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1. UVOD

Ze veé kot 6 let je preteklo od zdruzitve podjetij Boeing in McDonnell Douglas. Njuna
zdruzitev je bila precej odmevna in dokaj problemati¢na z vidika omejevanja konkurence na
trgu vecjih civilnih letal, zato je bila predmet protimonopolne obravnave. Od te zdruZitve se je
pricakovalo veliko, vendar se je Ze kaj kmalu pokazalo, da so bila pri€¢akovanja prevelika. Pri
tem se je potrebno zavedati, da rezultati zdruzitve ne morejo biti takoj vidni, ampak mora
preteci nekaj Casa, da pride do resni¢ne integracije obeh podjetij in uresni¢enja sinergijskih
ucinkov. Ta Cas je potreben, da se uskladita kulturi v podjetju in da potem skupno podjetje
lahko resni¢no zacne izkoriScati sinergije. Po toliko letih je nastopil primeren ¢as, da preucim
zdruzeno podjetje, stanje v njem, njegov polozaj na trgu in s tem dam oceno uspesnosti
zdruzitve. To je tudi glavni namen moje diplomske naloge.

Najprej osvetlim pojem zdruzitev in potek konkretne zdruzitve. Teoreticno predstavim
zdruzevanje podjetij, po kratki zgodovini obeh podjetij in kratki analizi konkuren¢nih
podjetij, pa nadaljujem z analizo zdruzitve podjetij Boeinga in McDonnell Douglasa in
opozorim na probleme, s katerimi sta se ti dve podjetji srecevali pred zdruzitvijo in po njej.

Ta analiza omogoca kriti¢no ugotavljanje sedanjega stanja zdruZenega podjetja. Preucim
pomembne dogodke preteklega obdobja, s poudarkom na letu 2003 in na ta nacin pridem do
sklepa, kako uspesno je podjetje Boeing danes ali je zdruzitev upravicila pricakovanja in
kaksne so perspektive Boeinga.

2. TEORIJA ZDRUZITEV IN ZAKONODAJA
2.1. Teorija zdruZitev in zdruZitev Boeinga in McDonnell Douglasa

Zdruzitve predstavljajo enega izmed najpomembnejSih poslovnih procesov v 90-ih letih
prejSnjega stoletja. Kazejo na novo svetovno globalizacijo, oznacujejo vsa protislovja
sodobnega podjetniSkega prestrukturiranja in razkrivajo vse frustracije menedzZerskega
vodenja (Kova¢, 2000, str. 71). Spojitev podjetij predstavlja najzahtevnejSo obliko
povezovanja med podjetji. Za spojitev je znacilno, da iz dveh podjetij, ki sta samostojni
pravni osebi, nastane novo podjetje, prvotni podjetji pa nehata obstajati. Pripojitev predstavlja
obliko povezovanja podjetij, pri kateri eno podjetje pripoji drugo, slednje pri tem navadno
preneha obstajati oziroma posluje naprej kot podrejeno héerinsko podjetje (Tajnikar, 2000,
str. 25).

Pri zdruzevanju Boeinga in McDonnell Douglasa lahko najdemo tako elemente spojitve kot
tudi pripojitve. Zaradi strukturnih razlik med podjetjema (vojasSka nasproti civilni dejavnosti)



je dogajanje v Boeingu in McDonnell Douglasu nekje vmes med spojitvijo in pripojitvijo. Z
vidika imena novega podjetja, torej Boeing, pa je Slo bolj za pripojitev.

Slika 1: Grafi¢ni prikaz spojitve dveh podjetij
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Vir: Lasten prikaz, 2004.

Slika 2: Graficni prikaz pripojitve podjetja B k podjetju A
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Vir: Lasten prikaz, 2004.

Poznamo tri vrste zdruzitev: vodoravne, navpi¢ne in konglomeratne. Pri vodoravni zdruzitvi
gre za zdruzitev podjetij v isti panogi, torej neposrednih konkurentov, ki poslujejo na istem
trgu, zato so take zdruzitve z vidika omejevanja konkurence najbolj vprasljive. Navpic¢na
zdruzitev pomeni zdruzitev podjetij, ki poslujejo v razli¢nih fazah procesa produkcije in
distribucije. Med konglomeratne zdruzitve uvrs€amo vse ostale zdruzitve. Konglomeratne
zdruzitve lahko pomenijo razsiritev proizvodov, v primeru, da sta proizvoda sicer razli¢na,
toda povezana, trzno razSiritev, v primeru, da sta podjetji nastopali na razli¢nih trgih in
proizvajali enak proizvod in Cisti konglomerat, ko pride do zdruzitve podjetij, ki nimajo nic¢
skupnega (Glas, 1995, str. 107). V primeru zdruzitve Boeinga in McDonnell Douglasa gre



predvsem za vodoravno zdruzitev. Ta zdruzitev pa ima tudi primesi konglomeratne, in sicer
raz$iritve proizvodov, ker je Boeing z zdruZzitvijo precej okrepil vojaski del, ki prej ni bil tako
mocan.

Val poslovnih zdruzevanj, ki so se dogajala v preteklih letih, je zgodovinske in cikli¢ne
narave ter ustreza logiki trznega gospodarstva. V zadnjih nekaj ve¢ kot stotih letih je bilo 6
velikih zdruzitvenih obdobij: 1895-1903, 1922-1929, 1952-1960, 1963-1971, 1981-1988,
1993- . Vsakemu valu zdruZevanj in prevzemov je ponavadi sledil val osamosvajanja in
izloCanja podjetij. Na ta nacin trzna struktura nikoli ni postala dolgorono monopolno
strukturirana. Zdruzitve v obdobjih 1895-1903 in 1952-1960 so bile rezultat proizvodno
tehnoloskega zdruzevanja, zdruzitve v obdobjih 1963-1971 in 1993- pa so bile oziroma so
rezultat trznega povezovanja v konglomeratne podjetniske tvorbe. Srednja podjetja so se
zdruzevala na temelju strategije poslovne diverzifikacije (1981-1988), relativno velika pa se
zdruzujejo zaradi povecanja njihove trzne moci, ekonomije obsega in poslovne globalizacije
(1993- ). V zadnjih nekaj ve¢ kot desetih letih, Se zlasti pa v zadnjih nekaj letih, se je zelo
povecal obseg kapitala, ki se zdruzuje (Kovac, 2000, str. 71), zato so nekateri govorili o
»vele-zdruzitvah« (mega-mergers, angl.). Zdruzitev Boeinga in McDonnell Douglasa sodi v
zadnje zdruzitveno obdobje, ki se je zacelo leta 1993 in predstavlja eno najvecjih zdruzitev
proizvodnih podjetij.

Do spojitev, pa seveda tudi do pripojitev in prevzemov, prihaja, ker ima dolocen lastnik ali pa
management v dolo¢enem podjetju interes za tako povezovanje. Interesi so lahko razlicni.
Razvrstimo jih lahko na naslednji nacin:

e Cas: za povezovanje potrebuje podjetje zelo veliko casa, podobno kot tudi za
diverzifikacijo. Diverzifikacija, ki pomeni vpeljavo nekih novih aktivnosti v podjetje, je
precej podobna ustanavljanju novega podjetja. Zdruzitev predstavlja primerno pot, ¢e je
pomembno, v kolikSnem casu podjetje pridobi oziroma ohrani svojo konkurenéno
prednost;

e trg: S spojitvijo, pripojitvijo ali prevzemom je najlaZje osvojiti trg. Ce so trgi razdeljeni
med posamezna podjetja ali ¢e celo obstajajo zakonske omejitve vstopa na dolocene trge,
ta moznost pomeni obliko vstopanja na trg. V tem primeru je mozno tudi uporabiti
blagovno znamko podjetja, s katerim smo se zdruzili, si ga pripojili ali ga prevzeli;

e spisek poslovnih partnerjev: z razlicnimi povezovanji z drugimi podjetji podjetje pridobi
tudi njihove poslovne partnerje. Tako lahko pridobi nove kupce, partnerje, ki razvijajo
tehnologijo, razSirimo krog dobaviteljev, itd.;

e usposobljenost: V podjetjih so pogosto prepricani, da so usposobljeni za dolocene posle in
da nimajo ustreznih znanj in izkuSenj za Sirjenje poslovanja na druga podroc¢ja. Razvoj
sodobnih reSitev zahteva tudi bistveno povecanje ucinkovitosti, kar pa je izvedljivo le s
koncentracijo razlicnih resursov, zlasti kadrovskih. Prav s spojitvijo, prikljucitvijo in
prevzemom lahko podjetje pride do ustrezno usposobljenih kadrov, s katerimi lahko



odpravi slabosti, ki naj bi jih imelo podjetje. Ce za odpravo slabosti manjka le ena oseba,
prikljucitve, spojitve in prevzemi niso smiselni, ¢e pa potrebuje celotni tim ljudi, so
seveda smiselne;

e premozenje: s prikljucitvami podjetij lahko podjetje pridobi doloceno premozenje po nizji
ceni. To velja predvsem za tiste primere, ko si neko podjetje, ki ima tezave, prikljuci posel
z namenom pridobitve premozenja in zaposlitvi le-tega v novem poslu in ne zaradi
ohranitve obstojecega posla v podjetju. Povezovanje podjetij lahko pomeni tudi cenejSo
pridobitev dolocene tehnologije in znanja, ker bi njun lasten razvoj stal ve¢ oziroma bi
zanj porabili prevec Casa;

e nadzor: Pri spojitvah, pripojitvah in prevzemih podjetje pridobi obcutno ve¢jo moznost
nadzora nad pripojenimi podjetji, zato so lahko nadomestek za skupne nalozbe ali za
druge pogodbene povezave, v primeru, da najmocnejsi partner v teh povezavah Cuti, da
njegov nadzor na pogodbeni partnerji ni zadosten, hkrati pa so zanj Zivljenjskega pomena.
S pridobljenim lastniskim delezem v povezanem podjetju si pridobi ustrezno stopnjo
nadzora in s tem tudi vecjo varnost v poslovanju med podjetji (Tajnikar, 2000, str. 28-29).

Pri zdruzevanju Boeinga in McDonnell Douglasa je obstajalo nekaj izmed zgoraj naStetih
interesov: trg, spisek poslovnih partnerjev in usposobljenost. Boeing si je namre¢ z zdruZzitvijo
zagotovil ve¢ji in mocnejsi delez vojaskega poslovanja, torej vecji trzni delez na trgu vojasSke
opreme, ker je bil McDonnell Douglas prav na tem podrocju zelo mocan, od njega pa pridobil
tudi usposobljenost za tovrstno poslovanje. Boeing je pri delu komercialnih letal pridobil
spisek poslovnih partnerjev McDonnell Douglasa, ki je bil precej obsezen, saj je bil v
preteklosti njegov trzni delez na segmentu civilnih letal dokaj velik in Se v ¢asu zdruZevanja z
Boeingom je Se veliko letalskih druzb uporabljalo njegova letala, kar zahteva servisiranje.
Tega sicer Boeing ni mogel izkoristiti v tolik§ni meri, kot je verjetno nacrtoval, ker je zaradi
zahtev Evropske komisije McDonnell Douglasov civilni del moral ostati loceno podjetje.
McDonnell Douglas je z zdruzitvijo pridobil predvsem to, da ni izginil s trga potniskih letal,
kar bi se verjetno zgodilo, ¢e do zdruzitve ne bi prislo.

Eno izmed odlocilnih vprasanj pri spojitvah, pripojitvah in prevzemih je izbira podjetja, s
katerim se podjetje Zeli povezati z enim od zgoraj omenjenih nac¢inov. Obicajno izhajamo iz
nekega problema, ki ga imamo pri sedanjem poslovanju. Podjetje se povezuje z namenom
laZje resitve problema (Tajnikar, 2000, str. 30). In pri izbiri podjetja, s katerim bi se zdruzili,
sta Boeing in McDonnell Douglas upostevala vsak svoj glavni problem. Boeing se je soocal s
Sibkim vojaskim delom poslovanja, McDonnell Douglas je iz leta v leto imel manjsi delez
proizvodnje civilnih letal.

Izkusnje v svetu kazejo, da morajo biti zato, da so spojitve in pripojitve uspesne, izpolnjeni
doloceni pogoji na trgu. Pripojitev je obi¢ajno uspesna, ¢e pripojeno podjetje posluje v jasno
opredeljeni trzni nisi in tako zagotavlja podjetju, ki si je podjetje pripojilo, razsiritev v to



trzno niso. Pripojitve so uspesnejSe tudi v primeru, ko je pripojeno podjetje iz rastoce panoge
s hitro rastoCimi trgi in je njegovo poslovanje ciklicno in sezonsko stabilno.

Za posel, do katerega zelimo priti s pripojitvijo ali spojitvijo, bi z vidika trga moralo biti
znacilno vec stvari. Pomembno je, da ima posel dobro definirano trzno niso, da se pojavlja v
rasto¢i panogi, da ni obcutljiv na poslovne stike, da je sezonsko stabilen, da ima pomembne
proizvode ali storitve, ki niso le muhe enodnevnice, da ustvarja visoko dodano vrednost, da je
povezan s posebnim tehni¢nim znanjem, da ima zelo kratek proizvodni cikel in omogoca
visoko fleksibilnost, da je povezan s poslom, ki smo ga vodili do sedaj in da je blizu
dosedanjemu poslu, s ¢imer lahko obcutno znizamo probleme nadzora (Tajnikar, 2000, str.
31).

Boeing in McDonnell Douglas nista imela vseh potrebnih znacilnosti. Letalska industrija ni
danes, prav tako kot ni bila v ¢asu zdruzitve teh dveh podjetij, hitro rastoca panoga. Za njo
tudi ni znacilen kratek proizvodni cikel oziroma z njim povezana visoka fleksibilnost.

