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TRANSAKCJE OFFSETOWE NA RYNKU LOTNICZYM
OKAZJA DO PODWYZSZANIA KONKURENCYJNOSCI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Paradoksem moze wydac sig fakt, iz $wiatowy eksport najnowoczesniejszych
produktéw wysokiej techniki, jakimi sa np. samoloty i $migtowce, realizowany
jest na zasadach najbardziej prymitywnej formy handlu - handlu wymiennego.
Powodem zaistnienia takiej sytuacji jest nasycenie tymi kosztownymi produkta-
mi rynkéw pahstw wysoko rozwinietych, podczas gdy nowe, chlonne i rozwojo-
we rynki (takie jak Polska) nie maja odpowiedniej zdolnosci platniczej. Handlu
wymiennego na rynkach wysokiej techniki nie mozna jednak uwazaé za forme
prymitywna. Stanowi on absorbujace przedsiewzigcie gospodarcze i polityczne.
Wymaga ogromnych nakladéw finansowych, duzego wysitku organizacyjnego
oraz sprzyjajacego klimatu politycznego. Z tego wzgledu czesto jest przedmio-
tem dziatan i analiz megamarketingowych na najwyzszych szczeblach rzadowych
w zakresie polityki ekonomicznej, przemystowej i socjalnej zainteresowanych
pafistw.

Transakcje wymienne, szczeg6lnie za$ tzw. offset, s skutecznym sposobem na
podwyzszanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw w kraju zakupujacym kosztowne
produkty high-tech. Mozna to zilustrowa¢ przykladem przedsigbiorstw dzialaja-
cych na rynku lotniczym, choé zasady funkcjonowania offsetu, jak réwniez ko-
rzyéci z jego realizacji, moga by¢ bardzo podobne na innych rynkach.

Offset jako forma handlu wymiennego

Handel wymienny moze przybiera¢ rézne formy, z ktérych najbardziej znane
to: barter, transakcje kompensacyjne czy umowy wykupu. Najkorzystniejsza forma
transakcji wymiennej z punktu widzenia pafistw-nabywcéw sprzetu lotniczego,
jest tzw. offset.
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Offset jest w praktyce gospodarczej rozumiany jako przeniesienie pewnego
fragmentu produkcji zakupywanego produktu do kraju nabywajacego ten pro-
dukt. Eksporter gwarantuje, Ze zakupi u importera okreslong cze$é produkgji.!

Ze wzgledu na pogarszajacy si¢ sytuacje ekonomiczng wielu pafistw $wiata,
staly wzrost cen sprzetu lotniczego i w zwigzku z tym nasilenie konkurencji
w przemySle lotniczym, polityka offsetowa staje si¢ coraz bardziej popularna. Poza
oczywistym obnizeniem kosztéw transakcji dla pafistwa zakupujacego (poprzez
tzw. ,zaplate do wlasnej kieszeni”), stanowi szanse przyspieszenia rozwoju ro-
dzimego przemystu. Dodatkowe korzysci z zastosowania offsetu to mozliwos¢
wejscia na nowe rynki zbytu oraz zmniejszenie bezrobocia. Poza tym w ramach
offsetow nastgepuje transfer najnowszej technologii, co oznacza przyspieszanie
postepu technicznego bez ponoszenia wysokich kosztéw badawczo-rozwojo-
wych.?

