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Konkurencyjność polskich
firm lotniczych w warunkach
globalizacji przemysłu lotniczego
Tendencje w światowym przemyśle
lotniczym

latach dziewięćdziesiątych XX wieku w wyniku
zakończenia zimnej wojny, w państwach w nią
zaangażowanych radykalnie ograniczono wydat-

ki zbrojeniowe, których znacząca część przeznaczona była
na finansowanie wojskowych programów lotniczych. W tym
czasie dynamicznie rozwijał się cywilny transport lotniczy1),
jednak skala jego wzrostu stanowiła zaledwie niewielką
część zredukowanych wydatków wojskowych. Żeby spro-
stać wyzwaniom znaczące firmy lotnicze świata rozpoczęły
procesy głębokich zmian. W ich wyniku w ostatnim dzie-
sięcioleciu w światowym przemyśle lotniczym zarysowały
się następujące tendencje2):

Globalizacja

Globalizacja światowego przemysłu lotniczego wynika
między innymi z tego, że kilku producentów samolotów
zaopatruje w nie cały świat. Dobitnym tego przykładem jest
produkcja samolotów pasażerskich. Przy gwałtownie rosną-
cym popycie na tego typu samoloty pozostało tylko dwóch
liczących się producentów, amerykański Boeing i europej-
ski Airbus, którzy zaciekle ze sobą rywalizują o pozycję
światowego lidera3). Drugim ważnym aspektem są koszty
programów rozwojowych, których budżet znacznie przekra-
cza możliwości poszczególnych państw. Dlatego realizowa-
ne obecnie programy wojskowe i cywilne są w zdecydowa-
nej większości programami wielonarodowymi. Przykładem
takich programów jest program samolotów pasażerskich
Airbus4), helikoptera wojskowego Eurocopter, czy samolo-
tu wielozadaniowego Eurofighter5). Z wyżej wymienionych
też względów do finansowania tych programów organizo-
wany jest kapitał ponadnarodowy. Skutkiem globalizacji
przemysłu lotniczego są także zmiany kulturowe, w tym
powszechne stosowanie języka angielskiego jako języka obo-
wiązującego przy opracowywaniu dokumentacji, w zarzą-
dzaniu i komunikacji. Znaczący staje się również przepływ
siły roboczej w zależności od realizowanego w określonym
miejscu i czasie programu. Zjawisko to w szczególności do-
tyczy wysoko kwalifikowanej kadry menedżerskiej i inży-
nieryjno-technicznej. Może mieć ono aspekt negatywny,
ponieważ czasem przekształca się w niekontrolowany „dre-
naż mózgów” z państw uboższych do państw wysoko uprze-
mysłowionych6).

Koncentracja

Koncentracja polega na przejęciu firm mniejszych przez
większe lub łączeniu firm, przeważnie dla zespolenia po-
tencjałów prowadzącego do osiągnięcia przewagi konkuren-
cyjnej. W wyniku tych działań w USA powstały dwie gigan-
tyczne firmy lotnicze: Boeing i Lockheed. Konkurują one
ze sobą na rynkach samolotów wojskowych, natomiast na
rynku samolotów pasażerskich jedynym konkurentem fir-

my Boeing jest europejskie konsorcjum lotnicze Airbus. Po-
dobne tendencje można zauważyć w przodujących w zakre-
sie lotnictwa krajach Europy Zachodniej. Przemysł lotni-
czy Wielkiej Brytanii i Szwecji został skonsolidowany w jed-
ną firmę pod nazwą BAE Systems, natomiast przemysł nie-
miecki połączono w jedną firmę – DaimlerChrysler Aero-
space, która przejęła fabryki w Holandii (Fokker), a następ-
nie połączyła się z firmami z Hiszpanii (CASA) i z Francji
(Aerospatiale Matra), tworząc konsorcjum EADS7). Koncen-
tracja przemysłu lotniczego postępuje również we Francji
i we Włoszech. Celem ścisłej współpracy firm europejskich,
między innymi przy realizacji programu samolotów pasa-
żerskich Airbus i samolotów wojskowych Eurofighter, jest
sprostanie silnej konkurencji firm amerykańskich8). Trze-
ba podkreślić, że nawet po pełnej integracji przemysłu lot-
niczego w Europie, firmy amerykańskie będą nadal w uprzy-
wilejowanej pozycji, ponieważ wewnętrzny rynek amery-
kański, jako jedyny na świecie, może być praktycznie sa-
mowystarczalny, tak w zakresie lotnictwa cywilnego, jak
i wojskowego. Jak wynika z przedstawionych informacji
światowym rynkiem lotniczym rządzi diada amerykańsko-
europejska.