Glede na izkusnje v svetu je mozno trditi, da spojitve in pripojitve pogosto niso uspesne.
Neuspeh je lahko posledica napac¢ne ocene vrednosti pripojenega podjetja, kar pomeni, da so
bili stroski nakupa podjetja bistveno vecji od koristi oziroma povecanja dobickov zaradi
nakupa. Do takSne napacne ocene pride predvsem v primeru, ko kupec ocenjuje vrednost
podjetja samo po vrednosti premozenja v podjetju in ne v tolikSni meri po pric¢akovanih
donosih v bodofem pripojenem podjetju. Lahko se zgodi, da zaradi upadanja trznega
povprasevanja pride do zmanj$anja vrednosti podjetja pod ceno, za katero je bilo kupljeno.

Pripojitev je neuspesna tudi v primeru, ko se na podro¢ju delovanja pripojenega podjetja v
kratkem ¢asu pojavijo novi konkurenti, ki jim pripojeno podjetje ne more enakovredno
konkurirati. Da se ne zgodijo zgoraj navedene napake oziroma da ne pride do neuspeha, je
potrebno pred spojitvijo oziroma pripojitvijo narediti podroben poslovni naért in oceniti vse
relevantne trzne, proizvodne, organizacijske in kadrovske elemente, ki vplivajo na
pricakovane donose in s tem posledi¢no tudi na vrednost podjetja (Tajnikar, 2000, str. 31-32).

Motivi za zdruZevanje so naslednji:

o prevelike kapacitete: podjetja se srecujejo s preseznimi kapacitetami, poleg tega obstaja
tudi pritisk na cene, oboje pa sili podjetja v zniZzevanje stroskov in prevzeme manjSih
konkurentov;

e fehnologija: podjetja Zelijo amortizirati velika sredstva, ki jih namenjajo raziskavam in
razvoju s pomoc¢jo ¢im ve¢ proizvedenih in prodanih proizvodov;

e denar: najve¢ja podjetja imajo na voljo veliko gotovine za sklepanje poslov, manjsa in
manj dobickonosna podjetja pa iScejo investitorje;



e fultura: pomen nacionalizma se v Evropi zmanjsuje, skupna valuta pa spodbuja podjetja,
da tekmujejo. V Aziji ekonomska kriza sili, da Se bolj upostevajo tuje poslovne partnerje
(Naughton et al., 1999, str. 19).

2.2. Zakonodaja
2.2.1. Zakonodaja v ZDA

AmeriSka zakonodaja, natan¢neje modelni zakon za korporacije (model business corporation
act (v nadaljevanju MBCA)) pod pojmom zdruZitev (mergers) razume le pripojitev ene
korporacije k drugi. Ta druga korporacija obstaja Se naprej s kapitalom, poveCanim za
preneseno premozenje, prva korporacija pa preneha obstajati. Torej MBCA zdruZitev razume
kot pripojitev ene v drugo korporacijo. MBCA doloca, da je zdruZitev potrebno opraviti na
osnovi posebnega plana, ki ga sprejmeta vodstvi korporacij, ki sodelujejo pri zdruzitvi. Prav
tako MBCA doloca sestavine tega plana, in sicer: pogoje in okolis¢ine predlagane zdruZitve,
nacin in temelj za konvertiranje delnic vsake od korporacij v delnice, obveznice in druge
vrednostne papirje korporacije, ki bo Se naprej obstajala ali pa celo v delnice kak$ne druge
korporacije ali pa v denar, pri cemer ameriSka zakonodaja ne postavlja nobenih omejitev. Plan
zdruzitve mora vsebovati tudi morebitne z zdruZzitvijo povezane spremembe ustanovitvenih
aktov in druga pravila, ki so potrebna v danem primeru (Bohinc, 1999, str. 1099).

MBCA ureja tudi konsolidacije, ki jo lahko, ¢e uporabimo evropsko terminologijo,
poimenujemo spojitev. Konsolidacija namre¢ pomeni, da se dve ali ve¢ korporacij zdruzi v
novo korporacijo. Tudi v tem primeru MBCA zahteva, da se pripravi plan konsolidacije, ki
ima enake sestavine, kot v primeru, da gre za pripojitev.

Tretja vrsta zdruZzitve, ki jo pozna ameriSko pravo, je izmenjava delnic. MBCA doloca, da
lahko delnice enega ali ve¢ razredov ene domace korporacije pridobijo z zamenjavo vseh
delnic oziroma razredov delnic druge domace korporacije. Tudi v tem primeru je potreben
plan zamenjave delnic.

Amerisko pravo poleg vseh treh zgoraj omenjanih oblik pozna tudi zdruzitev odvisne
korporacije. V tem primeru gre za to, da korporacija, ki je lastnica 90 ali celo 95 odstotkov
delnic vsakega razreda neke druge korporacije, lahko slednjo pridobi brez odobritve oziroma
glasovanja delnicarjev v eni ali drugi korporaciji. Tudi za to obliko zdruzitve se zahteva plan
(Bohinc, 1999, str. 1100).



2.2.2. Zakonodaja v Sloveniji

Zdruzitev in preoblikovanje druzb je opredeljena v 9. poglavju Zakona o gospodarskih
druzbah (ZGD), natan¢neje v €lenih od 510 do 558. Najpomembne;jsi pa so naslednji Cleni:
510, 511, 512 in 530, sam pa sem bom omejil le na prva dva.

Druzba se lahko pripoji drugi druzbi, spoji z drugo druzbo ali preoblikuje v drugo obliko
druzbe. S pojmoma zdruZevanje in preoblikovanje lahko razumemo naslednje statusne
spremembe: pripojitev in spojitev, dodatno pa Se spremembo pravno organizacijske oblike.

Dve ali ve¢ delniskih druzb se lahko zdruzi, in sicer: s prenosom premoZenja ene ali ve¢
delniskih druzb (prevzeta druzba) na drugo druzbo (prevzemna druzba) v zamenjavo za
zagotovitev delnic prevzemne druzbe (pripojitev) ali pa z ustanovitvijo nove delniSke druzbe,
na katero preide premoZenje druzb, ki se spajajo, v zamenjavo za zagotovitev delnic nove
delniske druzbe (spojitev). Poznamo torej dve obliki zdruzitev, in sicer pripojitev in spojitev
(Kovacic, 2003, str. 642-643).

3. PODJETJA
3.1. Zgodovina podjetij

3.1.1. Podjetje Boeing

Boeing ni bil vedno sinonim za proizvodnjo civilnih letal. Se posebno med leti 1940 in 1960
je bil prevladujo¢ proizvajalec bombnikov. Danas$nji Boeing proizvaja vse: potniSka letala,
bombnike, juri$na letala, lovska letala, helikopterje in satelite.

Prvo Boeingovo letalo je nastalo in poletelo leta 1916 (glej Tab. 1, na str. I-IIT). Takrat se je to
podjetje imenovalo Pacific Aero Products, a Ze leto kasneje je bilo preimenovano v Boeing
Airplane. Prvo narocilo je podjetje dobilo od ameriske mornarice. Leta 1927 je Boeing Air
Transport zacel prevazati posto za US Post Office, 1929 pa sta se Boeing in Pratt & Whitney
zdruzila v United Air Transport (v nadaljevanju UATC), ki je vklju€eval Se druga podjetja in
se ukvarjal s proizvodnjo motorjev in propelerjev ter pokrival podro¢ja potniSkih letal in
letalis¢. Leta 1923 je Boeing zacel s proizvodnjo lovskih letal in leta 1930 izdelal prvo
povsem kovinsko letalo, a le v dveh primerkih. Model tega letala je bil uporabljen leta 1933
pri letalu B-247, ki je bilo prvo sodobno potnisko letalo. Leta 1938 je zacel Boeing prodajati
prvo letalo z vzdrzevanim normalnim tlakom v letalu. Protimonopolni zakoni v ZDA so
povzrocili razpad UATC in zato je bilo podjetje Boeing Airplane ponovno vzpostavljeno.
Med 2. svetovno vojno je izdelava bombnikov omogocila Boeingu, da se je izvlekel iz izgub
in postal vodilno podjetje na tem podroc¢ju. Po drugi svetovni vojni se je Boeing, tako kot tudi



vsa ostala letalska industrija, sreal s problemom preseznih delavcev. Boeing je uporabil
izkusnje s podroc¢ja bombnikov in postal dominanten na podrocju civilnih letal. To jim je
uspelo zaradi preboja B-707 kot najbolj uspeSnega reaktivnega letala ter B-747 kot
najuspesnejSega modela velikega potniSkega letala (doslej je bilo prodanih preko 1.200 letal).
Zacel je sodelovati tudi pri vesoljskih programih. Sedemdeseta leta se za Boeing niso zacela
najboljSe. Zaradi recesije se je Stevilo delavcev v Boeingu zmanjSalo pod 60.000. V
osemdesetih letih se je stanje zaCelo izboljSevati in tudi v 90-ih letih prejSnjega stoletja se
situacija ni spremenila. Leta 1997 je priSlo do zdruzitve z McDonnell Douglasom (Ten
Decades Of Boeing, 2003, str. XXXII-XXXIV).

3.1.2. Podjetje McDonnell Douglas

Podjetje McDonnell Douglas je obstajalo od leta 1967 (glej Tab.1, na str. I-III), ko sta se
zdruzili podjetji McDonnell in Douglas. Pred tem sta obstajali samostojni podjetji McDonnell
in Douglas.

Douglas je zacel s proizvodnjo leta 1921. Tega leta je poletelo tudi njegovo prvo letalo. Do
leta 1928 je vse svoje poslovanje zdruzil v podjetju Douglas Aircraft Company, inc. Po 2.
svetovni vojni je prislo do Stevilnih odpovedi narocil letal, velik je bil tudi presezek letal.
Zaradi teh dogodkov je bil Douglas prisiljen precej zmanjSati Stevilo zaposlenih in celo
zapreti tri obrate. Po letu 1955 si je opomogel od povojne recesije in postal spet vodilni
proizvajalec na podroc¢ju industrije civiknih in transportnih vojaskih letal. Leta 1965 je
prehitel Boeing. Leta 1966 je imel veliko narocil in je bil najvecji delodajalec v letalski
industriji na podroc¢ju Kalifornije. Konec tega leta je objavil namero o zdruzitvi s podjetjem
McDonnell.

McDonnell je leta 1928 z dvema prijateljema ustanovil J.S. McDonnell & Associates. Leta
1939 je zacel s proizvodnjo v lastnem podjetju McDonnell Aircraft Corp. Po 2. svetovni vojni
je izbral drugacen nacin prilagajanja povojni recesiji kot tekmeci. Odlo¢il se je, da bo tvegal
veC€ in zacel proizvajati manjsa letala s prednostjo v novih, Se nepreizkusenih tehnologijah.
Leta 1953 je iz dobavitelja delov za letala postal vodilni proizvajalec bojnih letal. Od leta
1963 naprej se je z Douglasom dogovarjal o zdruzitvi. Leta 1966 je bil najvecji delodajalec v
Missouriju.

Podjetji McDonnell in Douglas sta se zdruzili leta 1967. Zdruzeno podjetje McDonnell
Douglas je bilo do leta 1973 glavni proizvajalec izstrelkov in vesoljske strojne opreme. Sredi
sedemdesetih let je prislo do recesije v letalski industriji, ker so letalske druzbe zadrzale
narocila letal. Tako je bil tudi McDonnell Douglas prisiljen odpuscati delavce in zapreti eno
tovarno. Leta 1984 je McDonnell Douglas priklju¢il Hughes Helicopters. Decembra 1996 je



bila objavljena namera o zdruzitvi z Boeingom, do katere je prislo avgusta 1997 (Boeing,
2004).

3.2. Konkurencna podjetja

3.2.1. Podjetje Airbus

Airbus je leta 2003 prvi¢ v prehitel Boeing po Stevilu dobavljenih letal. Dobavil je namre¢
305 letal in s tem dosegel 52% delez svetovne proizvodnje civilnih letal z ve¢ kot 100
sedezev, Boeing pa je dobavil le 281 letal (Done, 2004). S tak$nim Stevilom izdelanih letal je
Boeing skoraj dosegel rezultat najslabsega leta 1996, ko je proizvedel le 271 letal. Najboljse
Boeingovo leto je bilo leto 1999, ko je bila proizvodnja letal ve¢ kot dvakrat visja. Hkrati je
bilo to leto tudi prvo leto, ko je dobil Boeing manj naroc¢il kot Airbus. Tudi trenutno imajo pri
Airbusu bistveno ve¢ narocil za letala kot pri Boeingu. Airbus ima namre¢ kar 1.500 narocil
za letala, kar je dovolj za pet let proizvodnje, Boeing pa ima naro¢enih le 1.112.

Slika 3: Trzni delez Boeinga in Airbusa glede na narocila za obdobje 1995-2002

90%
80%
70% -
60% -
50% — Boeing
40% Airbus
30% /
200/0 //
100/0
0% ; ; ; ; ;

1995 1997 1998 1999 2000 2002

Leto

Trzni delez

Vir: Aviation Week & Space Technology, 2003.



Slika 4: Stevilo naro¢il letal Airbusa in Boeinga
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Vir: Flight International, 2003.

Nemski direktor Airbusa, Gerhard Puttfarcken, ne podcenjuje ameriske konkurence. Poudarja
namrec, da si bo Boeing po izgubi prvega mesta v letalski industriji le-tega znova prizadeval
pridobiti nazaj. Kljub temu ostaja Puttfarcken optimisticen. Ugotavlja, da se je Airbus v krizi
dobro znasel, hkrati pa se zaveda, da Airbus Cakata dve tezki leti. V letu 2004 nacrtuje
podobno Stevilo proizvedenih letal kot lansko leto, torej priblizno 300, leta 2005 pa nacrtuje
obcuten porast proizvodnje na 450 letal (Airbus leta 2003 prvic Stevilka ena, 2004).