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa sprzedajacego sprzet lotniczy, offset jest
zlem koniecznym. Powoduje obnizenie zyskéw, jednoczesnie jednak umozliwia
zdobycie obiecujacego rynku. Jedna z form obrony wiasnych intereséw przez
przedsiebiorstwo — dostawce bywa takie konstruowanie kontraktu, aby fatwo byto
go zerwacd, na przyklad poprzez stawianie nowym partnerom wyjatkowo wyso-
kich wymagafi jakosciowych. Niekiedy sprzedajacy zmusza kupujacego do in-
westowania w zakup maszyn i urzadzef,, materiatéw czy technologii niezbednych
do uruchomienia produkcji. Pozwala to sprzedajagcemu na znaczne obniZenie
wiasnych kosztéw, a w razie niedotrzymania ostrych warunkéw — na zerwanie
niechcianego kontraktu offsetowego. Z kolei kupujacy stara si¢ maksymalnie za-
bezpieczy¢ przed ewentualnymi negatywnymi dziataniami sprzedajacego, na
przyklad zadajac podpisania wstepnego (a nawet docelowego) kontraktu offse-
towego przed podpisaniem zasadniczego kontraktu zakupowego. Niewywigza-
nie si¢ sprzedajacego ze zobowiazah offsetowych bywa zagrozone umownymi
karami pienigeznymi. Coraz czesciej interes kupujacego jest zabezpieczany admi-
nistracyjnie. W kraju kupujacego specjalny ,urzad offsetowy”, w randze mini-
sterstwa lub zblizonej, ma za zadanie dba¢ o to, aby kazdy istotny zakup
produktéw wysokiej techniki oznaczat konieczno$¢ oferowania offsetu. Praktycz-
nie zatem potencjalny oferent, zanim ztozy oferte sprzedazy i stanie sie ewentu-
alnym sprzedajacym, musi dokona¢ kilku czynnoéci przygotowawczych. Przede
wszystkim zbiera informacje i nawiazuje osobiste kontakty z firmami, ktére mo-
glyby stac sie beneficjentami programéw offsetowych. Czasami dziatania przy-
gotowawcze sg bardzo glebokie: oferent potrafi zlecaé przysztemu beneficjentowi
offsetu kooperacyjne podwykonawstwo okreslonych zespotéw lub czesci. W przy-
szlosci pozwala to przekona¢ urzad offsetowy, ze wspéipraca z przemystem
w kraju kupujacego zostala juz rozpoczeta i jest z powodzeniem realizowana.
Fakt ten moze stanowi¢ swoista gwarancje powodzenia transakcji offsetowe;j.

Potezni producenci samolotéw i §migtowcéw, pogodzeni z koniecznoécig udzie-
lania offsetéw, staraja si¢ przy tej okazji zreorganizowa¢ i zracjonalizowa¢ wilasng
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produkcje. Usituja takze przywiazaé do siebie partnera, ktéry poza gwarancja
dlugotrwatej wspétpracy daje pewnos¢ statego zapotrzebowania na czeéci zamien-
ne i remonty. Dobry partner — biorca offsetu dba réwniez o rozwdj produktu,
jego promocje i umacnianie pozycji rynkowej.

Przygotowujac transakcje offsetowe, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze zbyt ,hoj-
ne” przekazanie programu offsetowego do jednego kraju (ktéry swoje produkty
wytworzone w ramach offsetu eksportuje) moze okazac sie przeszkoda podczas
przygotowywania nastepnych programéw dostaw do innych krajéw. Trzeba za-
tem prowadzi¢ kompleksowe badania prognostyczne co do ewentualnego roz-
woju rynkéw: w dobie globalizacji kontrakty podpisane w jednym kraju moga
mie¢ wplyw na sytuacje rynkowa w innych krajach, czesto bardzo odlegtych od
tego pierwszego.

Przyklady transakcji offsetowych na rynku lotniczym

Udane transakcje offsetowe czg¢sto prowadza do powaznej wspélpracy mie-
dzynarodowej. Pierwszy znaczacy offset w historii lotnictwa przeprowadzono w
latach 70. Wéwczas do stuzby lotniczej w Europie Zachodniej wszed! amerykan-
ski samolot F-16. Zaktady holenderskie i belgijskie uzyskaty znaczny offset i zo-
staly na stale wiaczone do sieci dostawcoéw firmy General Dynamics.

W latach 90. jednym z najbardziej efektywnych okazal sie offset uzyskany przez
Holandie w 1993 roku. Kraj ten oglosil wéwczas przetarg na nowy Smiglowiec
transportowy. W koncowej rozgrywce pozostaty dwie oferty: amerykanska (UH-
60 Sikorsky’'ego) i europejska (Cougar Eurocoptera). Wygrata nieco przestarzala
propozycja europejska mimo znacznie gorszej oceny technicznej. Czynnikiem,
ktéry okazat si¢ dla Holendréw wazniejszy, byt zaproponowany offset o wartosci
120% kontraktu podstawowego. Holandia uzyskata transfer najnowszej techno-
logii Eurocoptera i zostata wigczona w produkcje nowego $miglowca NH-90. Poza
tym otrzymata gwarancje odkupienia przez Eurocoptera wszystkich Cougaréw
przy zakupie nowych NH-90-tek.?