Kooperacja

Kooperacja w realizacji wszystkich faz dużych progra-
mów lotniczych wynika z kilku względów. Po pierwsze, skala
programów wymaga zaangażowania bardzo dużych zaso-
bów ludzkich i potencjałów produkcyjno-technologicznych,
które trudno jest skoncentrować w jednym miejscu lub
w jednym państwie. Po drugie, kraje uczestniczące w ta-
kich programach, chcąc zachować swój potencjał badawczo-
rozwojowy i miejsca pracy, wymuszają udział swoich firm
proporcjonalnie do wkładu. Po trzecie, istnieją ogranicze-
nia prawne dotyczące przymusowego udziału firm danego
kraju w dostawach dla sił zbrojnych lub partycypacji jego
gospodarki w offsecie bezpośrednim lub pośrednim. Przy-
kładami takich uregulowań prawnych są Industrial Parti-
cipation w Wielkiej Brytanii9), czy polska ustawa O wspie-
raniu restrukturyzacji przemysłowego potencjału obronne-
go i technicznej modernizacji Sił Zbrojnych RP z dnia
7 października 1999 roku10). Kolejną przyczyną rozwoju ko-
operacji jest tzw. cost killing, czyli wymuszanie znacznej
redukcji kosztów produkcji w celu obniżenia ceny samolo-
tu. Wymienione wyżej firmy stosują więc politykę out-
sourcingu, polegającą na zlecaniu wykonawstwa części i pod-
zespołów u znacznie tańszych podwykonawców krajowych
lub zagranicznych11). W takich przypadkach jest regułą, że
producenci finalni koncentrują się na swoich kluczowych
umiejętnościach, przez pozostawienie u siebie produkcji zło-
żonych części, podzespołów i montażu ostatecznego.

Wirtualizacja

Technika komputerowa znalazła wiele zastosowań
w światowym przemyśle lotniczym. Wszystkie nowe pro- ,
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jekty są realizowane wyłącznie w przestrzeni wirtualnej
przy wykorzystaniu oprogramowania CAD/CAM12). Podej-
ście takie pozwala na tak zwane jednoczesne projektowa-
nie (simultaneous engineering)13), eliminuje potrzebę wy-
konywania makiet, ogranicza zapotrzebowanie na oprzy-
rządowanie oraz redukuje czas i koszty faz badawczo-roz-
wojowej, wdrożeniowej i produkcji. Kolejnym przykładem
wirtualizacji jest zarządzanie procesami produkcji i zaopa-
trzenia. W marcu 2000 roku cztery największe firmy lotni-
cze świata: Boeing, BAE Systems, Lockheed Martin i Ray-
theon ogłosiły, że w celu ograniczenia kosztów zakupu
wspólnie organizują system zarządzania podwykonawcami
przez internet14). W uproszczeniu oznacza to, że zarządza-
nie przez te firmy kooperacją przemysłową już od drugiej
połowy 2000 roku będzie realizowane na podobnej zasadzie,
co wirtualne zakupy dóbr powszechnego użytku. Internet
zniwelował znaczenie odległości, przez co dodatkowo spo-
tęgował opisane wyżej tendencje globalizacji, koncentracji
i kooperacji.

„Odchudzanie”

Odprężenie na świecie u schyłku XX wieku dla firm lot-
niczych oznaczało drastyczne zredukowanie zamówień
wojskowych, zarówno na programy badawczo-rozwojowe,
jak i produkcyjne. Opisane wyżej działania okazały się nie-
wystarczające, dlatego też wzorem firm samochodowych,
firmy te zaczęły wdrażanie programów mających na celu
podniesienie produktywności i ograniczenie kosztów. Kon-
cepcją, która znalazła najszersze zastosowanie jest odchu-
dzone zarządzanie lean management. Podstawowa dewiza
tej koncepcji „więcej za mniej” (more for less) sprawdziła
się w praktyce przemysłowej. W wyniku zastosowania tej
koncepcji radykalnie obniżono koszty produkcji (Lock-
heed15)) oraz skrócono czas projektowania i wdrażania no-
wych wyrobów, przy utrzymaniu się w zaplanowanym
budżecie i terminie dostaw samolotów dla klienta (Rolls
Royce, Boeing16)). Nowością jest to, że wielcy producenci
finalni są obecnie zainteresowani rozszerzeniem wdroże-
nia lean managementu na cały łańcuch swoich poddostaw-
ców17). Na podkreślenie zasługuje również fakt, że jednym
z podstawowych narzędzi, które umożliwiło spotęgowanie
efektu odchudzania jest wszechstronne zastosowanie tech-
niki komputerowej18).