V 90-ih prejsnjega stoletja je Boeing zacel v tehnoloski in proizvodni uéinkovitosti zaostajati
za Airbusom. Boeingovi stroski za proizvodnjo novega letala so od 10% do 20% visji kot pri
Airbusu. Tudi Boeingova izguba trznega deleza, ki je padel od 70% leta 1996 na priblizno
50% leta 2003, pomeni presenetljiv preobrat. Boeing verjame, da bodo manjsa letala in
direktni leti prevladali nad Airbusovim A-380 in trdi, da se osredotoca na dobicke in ne na
trzni delez za vsako ceno. Novi Airbus A-380 je svojo trzno pot zacel zelo dobro, saj imajo
zanj ze 120 narocil, Boeing pa se je za proizvodnjo svojega super ucinkovitega letala B-7E7
odlocil sele konec leta 2003 (Holmes, 2003, str. 39).

Airbus je o velikem letalu, ki naj bi prepeljal ve¢ kot 500 potnikov na velikih razdaljah, zacel
razmiSljati ze leta 1990. S tak$nim letalom bi se izognili vmesnim postankom, ki so potrebni
pri ¢ezoceanskih letih, in hkrati prepeljali ve¢ potnikov kot Boeing B-747. Operativni stroski
letala A-380 naj bi bili 15 do 20 % nizji kot pri B-747, kar bodo dosegli z ve¢ sedezi, uporabo
kompozitnih in drugih sodobnih materialov, s katerimi bodo zmanjsali skupno maso letala, in
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gospodarnejSimi turboventilatorskimi motorji (Podgorsek, 2004, str. 19). Airbusovo letalo A-
380 bo prvic poletelo leta 2005, marca leta 2003 pa so zaceli z njegovo proizvodnjo. To letalo
bo tekmec Boeingu B-747, trenutno Se vedno najve¢jemu potniSkemu letalu na svetu. Model
Boeing B-747 je star ze vec¢ kot 30 let, a je Se kljub temu zelo uspeSen. S prihodom A-380 na
trg pa bo ta njegov primat verjetno zelo oslabljen.

Slika 5: Airbus A-380

Vir: Airbus, 2004.

Prve nacrte za A-380 so izdelali leta 1994. Takrat je bil projekt novega letala imenovan Se A-
3XX. Na podlagi konstrukcijskih raziskav so se odlocili, da bo imelo novo letalo po vsej
dolzini trupa tri krove: zgornji in srednji bosta namenjena potnikom in povezana s
stopnis¢em, spodnji krov bo namenjen tovoru, po zelji naro¢nikov pa bo lahko preurejen tudi
za uporabo v druge namene.

Airbus A-380 bodo izdelovali v petih razli¢icah: A-380-800 s 555 sedezi, A-380-800R s
podaljsanim doletom, transportno letalo z najvecjim koristnim tovorom 150 ton A-380-800F,
krajSe letalo A-380-700 s 480 sedezi in daljSe letalo A-380-900 s 656 sedezi. Za krmiljenje
letala bodo uporabili Ze preizkusen sistem »fly-by-wire«', ker sistem »fly-by-light«* $e ni

! Upravljanje letala prek Zi¢nih povezav.
? Upravljanje letala prek opti¢nih povezav.
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preizkusen v praksi in z uporabo le-tega ne bi mogli zagotoviti popolne varnosti letenja. Z
uporabo novih gradiv in tehnologij so tezo letala zmanjsali za 10 do 15 ton.

Zacetek razvoja in proizvodnje A-380 so pogojevali z najmanj 50 narocili. Stroski razvoja
tega letala so se iz najprej predvidenih 7 milijard evrov dvignili na okrog 12 milijard evrov.
Prva narocila za ta letala so dobili leta 2000. Najprej med letalskimi druzbami, ki so letala
narocila, ni bilo, razen Air France, nobene reprezentativne evropske in ameriske druzbe, brez
katerih pa bi pri Airbusu tezko zaceli projekt letala A-380 in pri¢akovali njegov uspeh. Pocasi
so dobili narocila tudi teh letalskih druzb, tako da je bil problem reSen. Po zadnjih podatkih
imajo pri Airbusu ze 129 narocil za letala A-380, od tega za 17 tovornih. Kupci letal so:
FedEx, Quantas, Singapure Airlines, Lufthansa, Korean Air in Air France.

Airbus bo z A-380 zaokrozil asortiman svojih potniskih letal, ki ga sestavljajo naslednje
druzine: A-300/310, A-320 in A-330/340. Airbusov trzni delez pri letalih z ve¢ kot sto sedezi
je leta 2003 znasal 52 odstotkov. Gleda na nova narocila 254 letal s katalosko vrednostjo 24,3
milijarde evrov, pa bo znaSal Airbusov trzni delez 54 odstotkov. »Airbus tako ohranja
vodstvo, ki si ga je priboril v tekmi z Boeingom. DoseZeni trzni delez pa bodo glede na
trenutno nekoliko zaspani razvoj novih letal pri Boeingu z gotovostjo Se povecali.«
(Podgorsek, 2004, str. 19).

3.2.2. Podjetje Embraer

Boeing je dobil novega tekmeca tudi na podro¢ju manjsih letal, to je letalski proizvajalec
Embraer iz Brazilije. V zadnjih letih so bila Zze uspesna njihova 37 do 50 sedezna regionalna
reaktivna letala. Zdaj prihajajo na trg vecja 70 do 110 sedezna letala serije 170. Ta letala
dejansko pomenijo konkurenco za Boeing. Nekaj teh letal so Zze kupili pri US Airways,
Alitaliji in poljskemu letalskemu prevozniku. Ta letala naj bi po mnenju brazilskega
proizvajalca pomagala letalskim druzbam kontrolirati hitre spremembe stroskov.

Od leta 1996 je Embraer dobavil 710 regionalnih reaktivnih letal po vsem svetu, med drugim
tudi naslednjim letalskim druzbam American Eagle, Continental Express in Republic. Leta
2003 je njegova prodaja dosegla 2,1 milijarde $. Po napovedih J.P. Morgana naj bi leta 2004
vrednost njegove prodaje dosegla 3,3 milijarde $, leta 2005 pa kar 3,6 milijarde §$.
Ustanovitelj People Express, Donald Burr, pravi, da Embraer Zeli prodreti na podroc¢ja, na
katera Se ostali niso.

Zdaj Embraer proizvaja tudi nov razred letal, in sicer 70 do 110 sedezna, ki so udobna in
ekonomicna. Boeing in Airbus proizvajata letala s 106 in ve¢ sedezi, ki so konstrukcijsko in
tehnoloSko enaka kot vecja letala, kar pomeni drazje vzdrzevanje in poslovanje s tak$nimi
letali v primerjavi z letali Embraer. Po mnenju Botelha, direktorja Embraerja, letalske druzbe
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uporabljajo napacna letala in s tem ustvarjajo izgubo. Prav zato so Embraerji serije 170/190
skonstruirani tako, da bi zapolnili vrzel med regionalnimi letali z do 70 sedezi in vec¢jimi
komercialnimi letali, ponujajo pa toliko prostora kot vecja letala.

Trg dobro sprejema Embraerjevo ponudbo. Tako bo Embraer v letu 2004 dobavil 60 novih
letal, ima pa narocila Se za 197 letal. Devet letal serije 170 je ze dobavil podjetjem. JetBlue
Airways Corp. ima naro¢enih kar 100 letal Embraer serije 190. Pri izbiri letal se je odlocal
med Airbusom s 107 sedezi in Embraerjem ter se odlocil za slednje. Ta nova letala namre¢
omogocajo podjetjem, da uskladijo kapaciteto letal s povprasevanjem potnikov po prevozih. Z
moznostjo dolgih poletov in z moznostjo povratnih poletov v kratkem Casu so lahko ta letala
ve¢ Casa letijo. Po mnenju glavnega direktorja JetBlue-ja bo Embraerjeva serija 190 odprla
nov trg in predstavljala substitucijo za vecja letala A-320 v obdobju, ko ni predvideno veliko
Stevilo potnikov. S tem, ko je JetBlue kupil Embraerjeva letala, je odstopil od poslovnega
pravila, da naj ponudniki cenejSih letalskih prevozov uporabljajo le en tip letal v svoji floti.
Po mnenju podjetja JetBlue takSna odlocitev ni predstavljala nobenega tveganja, ampak bi
bilo verjetno tveganje to, e se za ta posel ne bi odlocili.

Slika 6: Embraer 190

Vir: Embraer, 2004.

Tudi Embraer ima konkurenco. To predstavlja Bombardier, ki je na podro¢ju manjsih
regionalnih reaktivnih letal s 307 narocili precej pomembnejsi kot Embraer s 181 narocili.
Nova Embraerjeva serija 170/190 Se nima konkurence. Bombardier naj bi lastnosti
konkuren¢nega in po njihovih napovedih bolj ucinkovitega letala predstavili v zacetku leta
2005. Pri Bombardieru Embraerju ocitajo, da neposteno pridobiva dobicek zaradi subvencij in
menijo, da njihovo 100 sedezno letalo ni v skladu z najnovejSo tehnologijo. Direktor
Embraerja te oCitke zanika. Poudarja, da se Stevilni glavni direktorji letalskih druzb zanimajo
za njihova letala, ker lahko z njimi zadovoljijo Zelje potnikov po fleksibilnosti in pogostosti
letov ter zagotovijo povezavo manjsih letaliSc.
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Embraerju lahko predstavlja problem evropski trg. Ta je bil ob vpeljavi serije letal 170/190
leta 1999 nacrtovan kot glavni trg, saj so v Evropi poti kratke in je smiselna pogostost letov.
Vendar si evropski trg ne more opomoci po krizi, do katere je priSlo po 11. septembru 2001.
Tako ima Embraer le 45 narocil iz Evrope. Prav to in Se zamude pri dobavi letal so
povzrocile, da je Embraer leta 2003 dobavil manj letal (101 letalo) kot pretekla leta (leta 2001
161 letal in leta 2002 131 letal).

Obstaja Se dodaten problem in to je, da so piloti, posadke in osebje na letaliS¢u pla¢ani manj,
¢e letijo z manj$imi reaktivnimi letali, zato seveda nasprotujejo nakupu tovrstnih letal.

Dokler Embraer serije 170/190 ne bo dobil konkurence, lahko ze dobro osvoji trge. Trg ocitno
izraza potrebo po tovrstnih letalih, ker si veliko ljudi zeli potovati neposredno med manjSimi
letalis¢i (Wheatley, Brady, Zellner, 2004, str. 32-33).

Glede na Embraerjevo trenutno in nacrtovano prihodnjo uspesnostjo na trgu lahko pridem Se
do enega sklepa. O¢itno niso le Boeingova predvidevanja o prihodnjem razvoju letalskega
trga tak$na, da bodo manjsa letala vse bolj zaZeljena in pomembna. Zelje potnikov potovati
Iz tega vidika gledano je verjetno odlocitev Boeinga, da se ne odloCi za razvoj novega
velikega letala, primerna.

4. ZDRUZITEV
4.1. Zdruzitev podjetij

Boeing vkljuéno s svojim novim severno ameriskim delom iz vojaskih in vesoljskih enot
Rockwell International Corp. in McDonnell Douglas Corporation sta se zdruzila 1. avgusta
1997. Philip M. Condit je ostal predsednik in glavni direktor, Harry C. Stonecipher, bivsi
direktor v McDonnell Douglasu, pa je postal vodja proizvodnje podjetja Boeing (McDonnell
Douglas History, 2004).

4.2. Problemi z odobritvijo s strani evropske komisije

Ze vse od objave namere o zdruZitvi Boeinga in McDonnell Douglasa v decembru 1996 je tej
zdruzitvi odlocno nasprotoval Karl Van Miert, takratni evropski komisar za konkurenco.
Menil je namrec, da bi se s to zdruzitvijo obCutno zmanjSala konkurenca v Evropi, ker bodo
letalske druzbe lahko izbirale le med dvema ponudnikoma letal, in sicer Boeingom in
Airbusom. Trzni delez Boeinga naj bi se po predvidevanjih z zdruzitvijo dvignil od 64 na 70
%, Airbus pa naj bi zadrzal 30% trzni delez. Boeing je poskusSal prepric¢ati komisarja Van
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Mierta s Stevilnimi razlicnimi manjSimi prilagoditvami, a zadnji teden pred odlocanjem
Evropske komisije je tudi to pocetje opustil. Vse je kazalo, da bo Evropska komisija 23. julija
1997, ko bo formalno odlocala o tej zdruzitvi, le-to zavrnila, razen Ce se ne bi kaj posebnega
zgodilo. Komisar Van Miert je s svojimi sodelavci komisarji uskladil stalis¢a. Julija 1997 je
pridobil tudi podporo 15 strokovnjakov za vprasanja konkurence iz posameznih 15 drzav
Clanic EU ter francoskega predsednika Jacquesa Chiraca in nemskega ministra za
gospodarstvo.

Julija 1997 je ameriska Federal Trade Commission® (v nadaljevanju FTC), organizacija, ki se
ukvarja s protimonopolnimi vprasanji, odobrila zdruzitev Boeinga in McDonnell Douglasa.
Ker sta podjetji veliki in ima vsaj Boeing precej prodaje tudi v Evropi, je imela tudi EU
pravico do temeljitega pregleda te zdruzitve. Obicajno, ko so zdruzitve odobrene v Ameriki,
se protimonopolne oblasti v Evropi z njimi strinjajo, mogo¢e dodajo le nekaj pogojev,
povezanih z Evropo. Tokrat je bilo precej drugace.