Kolejny interesujacy offset przelomu tysiacleci jest zwiazany z ogromnym pro-
gramem dostaw amerykanskich $miglowcéw szturmowych Apache Longbow
(ktérych producentem jest amerykanski Boeing) dla brytyjskiego ministerstwa
obrony. Kontrakt przewiduje dostawe 67 sztuk $migtowcéw do roku 2003. W kontr-
akcie tym figuruje brytyjska firma Westland, ktéra jest okreslona mianem prime
subcontractor. Formalnie oznacza to, Ze strong w kontrakcie dostaw jest nie amery-
kafiska firma Boeing, lecz brytyjski biorca offsetu. Boeing zostal zobowigzany do
dostawy jedynie 8 kompletnych $migtowcéw Apache oraz gtéwnych kadiubow
do pozostalych 59 maszyn. Westland, angazujac mozliwoéci produkcyjne swoich
zaktadéw zlokalizowanych w Yeovil w Anglii, wykona montaz finalny i loty te-
stowe $miglowcoéw. Bedzie takze odpowiedzialny za dostawy czesci oraz wspar-
cie techniczne.*
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Podobne procedury transakeji offsetowych zaczynaja by¢ na rynku lotniczym
coraz powszechniejsze. Gwarantujg nie tylko szeroko zakrojone wlaczenie sie firm
kraju kupujacego w program dostaw, ale zapewniaja takze przejecie przez te fir-
my praw wiasnosci intelektualnych: licengji i know-how.

Wzrost konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw dzieki
transakcjom offsetowym

O skali korzysci, jakie moze odnies§¢ polska firma zaangazowana w program
offsetowy, swiadczy przykiad uruchomienia w PZL-Swidnik SA produkqx ogrom-
nego i niezwykle odpowiedzialnego zespotu, jakim jest centralna cze$¢ skrzydta
(tzw. centroptat) do francuskich samolotéw ATR-72. Zamdwienie trafito do §wid-
nickich zakladéw w zwigzku z zakupem tych maszyn przez Polskie Linie Lotni-
cze LOT (obecnie ATR-y sa uzytkowane przez spotke EuroLOT). Francuski
producent, dawca offsetu, zagwarantowat stopniowe przenoszenie produkql cen-
troplata do Swidnika, aby docelowo $widnickie zaklady byty jedynym i wychz—
nym producentem tegoz zespolu — poczynajac od surowego materiatu. Jako ze
centroptat jest jednym z najwazniejszych zespotéw z samolocie, przed wytwor-
nig PZL-Swidnik SA pojawila si¢ ogromna szansa, stanowiaca jednocze$nie ogrom-
ne wyzwanie. Nalezalo na poczatku lat 90. (w dobie najwigkszego kryzysu na
podstawowym dla Swidnika rynku $émigtowcowym) podjaé decyz;e o urucho-
mieniu duzych inwestycji. Trzeba bylo dokona¢ zakupu nowoczesnej, sterowanej
komputerowo linii obrébczej do frezowania matych i duzych (o dtugosci ponad
6 m) elementéw centropfata, wykona¢ kosztowne oprzyrzadowanie montazowe,
ale przede wszystkim wyposazy¢ pusta hale w nowoczesng, w pelni zautomaty-
zowang lini¢ chemicznego zabezpieczania elementéw centroptata przed korozjg
(tzw. allodynowania). Obecnie zaklady ze Swidnika produkuja centroptaty do
samolotéw ATR-72 na zasadach wytacznosci. Wszystkie wymienione inwestycje
zostaly juz zrealizowane i wdrozone do produkcji, sptacono takze kredyty inwe-
stycyjne. Za spektakularny sukces nalezy uzna¢ fakt, Ze w naszej czesci Europy
nie ma innej tego typu linii obrébki chemicznej. Allodynowanie w kwasie chro-
mowym stalo si¢ z czasem technika obrébki nie tylko elementéw ATR-a, ale takze
$miglowcow oraz eleganckich, aluminiowych czeci i detali budowlanych.

Obserwacja pracy linii allodynowania robi duze wrazenie: calym skompliko-
wanym procesem sterujg trzy komputery i jeden czlowiek. Wszystkie procesy
chemiczne odbywaja si¢ w obiegu zamknietym, zatem nie ma zadnego zrzutu
$ciekéw ani dodatkowego zuzycia wody. Wrazenie to ma swdj wymiar ekono-
miczny: potencjalni oferenci wielozadaniowego samolotu dla polskich sit powietrz-
nych (Lockheed Martin, McDonnel Douglas, konsorcja francusko-niemieckie)
wielokrotnie juz odwiedzali $widnickie zakiady, prezentujac obszerne dokumen-
tacje techniczne swoich wyrobow. Prébuja w ten spos6b stworzy¢ przychylna dla
siebie atmosfere w PZL-Swidnik SA, postrzeganym jako atrakcyjny, potencjalny
partner - offsetobiorca.
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W Mielcu w ramach transakeji offsetowej realizowana jest produkcja drzwi do
samolotow Boeing B757. Niestety, nalezy zauwazy¢, ze rozmiary tego offsetu sa
znikome w poréwnaniu z wielkoscia zakupéw sprzetu lotniczego: LOT w latach
90. catkowicie odnowit swoja flote, zakupujac przede wszystkim Boeingi $rednie-
go i dalekiego zasiegu. Wydaje sie, ze w tym wypadku zostata zaprzepaszczona
znakomita okazja do podreperowania stanu polskich zaktadéw lotniczych. Pro-
dukcja jedynie drzwi do jednego typu zakupywanych samolotéw to zbyt mato.
Dla poréwnania, obecnie w PZL-Swidnik SA produkowane s3 drzwi bagazowe
do duzych samolotéw pasazerskich Airbus A319, -320, -321 i -340. Swidnickie za-
ktady lotnicze nie biora w tym wypadku udziatu w kontrakcie offsetowym -
otrzymaty klasyczne zaméwienia z dwu réznych firm zagranicznych: niemiec-
kiego oddziatu Eurocoptera oraz z francuskiej Latecoere.

