i nie wyksztal-
cily w sobie systemoéw szybko adaptujacych je do
wymagan klientéw i do nowych zasad gospodarowania. Fir-
my te, zeby przezy¢ w warunkach globalnej konkurencji,
muszg znalez¢ swoje miejsce w miedzynarodowym podzia-
le pracy w tym przemysle. Droga do tego celu wiedzie przede
wszystkim przez poprawe ich konkurencyjnosci. Dlatego
polskie firmy lotnicze winny niezwlocznie:
B Zdefiniowac strategie i jednoznacznie okreslic:
® swoj stosunek do globalizacji i wynikajacych z niej szans
izagrozen,
® sposob identyfikacji, zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjne;.
B Zmieni¢ orientacje z produkcyjnej na rynkows i wpro-
wadzic¢ strukture organizacyjng w ukladzie produktowym
lub rynkowym?®.
B Eksploatowac nisze rynkowe w zakresie malych samo-
lotow dla zachowania najbardziej warto$ciowego potencja-
tu badawczo-rozwojowego, pozwalajacego w przyszloéci na
znaczacy udzial w miedzynarodowych programach lotni-
czych.
m Wykorzystywaé istniejacy potencjal produkcyjno-tech-
niczny w programach kooperacyjnych na zasadach komer-
cyjnych jako tzw. tani podwykonawcy®. W celu zbudowa-
nia pozycji §wiatowej klasy podwykonawcy, zaczac od do-
staw czesci i1 stosunkowo prostych podzespolow, tak aby
mozna bylo stosunkowo szybko przej$¢ na pozycje jedyne-
go poddostawcy ztozonych zespotow.
B Napodstawie analizy strategicznej swojej pozycjii przy-
jetej strategii rozwoju prowadzic selektywne inwestowanie
W wyposazenie i procesy technologiczne.
B Zastosowa¢ mechanizmy wyzwalajace przedsiebior-
cz0§8¢*®, np. przez wdrozenie lean managementu, ktore ra-
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PRZYPISY
U P. LEWIS, Growing Demand for Transport Aircraft, ,,Aero”,

dykalnie moze podnie$¢ produktywnosé, ograniczy¢ koszty
i poprawic elastycznosé.

B Rozwijaé¢ systemy logistyki umozliwiajgce dostawe do-
ktadnie na czas i bezposrednio na linie montazowa.

B Inwestowac w ludzi, szczegblnie w zakresie zarzadzania
i wykorzystania informatyki, bo tak naprawde to oni sta-
nowig i bedg stanowié o warto§ci firmy.

m Wykorzystaé okazje wynikajgce z uczestnictwa w pro-
gramach offsetowych do transferu know-how i umocnienia
pozycji na rynku.

m Eksploatowac istniejgce rezerwy proste z intensywnym
poszukiwaniem inwestoréw strategicznych. Nalezy dolozy¢
staran, zeby wejScie kapitalowe nie bylo wrogim przejeciem,
tylko wej$ciem rozwojowym.

B Pamietad, ze w zakresie kooperacji bezposrednimi kon-
kurentami polskich firm lotniczych sg firmy z innych kra-
jow Europy Srodkowej i Wschodniej oraz ,tygrysy” z Azji
Poludniowo-Wschodniej, ktore oferuja bardzo konkurencyj-
ne ceny i warunki dostaw.

B Zapewni¢ kompatybilno$¢ ze §wiatowymi producenta-
mi lotniczymi w zakresie:

® zarzadzania,

® infrastruktury,

® systemo6w zapewnienia jakoSci,

® systemoéwinformatycznych.

Podsumowanie
rzemysl lotniczy jest ,,lokomotywa” postepu tech-
nicznego i gospodarczego kraju, poniewaz opiera
sie na zaawansowanych technologiach i wysoko

przetworzonej produkeji. Optymalne wykorzystanie tego po-
tencjalu lezy w szeroko rozumianym interesie Polski. Dla-
tego przy uwzglednieniu istniejacych uwarunkowan ze-
wnetrznych i wewnetrznych mozna zaproponowac naste-
pujace wnioski:
B Globalizacja przemystulotniczego jest faktem. Jedynym
rozwigzaniem dla polskich firm lotniczych jest znalezienie
sposobu na wykorzystanie jej dla wlasnego rozwoju, przez
przylaczenie sie do jednej z wielkich ,,rodzin lotniczych”.
B Infrastruktura w globalnej kooperacji to miedzy innymi
warunki gospodarowania, ochrona wlasnego potencjatu ba-
dawczo-rozwojowego i rynku, naklady na badania, inwe-
styqe kredyty, zabezpleczenla gwaranqe i loglstyka Wiek-
sz0§¢ tych warunk6w winien zapewnié rzad w ramach poli-
tyki przemyslowej. Powyzsze jest zbiezne z postulowanym
przez kregi naukowo-gospodarcze szczegblnym eksponowa-
niem sektora lotniczego i kosmicznego w strategii rozwoju
gospodarczego do roku 201027,
B Ze wzgledu na czlonkostwo w NATO i w Unii Europej-
skiej, Polska nie bedzie samodzielnie prowadzié¢ duzych
projektow lotniczych. Duzo bardziej prawdopodobny jest
nasz udzial w miedzynarodowych programach na zasadzie
partycypacji w ryzyku i zyskach. Wielko$¢ udziatu polskich
firm lotniczych w takich programach zalezeé bedzie od po-
ziomu ich konsolidacji oraz posiadanego potencjatu badaw-
czo-rozwojowego i produkcyjno-organizacyjnego.
B Trzeba postawic na kooperacje i partycypacje w miedzy-
narodowym podziale pracy w przemysle lotniczym, bo sta-
tusu $wiatowej klasy poddostawcy nie osiggnie sie przy
okazji, pam1etajqc ze naJpoteznlerze zrédla przewagi kon-
kurencyjnej majg swdj poczatek w zasobach przedsiebior-
stwa®.