Evropski veto na zdruzitev dveh ameriskih podjetij bi bil resni¢no brez primere. Obstajala je
»nevarnost« umazane trgovinske vojne. Ce bi Boeing in McDonnell Douglas nadaljevala z
zdruzevanjem ne glede na mnenje Evrope, bi zdruzeno podjetje v Evropi Steli za nelegalno.
Evropa bi imela v tem primeru pravico oziroma mo¢ zdruzeno podjetje kaznovati s kaznijo do
10% njegovega letnega prometa, kar pomeni priblizno 4 milijarde $. Komisija bi lahko
kaznovala Boeing tudi tako, da bi kaznovala vsakega evropskega prevoznika, ki bi kupil
Boeingovo letalo oziroma bi mu prepovedala uporabo le-tega takoj, ko bi ga pripeljal v
Evropo.

In zakaj je komisar Van Miert tvegal trgovinsko vojno? Skrbele so ga tri glavne stvari:

e Prva je bila nevarnost popolne prevlade zdruzenega podjetja. Res je sicer, da se je trzni
delez podjetja McDonnell Douglas v zadnjih desetih letih prepolovil na 6% in znaSal v
Evropi le 2%, a to podjetje je bilo v€asih pomemben tekmec. Ker imajo potniska reaktivna
letala Zivljenjsko dobo okrog 25 let in je bilo vsako cetrto letalo prav McDonnell
Douglasovo, ostanejo letalske druzbe v kontaktu s proizvajalcem, kupujejo rezervne dele
in se ukvarjajo s tehni¢nimi zadevami Se celotno obdobje uporabe letal. Evropski komisiji
se je zdelo prav to problemati¢no. Na ta nacin naj bi si Boeing zagotovil notranje poti za
prodajo svojih letal tem letalskim druzbam. Evropejci so celo izracunali, da naj bi Boeing
delez.

e Druga skrb je bila, da bo Boeingova zdruzitev z McDonnell Douglasom tako moc¢no
povecala Boeingov vojaski in vesoljski del poslovanja, da bo tudi to okrepilo njegovo
civilno letalstvo. Vecji del poslovanja McDonnell Douglasa je predstavljalo vojasko
letalstvo in to naj bi bil glavni razlog za zdruzitev. Evropejci so trdili, da priblizno 3
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milijarde $, ki so namenjene razlicnim ameriskim vladnim obrambnim in vesoljskim
programom, konca kot neposredna subvencija za razvoj civilnih letal. Evropska letalska
industrija enakih ucinkov prenosa tehnologije iz vojaske v civilno letalstvo ne more
uzivati, ker je evropska letalska industrija preve¢ razdrobljena. Ti argumenti so nekoliko
pristranski, ker so evropske vlade Se vedno krile priblizno 30% stroskov razvoja novih
Airbusovih letal in ker je bila pravzaprav Evropa sama kriva, da nima zdruZene vojaske
industrije. Kljub temu je Boeing ponudil, da bi bile njegove pogodbe, ki bi lahko
pomenile pretok tehnologije, bolj o€itne in jasne. To bi zagotovil tako, da bi izpolnjeval
nekaksna letna porocila, ki bi jih poslal Evropski komisiji v odobritev. Ta nacin bi lahko
predstavljal osnovo za resitev tega problema.

e NajpomembnejSa je bila tretja pripomba. Komisar Van Miert je namre¢ nasprotoval
Boeingovim 20-letnim ekskluzivnim pogodbam z letalskimi druzbami, v katerih je bilo
napisano, da jim bo Boeing dobavil v tem obdobju vsa letala. Tak$ne pogodbe je Boeing
sklenil s tremi velikimi ameriSkimi letalskimi druzbami, in sicer Delto, Continentalom in
American Airlines. Vse te letalske druzbe so bile do takrat velike uporabnice letal
McDonnell Douglasa. Ceprav je Boeing trdil, da Zelijo taksne dolgorotne pogodbe
sklepati stranke zaradi doseganja ugodnosti pri dobavah letal v Casu poveCanega
povpraSevanja, je Van Miert mislil, da so te pogodbe v svojem bistvu protikonkurencne.

Zanimivo je dejstvo, da je tudi FTC oznacila te pogodbe za potencialno problemati¢ne in
hkrati dodala Se, da namerava kontrolirati mozne protikonkuren¢ne uc¢inke teh in morebitnih
prihodnjih ekskluzivnih pogodb.

Ameriski uradniki so celo menili, da bo Boeing s prikljucitvijo kupcev McDonnell Douglasa
lazje sklepal Se vec¢ novih ekskluzivnih pogodb. Boeing je ponudil le, da bi skrajSal te
ekskluzivne pogodbe od 20 na 15 let in bi nove omejil na 10 let. S tem predlogom komisar
Van Miert ni bil zadovoljen.

Boeingu so tako ostale tri moZnosti:

e prva je popustiti in obljubiti, da se bo o obstojecih ekskluzivnih pogodbah na novo
pogajal, novih pa ne bo vec sklepal;

e druga je bila, da pocaka do odlocitve, ki naj bi jo sprejela evropska komisija 23. julija
1997, potem pa pocakati z zdruZitvijo toliko ¢asa, da pride do sklenitve kompromisa;

e tretja je bila, da brezbrizno nadaljuje s procesom zdruZevanja in upa, da bo Clintonova
administracija pomagala kasneje urediti to zmedo (Brussels v Boeing, 1997).

ey

posameznih drzav. Clinton, takratni predsednik ZDA, je posredoval pri voditeljih evropskih

3 Zvezna trgovinska komisija.
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drzav. Prav tako so posredovali tudi kongresniki. Ve¢ kot sto jih je namre¢ poslalo pismo
Santerju, takratnemu predsedniku Evropske komisije. Poudariti so Zeleli, da bi bili moc¢no
prizadeti nacionalni interesi ZDA, ¢e se Evropska komisija z zdruzitvijo ne bi strinjala.
Kinkel, takratni nemski zunanji minister, se je o problematiki zdruzevanja pogovarjal z
Albrightovo, takratno ameriSko drzavno sekretarko.

Predvsem Nemcija, Francija in Velika Britanija, ki v skupnem podjetju Airbus izdelujejo
letala, so najbolj nasprotovale tej zdruzitvi. Zavedale so se namre¢, da bi bil lahko, ¢e ne bi
prislo do nobenih sprememb oziroma upostevanja zahtev evropske komisije s strani Boeinga,
ameriski trg po zdruzitvi za Airbus popolnoma zaprt, kar bi bilo ob takrat ze tako precej
majhen trznem delezu Airbusa zelo slabo za Airbus. Na drugi strani je obstajal tudi problem,
ki bi nastal, ¢e Evropska komisija te zdruzitve ne bi potrdila. To bi Boeingu onemogocilo
trgovanje na evropskem trgu, kar bi zanj pomenilo izgubo kar 10 % prihodkov. Na to bi se
skoraj zanesljivo odzvale ZDA in sprejele povracilne ukrepe.

23. julija 1997 je Evropska komisija sprejela stalisce, da se Boeing in McDonnell Douglas
lahko zdruzita. TakSno stalise so sprejeli potem, ko se je Boeing odpovedal 20-letnim
ekskluzivnim pogodbam. (Zitko, 1997, str. 1)

4.3. Takojsnji rezultati zdruzitve

Zdruzitev Boeinga in McDonnell Douglasa je izgledala koristna za obe podjetji in zato sta bili
obe podjetji z njo zadovoljni. McDonnell Douglas je z zdruzitvijo zagotovil prihodnost
svojim programom in omogocil nadaljevanje svojega civilnega programa, ki bi verjetno v
nasprotnem primeru, ¢e do zdruzitve z Boeingom ne bi priSlo, pocasi ugasnil. Boeing je
zdruzitvijo pridobil Se ve¢. McDonnell Douglas je imel namre¢ veliko zvestih strank, ki so
imele v svojih flotah Se veliko njegovih letal. Te stranke so potrebovale oskrbo z rezervnimi
deli in vzdrzevanje letal. S pomocjo teh poslov si lahko Boeing, ¢e se bo izkazal za
zanesljivega partnerja, pridobi narocila za nova letala ali vsaj precej poveca moznost za to.
McDonnell Douglas je v novo podjetje prinesel tudi vojaski del proizvodnje. Na ta nacin je
Boeing postal eden izmed najmocnejSih proizvajalcev vojaske letalske tehnike. Vojaska
proizvodnja je pomembna tudi zato, ker pomeni redni dotok drzavnega denarja (Zajc, 1997,
str. 56).

Odlocitev o povecanju poslovanja na obrambnem podro¢ju je pomenila zgodovinski korak za
Boeing. Najpomembnejsi korak v to smer je bila zdruzitev z McDonnell Douglasom. Poleg
tega je ta zdruZitev vplivala tudi na kulturo v Boeingu. Boeing se je namre¢ vedno ponasal s
tem, da je s svojimi zaposlenimi ravnal kot z druzino. Najbolj cenjena vrednota pri
McDonnell Douglasu pa je bila zmoznost prepri€ati pomembne in vplivne ljudi v
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Washingtonu in skleniti pogodbe. V¢asih se je celo zdelo, da je gradnja letala Sele na drugem
mestu (Holmes, 2003a, str. 36).

Pri zdruzitvi podjetja Boeing in McDonnell Douglas gre za zdruzitev dveh konkuren¢nih
ameriSkih podjetij. Ta integracija je bila deloma horizontalna in deloma konglomeratna. Obe
podjetji, ki sta se zdruzili, sta proizvajali dve vrsti letal, in sicer: civilna in vojaska letala.
Intenzivnost proizvodnje in prodaje pri obeh partnerjih je bila pomembno razlicna. Boeing je
bil pretezno usmerjen na proizvodnjo civilnih letal, McDonnell Douglas pa pretezno na
proizvodnjo vojaskih letal.

Principi delovanja in dolo€eni elementi obeh skupin letal so enaki ali sorodni, predvsem pa je
za obe skupini letal potreben dolo¢en obseg temeljnega razvoja, izvajati je potrebno tudi
aplikativni razvoj in reSitve potrditi na prototipih. Na osnovi tega je smiselno Cimbolj
skoncentrirati razvoj in preizkuSanje ter rezultate uporabiti za ¢cimve¢ namenov.

Dejstvo je, da zdruzevanje urejajo razlicni zlasti protimonopolni predpisi. Zato je novo
podjetje moralo izvesti postopke statusnih sprememb skladno z ameriSko zakonodajo. Ker gre
za globalno podjetje je zelo pomembno, da so bili postopki izvedeni tudi tako, da druge
drzave oziroma njihova zdruzenja takSnim spremembam niso nasprotovala. Zato je bilo kar
nekaj Casa in energije porabljene tudi za usklajevanje preoblikovanja v zdruzeno podjetje z
zakonodajo Evropske unije. Ce bi bil izbran drugaden nacin, bi lahko &lanice EU sprejele
protiukrepe, kar bi bistveno zmanjSalo moZzne pozitivne rezultate povezave.

Cikli¢no gibanje je prisotno tudi na trgu letal, obi¢ajno pa cikli za posamezne vrste letal niso
soCasni. Zato pomeni za ponudnike vecjo stopnjo varnosti, ¢e se ne usmerijo le na
proizvodnjo ene vrste letal npr. civilna letala, temve¢ se usmerijo e na proizvodnjo vojaskih
letal. Z zdruZitvijo obeh proizvajalcev je bila doseZene taksna diverzifikacija.

5. POZDRUZITVENI PROCESI
5.1. Vodstvo
5.1.1. BivSe vodstvo

Dne 1. decembra 2003 je odstopil Phillip M. Condit, ki je vodil podjetje Boeing sedem let.
Presenetljivo je, da je toliko Casa ostal na vodilnem polozaju glede na dosezene rezultate.
Trditve o vprasljivem nacinu dogovarjanja Boeinga s Pentagonom o 18 milijard $ vrednih
poslih so le eden od Stevilnih eti¢nih in managerskih spodrsljajev, ki so zmanjSevali uspesnost
Conditovega vodenja. Ceprav pri Boeingu prikazujejo, da je bil Conditov odstop njegova
nesebi¢na gesta voditelja, ki je postavil interese podjetja pred svoje lastne, naj bi bil Condit
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dejansko prisiljen odstopiti. To naj bi od njega zahteval upravni odbor. Slednji je dolgo casa
opraviceval slabe poslovne poteze, tokrat pa to ni bilo ve¢ mozno, ker je Slo za izjemno
pomembne obrambne posle za Boeing.

Slika 7: Phillip M. Condit

Vir: Boeing, 2004.

Condit naj bi po nekaterih kriticnih ocenah dejansko napredoval ne glede na svoje
sposobnosti. Bil je nedvomno odlicen inZenir, ki je bil obseden z reSevanjem problemov in si
je znal predstavljati elegantne konstrukcijske resitve. To znanje in sposobnosti pa mu niso
koristili na vodilnem polozaju v podjetju. Pogosto je bil kot glavni direktor neodlocen in
izoliran v podjetju, kar je bilo popolnoma drugace, kot pri njegovih predhodnikih. Bil je znan
po tem, da si je Zelel razkoSnega zivljenja. PrejSnja glavna direktorja sta se izogibala
privilegijem in razkosju. Se leta 1996 so imeli pri Boeingu le tri majhna reaktivna letala
srednji management pa je potoval s komercialnimi letali zato, da so ostali v stiku s strankami.
Konec leta 2003 pa je imel Boeing celo floto reaktivnih letal in Se posebno letalo B-737,
narejeno posebno za glavnega direktorja podjetja.