Atrybuty konkurencyjności firm lotniczych

arunkiem utrzymania się firmy na rynku jest spro-
stanie panującej na nim konkurencji19). O konku-
rencyjności firm w przemyśle lotniczym decydu-

ją, tak jak w innych dziedzinach, cena, jakość i termino-
wość dostaw. Ze względu na dominację kooperacji w pro-
dukcji lotniczej szerszego omówienia wymaga sprawa kon-
kurencyjności firm przy pozyskiwaniu i rozwijaniu tego typu
produkcji. Finalni wykonawcy zaangażowali w produkcję
tak duże środki, że wymagają oni od podwykonawcy syste-
mowego zagwarantowania jednoczesnego spełnienia wszyst-
kich podanych wyżej atrybutów. Odbiorcy podzespołów lot-
niczych lubią podkreślać, że od kooperanta kupują „dwa
produkty”, właściwy podzespół i pewność, że zostanie on
dostarczony. Jeśli chodzi o cenę, to ma być ona niska, ale
jednocześnie dostawca winien udowodnić, że ma odpowiedni
poziom zysku na danym kontrakcie, bo tylko w takim przy-
padku poziom ryzyka może być akceptowalny przez odbior-
cę. W odniesieniu do jakości, odbiorcy nie wystarcza już
najwyższa jakość kupowanych części lub podzespołów. Po-
wszechną praktyką jest certyfikacja systemu zapewnienia
jakości dostawcy przez odbiorcę i tym samym systemowe
ograniczenie ryzyka dostaw wyrobów niespełniających jego

wymagań jakościowych. Terminowość dostaw wynika z har-
monizacji planów dostawcy i odbiorcy. Dostawca jest zwy-
kle zobowiązany pokazać sposób planowania obciążenia klu-
czowych procesów, przedstawić szczegółowy plan realizacji
programu, a w czasie realizacji programu w uzgodnionych
okresach raportować jego stan i zgodność z przyjętym har-
monogramem.

Dostawca odpowiada również za organizację logistyki,
gwarantującej dostawę podzespołów bezpośrednio na linię
produkcyjną w ilości i czasie regulowanym przez system
Kanban. Jak widać z przedstawionych faktów, kluczowym
atrybutem, jeśli chodzi o konkurencyjność firmy, nie jest
już tylko tradycyjnie rozumiana produkcja, lecz jej system
zarządzania. I tu również, ze względu na globalizację, od-
biorca oczekuje, że system zarządzania poddostawcy będzie
dla niego zrozumiały i zgodny z dobrymi praktykami obo-
wiązującymi w przodujących firmach ponadnarodowych. Te
dobre praktyki to:
� szczupłe zarządzanie (lean management), obejmujące
między innymi20):
� produkcję i dostawę dokładnie na czas (just in time,
Kanban),
� system ciągłych usprawnień (Kaizen21), 5 „S”),
� gniazdową organizację produkcji,
� kompleksowe zarządzanie jakością (TQM)22),
� zorientowana produktowo lub rynkowo struktura orga-
nizacyjna, której istotnymi elementami są:
� orientacja na całościowe procesy23),
� zarządzanie programami,
� zintegrowane zespoły produkcyjne, rozwojowe i serwi-
sowe.

Przedsięwzięcia mające na celu poprawę kon-
kurencyjności polskich firm lotniczych

olskie firmy lotnicze przez długi czas działały
w systemie nakazowo-rozdzielczym i nie wykształ-
ciły w sobie systemów szybko adaptujących je do