Wedtug informacji prasowych LOT planuje zakup nowych samolotéw do ko-
munikacji regionalnej za kwote okoto 200 mln USD. Najprawdopodobniej beda
to brazylijskie odrzutowce Embraer ER] 1455 Zakup budzi zainteresowanie pol-
skich zakladéw lotniczych, chetnych do udzialu w oczywistym, wydaje sie, offse-
cie. Czy jednak firma, ktéra podpisata juz umowe sprzedazy, bedzie skfonna do
udzielenia offsetéw polskim zakladom?

Podsumowanie

Polska jest krajem, ktéry, ze wzgledu na swoja sytuacje ekonomiczna, w trans-
akcjach offsetowych bywa na razie beneficjentem. Moze z tego tytutu odnosi¢
wszelkie korzysci: nabywcy moga by¢ zadowoleni z pozyskania nowoczesnych
produktéw, zas krajowi producenci z otrzymanych zaméwiefi znacznej wartosci.
Pafistwo — beneficjent offsetu zmniejsza skalg bezrobocia, za$ rodzimi producenci
uzyskuja dostep do nowych rynkéw i podwyzszaja swoja konkurencyjno$é dzie-
ki dostepowi do najnowszych technologii bez inwestowania w dlugotrwate, kosz-
towne prace badawczo-rozwojowe. Mimo adaptacji przez przemyst gotowych
technologii, w ramach offsetu moga by¢ finansowane réwniez prace naukowo-
-badawcze, przez co nastepuje rozwdj wyzszych uczelni i innych jednostek ba-
dawczo-rozwojowych.

Offset wydaje si¢ doskonalym rozwigzaniem dla polskiej gospodarki. Szkoda,
ze rzadowi decydenci nie dostrzegali dotad szansy, jaka stanowi on dla naszego
przemystu. Niedopatrzenia zwigzane z niewykorzystaniem okazji do offsetéw
spowodowane byly miedzy innymi brakiem preznej placéwki, ktérag mozna okre-
§li¢ mianem ,urzedu offsetowego”. Ostatnio zaistniata nadzieja na poprawe tej
sytuacji. W sierpniu 1999 r. ztozono do Sejmu RP projekt ustawy o tzw. ,niekté-
rych umowach kompensacyjnych”, zawieranych w zwigzku z umowami dostaw
na potrzeby obronnosci i bezpieczefistwa panstwa. Jak wiadomo, po reprywaty-
zacji polskiego przemystu najbardziej kosztowne kontrakty rzadowe beda zawie-
rane wilasnie na potrzeby wojska. Proponowana ustawa przewiduje powotanie
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Komitetu do Spraw Uméw Offsetowych. Miejmy nadzieje, iz faktycznie przyczy-
ni si¢ on do podwyzszania miedzynarodowej konkurencyjnosci polskiego prze-
mystu - szczeg6lnie przemystu obronnego, lotniczego i elektronicznego.
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OFFSET TRANSACTIONS ON THE AVIATION MARKET
AS AN OPPORTUNITY
TO INCREASE COMPETITIVENESS

(Abstract)

The authors highlight the usefulness of one kind of contra transaction, the
offset transaction, in enhancing the competitiveness of Polish enterprises, as in
the example firms operating on the Polish aviation market, where this form of
transaction is particularly advantageous. They define what offset means in eco-
nomic practice, and give examples of offset transactions on the world aviation
market as well as in Poland. In their summary they write that Poland, as a benefi-
ciary of offset transactions, gains advantages in the form of modern products and
technologies without investing in long-term and costly research. This can also be
financed within the framework of the offset.