Condit je v Boeingu prezivel veé kot 30 let. Ze kmalu po zaletku svoje kariere se je izkazal s
pomembnimi reSitvami. Tako ga je opazil tudi takratni vodilni Thornton A. »T« Wilson in ga
vzel pod svoje okrilje. Jasno je bilo, da je Condit izreden inZenir in osebnost, kot je izjavil
Granville Franzier, upokojeni vodilni delavec Boeinga. Condita je vodenje programov letal B-
757 in B-777 povzdignilo na vodilno mesto. Ceprav je pozel veliko hvalo za izredno
inZenirsko znanje, sta bila programa polna problemov, ki so izvirali predvsem iz slabega
managementa. Z Boeingom B-777 so sicer dosegli nekaj konstrukcijskih prebojev, so pa tudi
stroski tega programa krepko presegli nartovane, saj je priSlo kar do njihove podvojitve.
Potreben denar so jemali pri programih B-767 in B-737. Model B-777 kljub svojim
kvalitetam ni dosegel pri¢akovanega komercialnega uspeha.

Condit je izvedel vec slabih poslovnih potez. Vzrok za to lahko najdemo v njegovi izobrazbi,
ki je bila tehni¢na in mu je omogocala odli¢ne tehni¢ne dosezke, pomanjkanje managerskih
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znanj pa je vplivalo na to, da nekatere njegove poslovne poteze niso bile dobre. To je bilo
najbolj izrazito takrat, ko je zasedel polozaj glavnega direktorja podjetja.

Conditove tezave so se zadele Ze kmalu po zacetku njegovega vodenja. Ze v roku enega leta je
Boeing prisel v proizvodno krizo, ki je povzrocila, da je moralo podjetje odpisati kar 2,6
milijard $. Leta 2002 je Boeing placal kar 92,5 milijonov $ svojim delniarjem za poravnavo,
ker so ga delnicarji obtozili uporabe racunovodskih trikov, da so skrili Skodo, nastalo z
zdruzitvijo z McDonnell Douglasom. Problem je bil tudi v tem, da je Condit premalo
uposteval vse pomembnejSega tekmeca - Airbusa. Nekatere zdruzitve, za katere se je odlocil,
da bi razsiril poslovanje $e na druga podrocja poleg civilnega letalstva, so povzrocile tezave z
integracijo. Samo leta 2003 je Boeing odpisal ve¢ kot 1 milijardo $. V podjetju sicer trdijo, da
Boeing kljub najhujsemu upadu v zgodovini civilnega letalstva Se vedno posluje z dobickom
na vse podro¢jih. Toda prihodki padajo Ze vse od leta 2001 naprej, vrednost Boeingovih
delnic pa je pod Conditovim vodstvom padla za 6,5%.

Dolgo Casa je namre¢ Boeing veljal za vzor ameriske industrijske odli¢nosti, v preteklih letih
pa so se afere vrstile ena za drugo. Tudi inZenirska znanja in eti¢nost so izgubila pomen.
Boeing je pod Conditovim vodstvom pridobil ogromno obrambnih poslov, ker je dovolil, da
so njegovi podrejeni sklepali tudi precej tvegane posle. Conditova odlocitev o preselitvi
sedeza podjetja iz Seattla v Chicago, ki jo je sprejel leta 2001, je dokon¢no izkoreninila staro
kulturo v Boeingu.

Takoj ko je Condit postal prvi ¢lovek podjetja, je postalo njegovo slabse obvladovanje
managerskega znanja bolj zaskrbljujoée. Ze v prvem letu je pretiraval s povedanjem
proizvodnje. Leta 1997, torej leto po prevzemu vodstva, so se mnozi¢ne montazne linije v
Seattlu zaradi tak$ne usmeritve skoraj »sesule«. Preden se je stanje uredilo, je Boeing izgubil
vecino kredibilnosti na borzi. Leta 1998 so investitorji zahtevali Conditov odstop. Toda
Condit je ostal glavni direktor, vso krivdo za probleme v proizvodnji je naprtil Ronu
Woodardu, takratnemu direktorju divizije komercialnih letal, in ga odpustil.

Condit je imel vizionarske in strateSke spretnosti, a vcasih se je tudi motil. Bil je namre¢
preprican, da Airbus ne bo nikoli lansiral programa A-380 oziroma, da le-ta ne bo uspesen.
Podcenjeval je torej groznjo in ni reagiral pravocasno. V ¢asu njegove predsedovanja sta bila
res predlagana dva nova modela Boeingovih letal, in sicer B-747X, precej povecani model B-
747 in kasneje Se Sonic Cruiser, hitro linijsko reaktivno letalo, a kljub trznim nastopom in
namigom, da bo Boeing lansiral oba programa, se Condit za to ni odlo¢il. Posledica tega je
bila, da je Boeing stagniral, medtem ko je Airbus rasel.

Condit se je odlocil, da se bo spopadel s ciklicno naravo letalske industrije in Airbusovo rastjo
drugace. Zacel je diverzificirati Boeing. Boeing si je zacel prikljucevati velika in mala letalska
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podjetja ter informacijsko storitvena podjetja. Zdruzitev z McDonnell Douglasom je bila
dobra odlocitev in zanjo je Condit prejel visoke ocene. Res je sicer, da je ta zdruzitev s seboj
prinesla tudi precejSnje spremembe v kulturi v podjetju, kar je predstavljajo precejsSen izziv za
managerje, je pa omogocila Boeingu razsiritev vojaskega dela poslovanja in to prav v Casu, ko
je bil civilni del v upadanju, kar je bilo zelo pomembno. Leta 2003 je tako vojaski del prinasal
Boeingu ve¢ kot polovico prihodkov in tako je Boeing postal drugi najpomembnejsi
dobavitelj vojaskih proizvodov.

Boeing je proti koncu leta 1999 kupil Hughes Electronics Corp.’s (GMH) Space &
Communications Div. za 3,75 milijarde $, Se malo kasneje pa Tribune Co.'s Jeppesen-
Sanderson Inc., najvecjega svetovnega dobavitelja letalskih kart in storitev za pilote, za 1,5
milijarde $. Boeing je pricakoval, da bo dobil veliko od storitev z visokimi marzami in da bo
razSiril dejavnosti, povezane z vesoljskim programom. Mnogi investitorji so v tem Casu
podpirali Boeing in njegovo prepri¢anje, da lahko vesoljski programi prinasajo velike
priloznosti predvsem glede rasti in da bi bilo na ta na¢in mozno uravnoteziti mocno nestabilen
trg civilnih letal. Vse prikljucitve, ki se jih je Boeing lotil pod vodstvom Condita, pa niso
uspele tako, kot si je zelel.

Boeing je priznal, da se vesoljski trg ni razvijal tako, kot je pri¢akoval. Zadnji odpis, ki ga je
bilo potrebno narediti zaradi propadajocega vesoljskega trga, tudi zaradi Stevilnih kakovostnih
in proizvodnih problemov, se je zgodil pri bivSem Hughes Satellites. V vodstvu so se Se
naprej trudili, da bi stanje popravili. Zavedali so se, da so v dobrem podjetju in da je veliko
dobrih strokovnjakov pri¢akovalo enako, pa je na koncu imelo enake probleme.

Ce je upravni odbor $e lahko spregledal Conditove strateske napake, $kandalov pa¢ ni mogel.
Skandali so nedvomno problematiéni za podjetja, ki so dobavitelji vojaske opreme, kot je
Boeing. Se posebno, ¢e vojaski del proizvodnije $e raste in zagotavlja uspesno poslovanje prav
zaradi donosnih pogodb za vlado. Preiskava napa¢nega vodenja se Se stopnjuje. Pentagon je 2.
decembra 2003 celo odlozil pogodbo o dobavi 100 Boeingov B-767 tankerjev. Boeing je
odpustil vodilnega financnika Michaela Searsa in managerko Darleen A. Druyun zaradi
eticnih krsitev. Poteka tudi sodna preiskava dveh primerov v obrambnem podrocju. Vojaski
senatni odbor preiskuje domnevo, da je Boeing ravnal neprimerno ali celo nezakonito z
namenom pridobitve najmanj 2 milijardi $§ vrednega obrambnega posla. Bistvo drugega
Skandala iz leta 1998 je posedovanje 35.000 strani dokumentov Lockheed Martin Corp.
(LMT), ko sta z Boeingom tekmovala za pridobitev pogodbe za vojaska raketna izstrelisca.
Pentagon je zato Boeing izkljucil kot potencialnega dobavitelja za dobavo raketnih izstrelisc,
Lockheed Martin pa tozi Boeing zaradi kraje dokumentov (Holmes, 2003a, str. 35-39).
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Tabela 1: Najpomembnejsi dogodki med Conditovim vodenjem Boeinga

1996 |marec Phil Condit postane glavni direktor
avgust nakup Rockwellovega vesoljskega in obrambnega poslovanja
1997 |januar ustavljen projekt letala B-747-500/600
februar Condit postane predsednik
avgust odobrena zdruzitev z McDonnell Douglasom
Harry Stonecipher postane Boeingov predsednik
1998 |september Alan Mulally zamenja Rona Woodarda na vodilnem polozaju
druzbe Boeing Commercial Airplanes (BCA)
oktober Amerisko obrambno letalstvo z Boeingom sklene pogodbe za
Evolved Expendable Launch Vehicle (EELV)
1999 |junij ponovno obujen projekt B-747X
2000 |januar Boeing kupi Hughes Space za 3,5 milijarde $
avgust pridobijo Jeppensena
2001 |marec Boeing preseli sedez podjetja v Chicago
maj preklican projekt B-747X, napovedan Sonic Cruiser
oktober Boeing izgubi razpis za bojno letalo
2002  |junij Stonecipher se upokoji
september Mike Sears ponudi Darleen Druyun sluzbo v Boeingu
december preklic projekta Sonic Cruiser, napoved B-7E7
2003 |januar Druyunova se zaposli pri Boeingu
maj preiskava v Boeingu zaradi dokumentov o EELV
julij Boeingovi zaposleni so obtozeni zaradi EELV dokumentov
november Druyunova in Sears sta odpuscena zaradi Skandala v zvezi z letali
— tankerji
december Condit odstopi

Vir: Flight International, 2003.

Conditov najbolj trajen prispevek k Boeingovi zgodovini je zagotavitev preoblikovanja
Boeinga v dobavitelja vojaskih letal in opreme s podruznico komercialnega letalstva (Holmes,

2003a, str. 35-39).
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Zdruzeno podjetje Boeing je v obdobju po zdruZzitvi torej imelo naslednje tezave pri vodenju

oziroma poslovanju podjetja:

e strategija razvoja produktov se je veckrat spreminjala;

e vodstvo je povecevalo stroske poslovanja podjetja z nepotrebnimi nalozbami,

e trzni deleZ je postopoma upadal, zato je podjetje pritiskalo na povecanje prodaje z vsemi
sredstvi, prihajalo je tudi do nepravilnosti;

e predvsem zaradi nepravilnosti je odstopil predsednik in glavni direktor.

5.1.2. Novo vodstvo

Z zdruzitvijo Boeinga in McDonnell Douglasa je priSel v novo zdruzeno podjetje Harry C.
Stonecipher. Bil je odlocen in odkrit. Mnogi v Boeingu so na Stonecipherja gledali kot na
vsiljivca (Holmes, 2003a, str. 36). Po Conditovem odstopu je bil na mesto glavnega direktorja
imenovan prav Stonecipher, ki je nekaj let predstavljal drugega najpomembnejSega moza v
podjetju, pred imenovanjem pa je bil Ze nekaj ¢asa upokojen (Holmes, 2003a, str. 39).

Slika 8: Harry C. Stonecipher

Vir: Boeing, 2004.

Ze kmalu po tem, ko je zavzel mesto glavnega direktorja, je Stonecipher prepolovil $tevilo
ljudi v izvrSilnem svetu, tako da zdaj le-ta Steje 12 c¢lanov. Zahteval je takojSen zacetek
pregleda stroSkov poslovanja, plana in dobic¢konosnosti, in sicer na mesecni ravni.
Stonecipher si prizadeva popraviti odnose z njihovim najveéjim kupcem, amerisko vlado. Ze
prvi odzivi oblasti na Stonecipherjevo imenovanje so bili pozitivni. Stonecipherjeva prva
naloga je povrniti korporativno in industrijsko kredibilnost. Kmalu je v skladu s svojimi
prioritetami zagel pogovore z USAF* v Washingtonu o moZnosti ponovnega sodelovanja pri
projektih iz vesoljskega programa, ki jim je bilo prepovedano zaradi julijskega poloma pri
EELV”. Po poro¢anjih naj bi se Stonecipher pogovarjal tudi z letalsko obrambo o ponovnem
aktiviranju pogodbe za dobavo letal-tankerjev. Ti projekti so za Boeing namre¢ izjemnega

*U.S. Air Force.
> Evolved Expendable Launch Vehicle.
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pomena, saj so jim dosedanji neuspehi in Skandali prinesli precejSnje zmanjSanje prihodkov
(Norris, 2003, str. 25).

Stonecipher se je sestal tudi z vodjo sindikata, ki vkljucuje najve¢ zaposlenih v Boeingu, z
namenom izboljSanja sodelovanja s sindikatom. Stonecipher se namre¢ zaveda, da je uspeh B-
7E7 odvisen tudi od tega, kako hitro in s kako nizkimi stroski ga bodo uspeli proizvajati.
Nezadovoljni delavci pa lahko izvajanje teh planov zelo otezijo. Stonecipher je dosegel
privolitev sindikatov za odpustitev 17.400 delavcev od leta 2001 naprej in prav tako tudi
dogovor, da dovolijo proizvodnjo nekaterih delov za Boeing B-7E7 v Aziji in Evropi.