wymagań klientów i do nowych zasad gospodarowania. Fir-
my te, żeby przeżyć w warunkach globalnej konkurencji,
muszą znaleźć swoje miejsce w międzynarodowym podzia-
le pracy w tym przemyśle. Droga do tego celu wiedzie przede
wszystkim przez poprawę ich konkurencyjności. Dlatego
polskie firmy lotnicze winny niezwłocznie:
� Zdefiniować strategię i jednoznacznie określić:
� swój stosunek do globalizacji i wynikających z niej szans
i zagrożeń,
� sposób identyfikacji, zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej.
� Zmienić orientację z produkcyjnej na rynkową i wpro-
wadzić strukturę organizacyjną w układzie produktowym
lub rynkowym24).
� Eksploatować nisze rynkowe w zakresie małych samo-
lotów dla zachowania najbardziej wartościowego potencja-
łu badawczo-rozwojowego, pozwalającego w przyszłości na
znaczący udział w międzynarodowych programach lotni-
czych.
� Wykorzystywać istniejący potencjał produkcyjno-tech-
niczny w programach kooperacyjnych na zasadach komer-
cyjnych jako tzw. tani podwykonawcy25). W celu zbudowa-
nia pozycji światowej klasy podwykonawcy, zacząć od do-
staw części i stosunkowo prostych podzespołów, tak aby
można było stosunkowo szybko przejść na pozycję jedyne-
go poddostawcy złożonych zespołów.
� Na podstawie analizy strategicznej swojej pozycji i przy-
jętej strategii rozwoju prowadzić selektywne inwestowanie
w wyposażenie i procesy technologiczne.
� Zastosować mechanizmy wyzwalające przedsiębior-
czość26), np. przez wdrożenie lean managementu, które ra-
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dykalnie może podnieść produktywność, ograniczyć koszty
i poprawić elastyczność.
� Rozwijać systemy logistyki umożliwiające dostawę do-
kładnie na czas i bezpośrednio na linię montażową.
� Inwestować w ludzi, szczególnie w zakresie zarządzania
i wykorzystania informatyki, bo tak naprawdę to oni sta-
nowią i będą stanowić o wartości firmy.
� Wykorzystać okazje wynikające z uczestnictwa w pro-
gramach offsetowych do transferu know-how i umocnienia
pozycji na rynku.
� Eksploatować istniejące rezerwy proste z intensywnym
poszukiwaniem inwestorów strategicznych. Należy dołożyć
starań, żeby wejście kapitałowe nie było wrogim przejęciem,
tylko wejściem rozwojowym.
� Pamiętać, że w zakresie kooperacji bezpośrednimi kon-
kurentami polskich firm lotniczych są firmy z innych kra-
jów Europy Środkowej i Wschodniej oraz  „tygrysy” z Azji
Południowo-Wschodniej, które oferują bardzo konkurencyj-
ne ceny i warunki dostaw.
� Zapewnić kompatybilność ze światowymi producenta-
mi lotniczymi w zakresie:
� zarządzania,
� infrastruktury,
� systemów zapewnienia jakości,
� systemów informatycznych.

Podsumowanie

rzemysł lotniczy jest „lokomotywą” postępu tech-
nicznego i gospodarczego kraju, ponieważ opiera
się na zaawansowanych technologiach i wysoko

przetworzonej produkcji. Optymalne wykorzystanie tego po-
tencjału leży w szeroko rozumianym interesie Polski. Dla-
tego przy uwzględnieniu istniejących uwarunkowań ze-
wnętrznych i wewnętrznych można zaproponować nastę-
pujące wnioski:
� Globalizacja przemysłu lotniczego jest faktem. Jedynym
rozwiązaniem dla polskich firm lotniczych jest znalezienie
sposobu na wykorzystanie jej dla własnego rozwoju, przez
przyłączenie się do jednej z wielkich „rodzin lotniczych”.
� Infrastruktura w globalnej kooperacji to między innymi
warunki gospodarowania, ochrona własnego potencjału ba-
dawczo-rozwojowego i rynku, nakłady na badania, inwe-
stycje, kredyty, zabezpieczenia, gwarancje i logistyka. Więk-
szość tych warunków winien zapewnić rząd w ramach poli-
tyki przemysłowej. Powyższe jest zbieżne z postulowanym
przez kręgi naukowo-gospodarcze szczególnym eksponowa-
niem sektora lotniczego i kosmicznego w strategii rozwoju
gospodarczego do roku 201027).
� Ze względu na członkostwo w NATO i w Unii Europej-
skiej, Polska nie będzie samodzielnie prowadzić dużych
projektów lotniczych. Dużo bardziej prawdopodobny jest
nasz udział w międzynarodowych programach na zasadzie
partycypacji w ryzyku i zyskach. Wielkość udziału polskich
firm lotniczych w takich programach zależeć będzie od po-
ziomu ich konsolidacji oraz posiadanego potencjału badaw-
czo-rozwojowego i produkcyjno-organizacyjnego.
� Trzeba postawić na kooperację i partycypację w między-
narodowym podziale pracy w przemyśle lotniczym, bo sta-
tusu światowej klasy poddostawcy nie osiągnie się przy
okazji, pamiętając, że najpotężniejsze źródła przewagi kon-
kurencyjnej mają swój początek w zasobach przedsiębior-
stwa28).
� Konkurencja globalna zmusza do zmniejszenia istnieją-
cego dystansu w wydajności i jakości pracy, polskie firmy
stoją więc wobec pytania nie czy, lecz kiedy wprowadzą od-
chudzoną produkcję29).

Bogdan Ostrowski
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