B Konkurencja globalna zmusza do zmniejszenia istniejg-

cego dystansu w wydajnoSci i jakoéci pracy, polskie firmy

stoja wiec wobec pytania nie czy, lecz kiedy wprowadzg od-
chudzong produkeje?.
Bogdan Ostrowski
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Przedstawione w tym opracowaniu poglady sg syntezg do-
§wiadczen autora z 20-letniej pracy w polskim przemysle lot-
niczym.

P. PROCTOR, Boeing Pushes Planned 747X as Bigger, Che-
aper Than A3XX, ,Aviation Week & Space Technology”, July
24, 2000, s. 122.

P. SPARACO, A3XX Initiates New Round of Airbus, Boeing
Rivary, ,Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000,
s. 116.

J. MORROCCO, Eurofighter Pursues Follow-up Capabilities,
»#Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000, s. 128.
Przykladem §wiadczacym o takim niebezpieczenstwie moze
by¢ wystapienie kanclerza RFN na otwarciu Miedzynarodo-
wych Targéw Informatycznych CEBIT w Hanowerze w lu-
tym 2000 roku, podczas ktérego zaoferowal on zatrudnienie
100 000 informatykéw z Europy Srodkowej i Wschodniej —
patrz Uchwatla Senatu AGH Nr 21/2000 z dnia 1 marca 2000
roku w sprawie postulatu do rzadu RP o utworzeniu progra-
mu pomocowego wspierajgcego ksztalcenie informatykow
w Polsce.

J. D.MORROCCO, Consolidation Poses Transatlanic Quan-
dary, ,,Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000, s.
100.

M.A. TAVERNA, EADS, Finmeccanica Set Stage for
Aeronautics Joint Venture, ,,Aviation Week & Space Technolo-
gy”, July 24, 2000, s. 134.

Wiecej informacji na temat zasad udziatu firm brytyjskich
w offsetach zwigzanych z zakupem uzbrojenia przez Wielka
Brytanie jest na stronie internetowej Stowarzyszenia Produ-
centéw Uzbrojenia (DMA), http://www.the-dma.org.uk.
Dziennik Ustaw Nr 83, poz. 932 z 1999 roku.

Zawitosci outsourcingu, ,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 10/1999,
s. 36.

P. LEWIS, G. NORRIS, G. WARWICK, Building to Win, ,Fli-
ght International”, 25-31 July 2000, s. 70-74.

Wiecej informacji o tej metodzie — Simultaneous Engineering,
,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 9/87/1992, s. 19-23.

M. MECHAN, An Old-Time Industry Picks up the Pace, ,,Avia-
tion Week & Space Technology”, July 24, 2000, s. 160.

G. WARWICK, G. NORRIS, Lean Stories, ,,Flight Internatio-
nal”, 15-21 September, 1999, s. 42.

C. GREEN, The Lean Enterprise, ,Aerospace International”,
March 1999, s. 13.

Ibidem, s. 15.

G. WARWICK, G. NORRIS, op. cit., s. 42.

Szerzej problem konkurencyjnosci przedsiebiorstw dyskuto-
wany jest w artykutach: M. SIERPINSKA, Funkcjonowanie
i rozwdj przedsigbiorstw w warunkach transformacji rynko-
wej. ,,Przeglad Organizacji”, nr 12/94, s. 17-21iJ. MENTEL,
Uwarunkowania konkurencyjnosct przedsiebiorstw w proce-
sie przeksztatceri, ,Przeglad Organizacji”, nr 1/98, s. 16-19.
Z. MARTYNIAK, Ciggle ulepszanie czy radykalna przebudo-
wa: antynomie japonskich i amerykanskich koncepcji zarzq-
dzania, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 4/1999, s. 10.
System opisany jest w publikacji Kaizen. Tajemnica sukcesu
Japonii, Wyd. Osrodek Badania Jakoéci Wyrobéw ZETOM,
Warszawa 1997.

System opisany jest w publikacji J. OAKLAND, P. MORRIS,
TQM. Ilustrowany przewodnik menedzeréw, Wyd. Centrum In-
formacji Menedzera, Warszawa 2000.

Podejscie to opisane jest w artykule Orientacja na catosciowe
procesy, ,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 1/1994, s. 7-12.

M. CIURLA, M. NOWAK, O orientacji rynkowej polskich przed-
siebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, nr 11/97, s. 13.

Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa, Koszty pracy
w transformacyi, ,Przeglad Organizacji”, nr 11/96, s. 11, tab. 1
is. 12.

M. SIERPINSKA, op.cit., s. 20.

B. PELKA, Strategia rozwoju i strategie stymulujqce restruk-
turyzacje polskiego przemyslu do roku 2010, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstwa”, nr 6/97, s. 7.

J. MENTEL, op. cit., s. 18.

Anatomia odchudzonej produkcji, ,Zarzadzanie na Swiecie”,
nr 3/81/1992; s. 15.