Po tem, ko je Stonecipher dosegel zadovoljstvo sindikatov, se je lahko posvetil drugim
nalogam, predvsem ponovni okrepitvi dela podjetja, ki se ukvarja z vojasko proizvodnjo, prav
tako pa prepricevanja Pentagona in kongresa, da je eti¢nih Skandalov pri Boeingu konec.

Urejene razmere v podjetju bodo Boeingu omogocale bolj enakovredno in konkuren¢no
tekmo z Airbusom. Morebitna stavka ne bi pripomogla k ponovnemu vzpostavljanju
Boeingove kredibilnosti v Washingtonu, zato je zadovoljstvo sindikatov bistvenega pomena.
Tesnejsi stiki s sindikati naj bi Boeingu omogocili hitrejSo in cenejSo proizvodnjo letal. Da
bodo lahko tekmovali z Airbusom, morajo pri Boeingu produktivnost dvigovati 3 do 5%
letno. Pri doseganju vseh teh nacrtov je pomembna tudi Stonecipherjeva pripravljenost dati
delavcem vec besede v zvezi s proizvodnjo B-7E7. Sindikati se zavzemajo za organiziranost
dela, ki bo omogocalo visok ucinek. TakSen program se uspe$no uveljavlja Ze v nekaj
podjetjih in s podobnim programom bi lahko v Boeingu sprostili nekaj kapitala in sredstev, ki
bi jih lahko namenili izboljSavam proizvodov. Kljub uradnemu nasprotovanju se zavedajo, da
je woutsourcing«’ realnost in da bo poveevanje ulinkovitosti tovarn pomenilo tudi
zmanjSevanje Stevila zaposlenih. Ker Boeing zaostaja za Airbusom tako z narodili kot tudi z
dobavami, je pomembno, kako uspesen bo Stonecipher. Ce bo Stonecipherju uspelo doseéi
dobro razumevanje s sindikati, bo to velik in dolgotrajen dosezek (Holmes, 2003Db, str. 35).

Po postavitvi novega predsednika in glavnega direktorja so se torej razmere tudi pri vodenju

zdruzenega podjetja zacele spreminjati:

e sprejeta je bila nova strategija razvoja potniskih letal;

e urejajo se odnosi s pomembnejSimi kupci, zlasti na podro¢ju vojaskih letal in vojaske
tehnike;

e urejajo se tudi odnosi z zaposlenimi, zlasti preko sindikatov.

8 izlogitev.
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5.2. Neeti¢nost pri narocilih Boeinga 767

V casu, ko se je Boeing potegoval za sklenitev pogodbe o nakupu in najemu skupno sto letal-
tankerjev B-767, je Mike Sears, takratni finan¢ni direktor Boeinga, ponudil sluzbo Darleen
Druyun, ki je bila takrat zaposlena pri zra¢nih silah v Pentagonu kot uradnica zadolzena za
nakupe, ki je urejala vse potrebno za pogodbo z Boeingom. Ponudbo za delo je sprejela in
januarja 2003 postala podpredsednica Boeinga. Pri preiskavi so odkrili, da je Druyunova
Searsu v ¢asu pogajanj predala konkuren¢no ponudbo Airbusa, ki se je prav tako potegoval za
ta posel. Torej je ocitno, da je Druyunova v zameno za sluzbo naredila vse, da je Pentagon
sklenil pogodbo z Boeingom. Preiskava pa ni pokazala, ¢e za temi nepravilnostmi in
neeti¢nostmi stojita le zgoraj omenjena posameznika ali je za to odgovoren $e kdo drug.

Nekaterim senatorjem se prvotna ideja, da bi Pentagon vzel v najem 100 potniskih letal
predelanih v zra¢ne tankerje, ze od samega zacetka ni zdela dobra, saj so menili, da gre za
nepotrebno zapravljanje proraCunskih sredstev za pomo¢ Boeingu, ki bi bil po njihovem
prepricanju brez taksnih drzavnih pomoci Ze na robu propada. Ker se je najem vseh sto letal-
tankerjev zdel le prevec o€itna socialna pomoc¢ podjetju, so se odlocili, da le 20 letal vzamejo
v najem, 80 pa jih kupijo.

Zaradi tega Skandala se pogodba o nakupu in najemu letal z Boeingom zaCasno ne izvaja,
dokler ne bodo vse zadeve pojasnjene. Po besedah namestnika ameriSkega obrambnega
ministra, Paula Wolfowitza, to ne pomeni, da bi bil ta okrog 20 milijard ameriskih dolarjev
vreden posel preklican, ampak res le zacasno odlozen (Pentagon sprozil preiskavo pogodbe z
Boeingom, 2003).

Sears in Druyunova sta bila zaradi krenja poslovnih pravil Ze odpus¢ena. Skandala pa s tem
Se ni bilo konec. S problemom so se ukvarjali tudi nekateri senatorji in kongresniki, ki so bili
ogorceni, kar je na koncu pripeljalo tudi do odstopa Condita.

5.3. Odpuscanje delavcev

Boeing je leta 2001 in 2002 mnozi¢no odpuscal zaposlene. Do teh odpuscanj je prislo, ker se
je po teroristicnih napadih 11. septembra 2001 bistveno znizalo povpraSevanje po letalskih
prevozih, zato so letalske druzbe nehale narocati nova letala ali pa celo stornirale Ze obstojeca
narocila. Do jeseni 2003 je Boeing odpustil kar 35.410 ljudi, do konca leta 2003 je brez dela
ostalo skupno kar 40.000 zaposlenih (Boeing napoveduje nova odpuscanja, 2003). To
vsekakor kaze na krizo, ki je zajela letalsko industrijo, predvsem Boeing.

Zgoraj omenjena Stevila odpuscenih zaposlenih ne predstavljajo le proizvodnih delavcev,
temve¢ tudi inZenirje. Inzenirjev so od leta 2001 odpustili ze 5000. Inzenirji pa se s tem ne
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strinjajo. Protestirajo predvsem zaradi tega, ker Boeing v ZDA odpusca inzZenirje, v Rusiji,
natancneje v Moskvi pa imajo velik konstrukcijski center, v katerem je bilo leta 2002
zaposlenih 700 inzenirjev. Sprva je sicer §lo za manjsi center, ki se je razvil po razpadu
Sovjetske zveze z namenom sodelovanja ruskih inZenirjev pri razvoju novih civilnih letal in
vesoljskih programov. V Moskvi je sedaj, tudi zaradi pritozb inzenirjev v Boeingu v ZDA,
zaposlenih Se 350 ljudi. Dejstvo je, da so tamkajSnji delavci precej cenejsi od tistih v ZDA,
ampak to naj ne bi bil edini razlog, zakaj je takSen center v Rusiji koristen za Boeing. Slednji
namre¢ utemeljuje potrebnost takSnega centra, ker naj bi na takSen nacin, torej z lokalno
prisotnostjo, povecal zanimanje Rusov za njihova letala in pridobil ve¢ narocil (Holmes,
Ostrovsky, 2003, str. 42).

5.4. Odlocitev za proizvodnjo B-7E7

Stonecipherja je ze takoj na zacetku vodenja Boeinga ¢akala tezka preizkusnja. Odlocalo se je
namre¢ o proizvodnji novega letala B-7E7, ki bo prvo Boeingovo letalo v tem desetletju.
Napacna odlocitev glede tega letala bi bila lahko usodna za Boeing.

Pri Boeingu so se 16. decembra 2003 odlocili, da bodo zaceli zbirati narocila za novo letalo
B-7E7 dreamliner. To bo 56 metrov dolgo Sirokotrupno letalo, ki naj bi ga zaceli uporabljati
leta 2008. Z odlocitvijo za to letalo so pri Boeingu potrdili odlocitev, da ne bodo tekmovali z
Airbusom v segmentu tako velikih letal, kot je A-380. Trg bodo poskusali osvojiti s
popolnoma druga¢nim konceptom letala, ki bo lahko neposredno povezovalo tudi manjSa
mesta po vsem svetu. Boeing bo ponujal tri razli¢ice B-7E7, ki se bodo med seboj razlikovale
po dosegu in Stevilu potnikov, ki jih lahko prepeljejo. Standardna razli¢ica bo namenjena do
250 potnikom in bo primerna za potovanja do 14.500 km, razli¢ica za kratke proge do 6.500
km bo lahko prepeljala do 300 potnikov, z razli¢ico za dolge proge pa bo lahko do 250
potnikov potovalo do 15.400 km dale¢ (Holmes, 2003a, str. 39).

Slika 9: Boeing B-7E7

(=
Vir: Boeing, 2004.
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Glavna prednost Boeingovega letala B-7E7 je moznost, da lahko leti z regionalnih na zelo
oddaljena letalis¢a. Ta lastnost naj bi pritegnila Stevilne kupce, ker je s takSnim nacinom
prevoza odpravljena potreba po posebnih prevozih, ki so bili potrebni, da so potnike najpre;j
pripeljali na vecja osrednja letalisca in Sele iz teh so lahko poleteli naprej na druge celine. Z
letalom B-7E7 pa bo mozna neposredna povezava med manjSimi mesti po svetu.

Trup in krila B-7E7 bodo izdelana iz kompozitnih materialov. Za potnike pa bo zagotovljen
udobnejsi let zaradi vi§jega tlaka v kabini in vecje vlaznosti ter udobnih sedezev, med
katerimi bo dovolj prostora. Za pogon letala bodo skrbeli turboventilatorski motorji, ki bodo
manj onesnazevali okolje, porabili 20% manj goriva in povecali izkoristek letala za 8%
(Alijeski Ulcar, 2004, str. 11).

V Boeingu se zavedajo, da je prihodnost njihovega podjetja odvisna od uspeha letala B-7E7.
Letalo naj bi na rednih linijah poletelo leta 2008. To novo letalo naj bi pozivilo Boeingovo
prodajo letal, ki je v teZavah Ze vse od teroristicnih napadov 11. septembra 2001. Glavni
direktor Stonecipher je zelo optimisti¢en glede Boeinga B-7E7. Po njegovem mnenju naj bi
novo letalo spremenilo razmerja moc¢i v letalski industriji. Boeing B-7E7 naj bi zamenjal
predvsem modela B-757 in B-767 (Bo letalo 7E7 resilo Boeing, 2003).

5.5. Boeing omogoca potnikom uporabo interneta med letom

Boeing je pred Casom predstavil Connexion, satelitski servis za dostop do interneta in to na
vecini medcelinskih letov na severni polobli. V zacetku leta 2004 nacrtujejo zacetek
komercialne uporabe. Sistem bodo takrat najprej vgradili v letala letalskih druzb Lufthansa in
Scandinavian Airline Systems. Boeing pa se za vgradnjo tega sistema dogovarja Se z
nekaterimi drugimi letalskimi druzbami, in sicer: British Airways, All Nippon Airways in
Japan Airlines Systems (Connexion, 2003). Nedvomno je zanimivo dejstvo, da tega sistema
ne nameravajo vgrajevati le v svoja letala, temve¢ tudi v Airbuse. Zdaj je znano, da bodo ta
sistem pri Lufthansi vgradili tudi v Airbuse A-340 in A-330 (Lufthansina letala opremljena z
internetom, 2003).

Raziskave so pokazale, da kar 75% poslovnezev potuje s svojimi prenosnimi racunalniki in ti
so pokazali veliko zanimanje za to novo moznost (Boeing »leti visoko«, 2003). Storitev so na
zacetku preizkusnega obdobja pred slabim letom ponujali celo brezplac¢no, nato pa ne vec.
Ponujena bo tudi moznost, da si izposodimo prenosni racunalnik. Racunalniki, ki jih bomo
uporabljali, bodo morali biti taks$ni, da ne bodo motili elektronskih sistemov v letalu (Internet
na letalih Lufthanse, 2003).
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5.6. Neuspeli posli in projekti v zadnjem ¢asu

5.6.1. Oddaja vojaskih narocil Lockheed-u

AmeriSko obrambno ministrstvo je 16. aprila sprejelo prvo letalo tipa Lockheed Martin C-
130J Super Hercules. To pomeni novo resitev za prevoz ljudi in tovora za amerisko obrambno
letalstvo. Pri Lockheedu pri¢akujejo, da bodo z njimi dobro in dolgo sodelovali (C-130J Press
Release, 2004).

Hkrati pa se amerisko letalstvo zanima za nakup ve¢ lovskih letal F/A-22, ki naj bi leta 2005
zacela zamenjavati F-15 (Aboulafia, 2004, str.23). Trenutno pa Se poteka njihovo temeljito
testiranje. Leta 2004 naj bi pri Lockheedu za potrebe ameriskega letalstva proizvedli 22 letal
tega tipa, prihodnje leto pa 24. Priakujejo, da bodo lahko dosegli letno proizvodnjo 32
takSnih letal (Fulghum, 2004, str. 28)

5.6.2. Helikopter Comanche

Comanche je dvosedezni vojaski helikopter. Bil je konstruiran za zamenjavo starih
helikopterjev iz Casov Vietnamske vojne. Njegov trup je v celoti zgrajen iz kompozitnih
materialov, ima popolnoma integrirano kontrolo letenja, napredno navigacijo in sisteme
orozja.

Slika 10: RAH-66 Comanche

Vir: Boeing, 2004.

Sredi leta 2000 se je zacel razvoj tega helikopterja, prototip pa so naredili istega leta. Prve
dobave so bile nacrtovane za leto 2006, polno proizvodnjo pa naj bi ti helikopterji dosegli do
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leta 2010. Nacrtovali so, da bodo za amerisko vojsko proizvedli 1213 helikopterjev(RAH-66
Comanche, 2004), toda projekt helikopterja Comanche je bil zaradi odlocitve ameriskega

letalstva pred kratkim ustavljen. Odlocitev pa Se ni dokonc¢na, ker jo mora potrditi Se Kongres.
(Trimble, 2004, str. 4)

5.6.3. V EU so za letala-tankerje izbrali Airbus

Airbus se ukvarja tudi z vojaskimi programi, med drugim je aktivno vklju€en tudi v projekt
ve&funkcijskega letala-tanker’. Za to sta primerni druZini letal A-330-200 in A-310-300. V
ogrodje letala vgrajena zelo uspesna evropska tehnologija omogoca proizvodnjo letal-
tankerjev nove generacije. Prvo letalo-tanker narejeno na osnovi A-310 je bilo predstavljeno
decembra 2003.

A-330-200 MRTT je osnovan na najnovejSem komercialnem letalu z dvema prehodoma
primernim za srednje in dolge proge. Ze v osnovi velika kapaciteta rezervoarja za gorivo
pomeni, da ne potrebujejo dodatnih kapacitet za polnjene v zraku. Mozno je vgraditi Stevilne
moznosti za polnjenje. Ta tip letal-tankerjev je kandidat za prihodnja strateSka letala-tankerji
za britanske obrambne letalske sile. Prav tako naj bi bil primeren za prihodnje programe v
Evropi, Severni Ameriki in na obmoc¢ju Pacifika.

A-310-300, ki ga ze uporablja 5 drzav, se dokazuje s svojo ucinkovitostjo. Prva drzava, ki se
je odlocila preurediti svoja ze obstojecCa transportna letala v kombinacijo letala-tankerja in
transportnega letala, pa je bila Nemcija. Tudi kanadska vlada je ze podpisala pogodbe za
preureditev petih svojih letal (Airbus military programmes, 2004).

Za Boeing to, da je Airbus uspeSen s svojimi letali-tankerji v Evropi in tudi drugje, pomeni
izgubo pomembnih poslov. Ce upostevamo e dejstvo, da je verjetnost za dokonéno odlogitev
Pentagona za nakup in najem 100 njihovih letal-tankerjev verjetno precej majhna zaradi
neeticnosti, ki so se v zvezi s tem poslom dogajale pri Boeingu, lahko re¢em, da je Boeing pri
teh poslih zelo neuspesen, kar obcutno slabi uspesnost njegovega poslovanja.

5.7. Razmere na letalskem trgu

5.7.1. Letalski trg

Do zacetka 21. stoletja je potovanje z letali postalo ena izmed najvecjih industrijskih panog na
svetu. Letalski promet je pospesil ekonomsko rast, svetovno trgovino, mednarodne investicije
in turizem. Mnogi narodi so to industrijsko vejo smatrali za kljuéno pri podpori njihovi

7 Multi Role Tanker Transport aircraft (MRTT).
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ekonomski aktivnosti. Tehnoloska naprednost v obliki in konstrukciji letal se je pokazala v
povecani primernosti in temu, da si ljudje lazje privosc¢ijo potovanje z letali.

Dobickonosnost v letalski industriji je tesno povezana z ekonomsko rastjo in trgovino. V
zacetku 90-ih let, ko se je odvijala tudi zalivska vojna, je prislo do recesije Prvic je prislo do
upada Stevila potnikov leta 1991. Mnoge letalske druzbe, ki so na podlagi razcveta v 80-ih
letih narocile nova letala so se znasle v finan¢nih tezavah. Presezne kapacitete so postale
problem v vecini podjetij. Po koncu zalivske vojne je letalska industrija postopoma spet
postala dobi¢konosna (A Brief Profile of the Global Aviation Industry, 2003, str. 2-5).

Vse drazji razvoj in izdelava letal sta v devetdesetih letih povzrocila zaCetek mnozi¢nega
zdruzevanja manjsih letalskih podjetij v vecja. Z zdruzitvijo Boeinga in McDonnell Douglasa
je nastal najvecji proizvajalec potniskih letal na svetu, zelo hitro mu sledi oziroma ga v
zadnjem Casu ze prehiteva evropski Airbus, ki je vse bolj uspesen. Ameriski Lockheed-Martin
je pod svojim okriljem zdruzil vecino ameriskih vojaskih letalskih podjetij in tako postal
najvecji proizvajalec vojaskih letal na svetu (Alijeski Ulcar, 2004a, str. 11).

Teroristi¢ni napadi v ZDA 11. septembra 2001 so predstavljali enega izmed najvecjih Sokov,
ki jih je dozivela letalska industrija. Tri dni po napadih so bila letala Se na tleh in postavljala
so se mnoga vprasanja o varnosti letalskega prometa. Stevilo potnikov je padlo, stroki za
varnost in zavarovanje so obutno narasli. Stevilo zaposlenih se je zmanjsalo za 273. 000,
globalna letalska industrija je imela zaradi napadov izgube v viSini 10 milijard $. Letalska
industrija se je morala prestrukturirati.

Samo v ZDA je po teroristi¢nih napadih prislo do 6,8% zmanjSanja Stevila potnikov in do
8,5% znizanja dobicka. Vlada ZDA je zagotovila 5 milijard $ za kompenzacije in 10 milijard
$ drzavnih porostev za kredite (A Brief Profile of the Global Aviation Industry, 2003, str. 2-
5).

Ta upad Stevila potnikov se je mo¢no poznal tudi pri Boeingu, ker je s strani letalskih druzb
dobil mnogo odpovedi ze narocenih letal in manj novih narocil.

Boeingove in Airbusove napovedi glede povprasevanja po letalih v prihodnjih 20 letih se
precej razlikujejo. Boeing pric¢akuje, da bo vecje povprasevanje po letalih z enim prehodom,
Airbus pri¢akuje, da bo ve¢ povprasevanja po letalih z dvema prehodoma (Aboulafia, 2004,
str. 54). Na podlagi teh predvidevanj so nastale tudi odloCitve o proizvodnji doloc¢enih
modelov letal. Tako ni presenecenje, da se je Airbus odloc€il za proizvodnjo velikega letala A-
380, ker pricakuje vecje povprasevanje po velikih letalih. Boeing, ki pri¢akuje bistveno
manj$e povprasevanje po velikih letalih, se za razvoj le tega ni odlocil in se je raje lotil
razvoja manjSega B-7E7.
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Glede koli¢ine povprasevanja po letalih so njune napovedi tudi precej razlicne, in sicer
Boeing pricakuje, da bo trzis¢e do leta 2020 povpraSevalo po 18.502 potniSkih letalih, Airbus
pri¢akuje povprasevanje v visini 15.181 letal. Napovedi Airbusa in Boeinga se skladata edino
pri tem, da naj bi povprasevanje znaSalo v 20-letnem obdobju do leta 2020 povprecno 4,7%

letno (Aboulafia, 2004, str. 54).

Slika 11: Boeingova napoved povpraSevanja po letalih za obdobje 2001-2020
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Vir: Aviation Week & Space Technology, 2003.

Slika 12: Airbusova napoved povprasevanja po letalih za obdobje 2001-2020
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Vir: Aviation Week & Space Technology, 2003.
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Boeing je za konkuriranje Airbusu izbral indirektno pot. Ni se namrec odlocil razvijati novega
velikega letala kot Airbus, temve¢ bo z novim B-7E7 bolj poudarjal »srednji« razred. Na
Boeingovo sreco povpraSevanje zaenkrat potrjuje njihove ocene. Letalski trg namre¢ nadaljuje
z fragmentacijo. Letalske druzbe letijo bolj pogosto in to med razli¢nimi tudi manjSimi mesti.
To dejstvo je mozno ponazoriti tudi s Stevilkami, ki jasno pokaZzejo, da se zmanjSuje velikost
letal v mednarodnem prometu. Med leti 1990 in 2001 se je pri prekoatlantskih letih Stevilo
sedezev v letalih v povprecju zmanjsalo od 279 na 232. Tudi v Latinski Ameriki je priSlo do
dolo¢enega zmanjSanja v tem obdobju, in sicer od 194 na 168 sedezev (Aboulafia, 2004, str.
53).

Iz spodnjih tabel je sicer razvidno naras¢anje potrebne proizvodnje velikih komercialnih letal.
Slednja pa vkljucujejo tako najvecja letala (kot npr. A-380), kot tudi manjsa letala z dvema ali
le enim prehodom in to povecevanje je predvsem posledica poveCane povprasevanje po
slednjih.

Tabela 2: Petletna koli¢inska napoved prodaje letal

Leto Potrebna proizvodnja
Velika komercialna letala Regionalna letala
2004 503 324
2005 484 340
2006 504 327
2007 562 303
2008 728 301

Vir: Aviation Week & Space Technology, 2004.

Tabela 3: Petletna vrednostna napoved prodaje letal

Leto | Vrednost proizvedenih letal (v milijardah $)
Velika komercialna letala Regionalna letala

2004 29,82 6,23

2005 30,04 6,66

2006 33,42 6,43

2007 40,01 5,96

2008 49,44 5,95

Vir: Aviation Week & Space Technology, 2004.
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5.7.2. Kitajska kot perspektivni trg

Boeing predvideva, da bo na Kitajskem obstajala v prihodnjih 20-tih letih potreba po skoraj
2400 letalih, in sicer predvsem po letalih z enim prehodom in manjsih letalih z dvema
prehodoma, za katera si je Boeing zadal, da bo na njih gradil svojo prihodnos. (Dennis, 2003,
str. 40). Kitajski letalski trg tako postaja eden glavnih komercialnih trgov za Boeing. Na
Kitajskem je leta 2002 letelo 605 letal, od tega 65% oziroma 392 Boeingovih. Po
pricakovanjih Boeinga naj bi Kitajska vecino novih letal kupila zaradi povecanja flote in ne
zaradi tega, da bi zamenjala stara letala. Vecjo floto pa bodo potrebovali zaradi pricakovanega
7,6% letnega porasta kitajskega domacega letalskega prometa (2000 novih letal za Kitajsko,
2002).

Do leta 2022 naj bi Kitajska postala najvecji letalski trg izven ZDA s 2800 letali v svoji floti
in nabavni vrednosti 197 milijard $. Po besedah Boeingovega predsednika za trzenje,
Baselerja, bodo veéina, natanéneje 82% novih letal uporabljali v domaéem prometu. Slo bo
vecinoma za letala z enim prehodom, ki zdaj prevladuje v flotah letalskih druzb na Kitajskem,
in sicer gre za letala B-737 in mo¢nega konkurenta A-320.

Do leta 2008, ko pride na trg Boeingov B-7E7, srednje veliko letalo z dvema prehodoma, po
katerih naj bi bilo tudi na Kitajskem v prihodnjih letih veliko povprasevanje, naj bi bila
Kitajska ze dovolj bogat trg. Boeingove analize kitajskega trga kaZzejo tudi na zelo majhno
povprasevanje po velikih letalih z dvema prehodoma kot sta letali Boeing B-747 in novi
Airbus A-380. Povprasevanje po teh letalih naj bi predstavljalo le 3 % trga (Dennis, 2003, str.
40).

Tabela 4: Kitajsko povprasevanje po letalih do leta 2022

Vrsta letala Povprasevanje

Letala z enim prehodom 1.506

Srednje velika letala z dvema prehodoma | 562

Regionalna letala 252
Velika letala z dvema prehodoma 71
Skupaj 2.391

Vir: Aviation Week & Space Technology, 2003.

Ce se bodo Boeingova predvidevanja o nadaljnjem razvoju Kitajskega trga dejansko
uresnicila, je Boeing z odlocitvijo za proizvodnjo letala B-7E7 na dobri poti. Boeing namre¢
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poudarja predvsem pomen manjSih letal v prihodnosti in prav potreba po taksnih letalih se
kaze na Kitajskem. Airbus s svojo usmerjenostjo v proizvodnjo velikega letala A-380 in s tem
povezanimi zelo velikimi stroSki ter posledicno manjSimi moznostmi vlaganja v razvoj
manjSih letal teh potencialov kitajskega trga ne bo mogel v tolikSni meri izkorisc¢ati, kar za
Boeing predstavlja le dodatno prednost.

5.8. Rezultati po zdruzitvi

Samo zdruzevanje dveh podjetij zaradi zagotovitve povecCanega trznega deleza je mozen
postopek, vendar ni najbolj u€inkovit in je najdrazji naCin prodora na trg, tezave nastanejo
zlasti pri izboru in prevzemu podjetja. Vecinoma se taksni prevzemi kasneje prekinejo. Porter
pravi, ve¢ kot 2000 podjetij je v letih 1950-1980 prevzelo 33 velikih podjetij, od leta 1986 so
jih opustili ve¢ kot polovico (Kotler, 1996, str. 86). To ugotovitev potrjujejo tudi dogodki po
ustanovitvi zdruzenega podjetja Boeing.

Krog kupcev novega podjetja se je, glede na krog kupcev posameznega podjetja, precej
razsSiril in na ta nacin je bila dana boljSa osnova za doseganje prodaje, kot bi jo imelo vsako
podjetje zase. Posamezno podjetje bi moralo pridobivati nove kupce, kar pa zahteva petkrat
vec¢ja vlaganja (Kotler, 1996, str. 47), kot so potrebna za negovanje obstojecih kupcev. Na
osnovi navedenega lahko potrdimo, da je bila zdruzitev smiselna in da bi podjetji brez nje na
trgu dosegali slabSe rezultate.

Na osnovi razpolozljivih podatkov je tezko sklepati, s kakSnim namenom je bila zdruzitev
izvedena ali samo zato, da bi zdruzeno podjetje doseglo vecji trzni delez ali da bi z
zdruZevanjem razli¢nih kapacitet oziroma dejavnosti lahko zagotavljalo tudi kakovostnejse
storitve za svoje kupce. V primeru prvega to pomeni prodajni koncept, ki je usmerjen od
znotraj navzven. Zacne se pri proizvodnji, je osredotoCen na obstojece izdelke, pricakuje
intenzivno prodajo in trzno komuniciranje (Kotler, 1996, str. 19). V primeru drugega pa
zdruZeno podjetje izrablja tudi sinergijske ucinke.

Vidno je, da je zdruzeno podjetje iskalo nove priloZnosti na trgu. Pri tem se ni omejevalo le
na letalstvo, temvec so poizkusili tudi s proizvodnjo izdelkov oziroma sklopov iz vesoljskega
programa. S tem so na sorodnem podrocju poiskali Se dodatne priloZnosti. Ta njihova
prizadevanja so se zaCasno izjalovila, ker je prislo kmalu po odlocitvi do recesije na podrocju
vesoljskega programa. Obstajajo napovedi, zlasti ZDA, da bodo zacele z intenzivnejSim
raziskovanjem vesolja in da se bodo usmerile na osvojitev Marsa s ¢lovesko posadko. Taksna
sprememba bo gotovo povecala povprasevanje na segmentu vesoljskega programa, kar bo
pomenilo nove moznosti za ponudnike takSnih reSitev in eden pomembnejsih je tudi Boeing.
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Novo zdruZeno podjetje je zacelo prodirati tudi na druga nova podrocja, kjer je mozno zaznati
povprasSevanje, konkurenca pa Se ni mocna. TakSno podro¢je je zagotavljanje sistemov
dostopa do interneta iz letal. Te sisteme bodo vgrajevali v svoja letala in letala drugih
proizvajalcev.

Boljsi nacin je trzenjski koncept, katerega perspektiva je od zunaj navznoter. Zacne se z dobro
opredeljenim trgom, osredotoCi se na potrebe kupcev, uskladi se v zvezi s kupci in ustvari
dobi¢ek ob zadovoljstvu kupcev (Kotler, 1996, str. 19). Osnova trZzenjskega koncepta
poslovanja so podatki o potrebah kupcev. Taksne podatke je relativno tezko pridobiti posebno
pri podjetjih, kjer je razvojno proizvodni cikel dolg. Ponudniki poizkusajo tak$no tveganje
zmanjsati in pridobiti C¢imve¢ zanesljivih podatkov. To je v nekaterih primerih
najenostavnejSe storiti tako, da se zberejo potrebe kupcev. Najenostavneje je zbrati kar
narocila za dolo¢en proizvod. Taksni postopki so pri proizvodnji letal obi¢ajni. Na ta nacin si
proizvajalci zagotovijo podatke o pri¢akovanjih kupcev glede lastnosti kot tudi glede rokov.
To je v stabilnih razmerah dober pokazatelj pri¢akovanj kupcev. Zal pa ob&asno pride do
izrednih dogodkov, ki pricakovanja bistveno spremenijo. Eden tak$nih dogodkov, ki je
povprasevanje na letalskem trgu bistveno spremenil, so bili teroristiéni napadi z uporabo
potniskih letal 11. septembra 2001. Ti so bistveno znizali povpraSevanje po letalskih
prevozih, kar je povzrocilo odpovedi ze sklenjenih pogodb, poleg tega so letalske druzbe in
zakonodaja proizvajalcem letal nalozile Se dodatne nepriCakovane zahteve npr. dodatno
varovanje pilotske kabine.

Vsako napovedovanje potreb, kljub vsem ukrepom za povecanje zanesljivosti teh napovedi, je
dokaj tvegano. Je pa nujno potrebno za usmerjanje razvoja proizvoda tako, da bo ta
izpolnjeval pri¢akovanja kupcev. Le tak proizvod ima moznost za prezivetje na trgu. Sedaj se
oceni obeh vodilnih ponudnikov civilnih letal glede potrebnega razvoja bistveno razlikujeta.
Airbus pricakuje razvoj povprasevanje po velikih letalih, Boeing pa po srednje velikih letalih.

Ker je razvoj zahtevnejSih produktov, kamor sodijo seveda tudi letala, zahteven in predvsem
zelo drag proces, si noben proizvajalec ne more privosciti, da razvija poleg glavnega
produkta — tipa letala Se alternativne. Zato je izbor prave strategije kljuCnega pomena za
uspeh.

Prihodnost bo pokazala, kako se bo dejansko razvijalo povprasevanje ali v smeri vecjih letal
ali v smeri letal srednje velikosti. Dolgorocno bo zmagovalec tisto podjetje, ki si je izbralo
pravilno napoved razvoja povpraSevanja.

Kratkoro¢no pa bo Airbus verjetno ohranil Se nekaj let primat vodilnega ponudnika potniskih
letal, ki ga je dosegel prvi¢ v letu 2003, saj so njegova civilna letala nekaj sodobnejsa in tudi
svojo strategijo nadaljnjega razvoja je oblikoval prej, zato bo njegov novi proizvod prej na
trgu, kot bo Boeingov, hkrati pa ima Airbus za svoja letala trenutno tudi ve¢ naro€il.
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6. SKLEP

Analiziral sem rezultate predvsem na podrocju civilnih letal, ki jih je doseglo novo zdruZzeno
podjetje Boeing in te primerjal z rezultati drugih ponudnikov te vrste letal, zlasti Airbusa in na
osnovi tega ter iz Casovne distance poskusili oceniti uspesnost te zdruzitve. Lahko ugotovim,
da sta se v zadnjem obdobju oba najvecja ponudnika potniskih letal Boeing in Airbus lotevala
novih projektov. Pri tem je imel Airbus jasnejSo in dosledno usmeritev, na osnovi katere se je
lotil predvsem razvoja in proizvodnje velikega potniskega letala. V istem obdobju se je
Boeing loteval Stevilnih projektov, ki pa jih najveckrat ni zakljucil, temve¢ vecinoma prekinil.
V zadnjem obdobju pa se je tudi Boeing verjetno koncno odlo¢il in to za razvoj novega
srednjevelikega letala.

Z zdruzitvijo dveh ameriSkih proizvajalcev letal, Boeinga in McDonnell Douglasa, je bilo
dosezenih nekaj pozitivnih rezultatov. Novo zdruzeno podjetje Boeing si je zagotovilo
proizvodnjo dveh razli¢nih vrst letal (civilnih in vojaskih). Hkrati je dobilo zdruzeno podjetje
dostop do vecjega Stevila kupcev, kot jih je imelo posamezno podjetje pred zdruzitvijo, kar je
ugodno. Zdruzeno podjetje je iskalo in naSlo Se nova podro¢ja poslovanja in med njimi
izbralo tudi sodelovanje pri raziskavah vesolja. Ta program zagotavlja dodatno razsiritev
dejavnosti in zmanjSuje tveganja ob nihanjih na trgu letal. V zadnjem obdobju ta trzni
segment sicer Se ni bil posebej uspesen, na osnovi napovedi pa je pricakovati povecanje
povprasevanja.

Iz ugotovitev v tem diplomskem delu pa v sploSnem ni mozno trditi, da je bila zdruzitev
Boeinga in McDonnell Douglasa v celoti uspesna. Ce samo pogledamo, kako se je zmanijsal
trzni delez zdruzenega podjetja, ki je ob zdruzitvi dosegal priblizno 75%, leta 2003 pa se
zmanjSal na manj kot polovico, je zgornja trditev lahko povsem upravicena. VpraSanje je,
kako bi se zadeve razpletle, ¢e ne bi bilo zdruZzitve podjetij. Mozno je, da bi podjetji Se bolj
oslabeli in sta se z zdruzitvijo za$itili pred Se slabSimi poslovni rezultati in nizjim trznim
delezem. Ce ne bi prislo do zdruZitve, bi prav gotovo proizvodnja civilnih letal pri McDonnell
Douglasu ugasnila, Boeing pa bi verjetno Se naprej ustvarjal skromen promet pri vojaskem
delu poslovanju.

V obdobju po zdruzitvi je imel Boeing tezave z vodenjem. Te so negativno vplivale na
poslovne rezultate. Ker ni bilo sprejete jasne strategije, ki bi vodila poslovanje podjetja, ni
bilo bistveno prenovljenih produktov. Kljub temu pa se je poskuSalo doseci ¢im boljsi
rezultat, zato so uporabljali tudi nedopustne metode pridobivanja podatkov oziroma poslov.
To je Boeingu Skodilo in posledica je tudi upadanje trznega deleza pri prodaji civilnih letal ter
odstop predsednika in glavnega direktorja.
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Na osnovi zadnjih podatkov so se v letu 2004 razmere v Boeingu na podro¢ju vodenja
bistveno izboljSale, sprejeta je bila nova strategija, poteka tudi urejanje odnosov z nekaterimi
kupci, zaceli so tudi izboljSevanje odnosov z zaposlenimi.

Vzroke za Se vedno ne najboljSe trenutno stanje podjetja Boeing lahko iS¢emo v ve¢ smereh.
Prav gotovo tudi Conditovo vodenje Boeinga ni pozitivno vplivalo na Boeing. Kljub temu, da
za vse napake, ki naj bi jih naredil Condit, ne obstaja dovolj dokazov, je po mojem mnenju to
mozno trditi. Tudi same razmere na trgu letal so pripeljale podjetje v takSno stanje. Po
teroristicnih napadih 11. septembru 2001 se je povprasevanje po letalskih prevozih precej
zmanj$alo in to je vplivalo na zmanjSanje povprasevanja po letalih. Nove teroristicne groznje
in Sirjenje SARS-a so tudi onemogocale hitro ponovno povecanje povprasevanja po letalih.
Vpliv teh sprememb je bil nekoliko moc¢nejsi na trgih, ki jih tradicionalno pokriva Boeing bolj
intenzivno kot Airbus in zato lahko del upada trznega deleza Boeinga pripisemo tudi temu
dejstvu in dejstvu, da se pripravljene reSitve za razvoj letalskega trga na Kitajskem, kot
potencialno zelo perspektivnem trgu, Se niso uresnicile.

Prav bi bilo spremljati tudi prihodnji razvoj zdruzenega podjetja. OcCitno sta strategiji razvoja

novih letal pri obeh konkurentih razli¢ni. V tem obdobju so pri Boeingu in njegovemu

glavnem in hkrati pravzaprav edinemu konkurentu Airbusu sprejeli izjemno pomembne
odlocitve glede proizvodnje dolo¢enih modelov letal.

e Airbus se je odlocil za veliko novo letalo A-380 in ¢e bo po njem veliko povprasevanje,
lahko to Se poslabsa trzni polozaj Boeinga. Njegov Boeing B-747 bo lahko temu letalu le
pogojno konkuriral, ker ni le manj$i, ampak ze precej star model letala. Seveda pri
Airbusu zaradi odlocitve o proizvodnji A-380 in s tem povezanih ogromnih stroskov ne
bodo mogli toliko vlagati v razvoj drugih modelov.

e Na drugi strani Boeing domneva, da po velikih letalih, kakrSen je A-380, ne bo dovolj
povprasevanja, zato se sam razvoja tovrstnega letala ni lotil. Se je pa odlocil za
proizvodnjo manjSega letala.

Tako je torej vse odvisno od povprasevanja. Ce bodo kupci bolj povprasevali po velikem
Airbusu, se bo trzni deleZz Boeingu $e zmanj$al. Ce pa bo trg dobro sprejel novi in manjsi
Boeing in povprasevanje po velikih letalih ne bo narascalo, lahko pri¢akujemo, da se bo
Boeingov trzni delez spet povisal. Vsaj za zdaj kaze, da je Airbus ubral pravilnejSo smer, saj
ima za svoj A-380 ze 120 narocil.

Zaradi spremembe v vodstvu Boeinga se bodo razmere v podjetju verjetno v prihodnje
razvijale v pozitivno smer in aktivnosti bodo bolj usmerjene na optimalno izrabo
razpolozljivih kapacitet in k u¢inkovitejSem izpolnjevanju glavne dejavnosti, to je proizvodnji
in prodaji letal in prav tako tudi drugih proizvodnih programov. To bo zaradi povecane
aktivnosti v ZDA, usmerjene v povecanje obrambnih sposobnosti drzave (Vojna zvezd) in s
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pri¢akovano drugacnim pristopom Boeinga do pridobitve takSnih poslov, pomenilo za Boeing
dodatno priloznost. Prav to usmeritev ZDA so Se dodatno okrepili teroristi¢ni napadi 11.

septembra 2001. Tako je ta dogodek bistveno vplival na trge in dejavnosti Boeinga. Dodatna
priloznost se podjetju Boeing odpira tudi ob najavljenem pospeSenem raziskovanju vesolja.
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PRILOGA

Tabela 1: Zgodovina podjetij

Leto Boeing

McDonnell

Douglas

Poleti prvo Boeingovo
letalo, proizvajalec se
imenuje Se Pacific Aero
Products

1916

Podjetje se preimenuje

1917 v Boeing Airplane

1921

Zacel s proizvodnjo,
poletelo je njegovo
prvo letalo

Zacel je s proizvodnjo

1923 lovskih letal

Zacel je prevazati posto

1927 za US Post Office

1928

Z dvema prijateljema
ustanovi J.S.
McDonnell &
Associates

Do tega leta je zdruzil
vse svoje poslovanje v
podjetju Douglas

Aircraft Company, inc

Zdruzitev z Pratt &
Whitney v United Air
Transport (v
nadaljevanju UATC)

1929

Izdelava prvega
1930 povsem kovinskega
letala

Izdelava prvega
1933 modernega potniskega
letala

Protimonopolni zakoni
povzrocijo razpad
1934 UATC in Boeing
Airplane je ponovno
vzpostavljen




Nadaljevanje tabele 1

Leto Boeing McDonnell Douglas
Na trg je prislo letalo
DC-3, ki je
predstavljalo
revolucijo v letalski
industriji, s posebno
1936 . ..
razporeditvijo sedez je
bilo potovanje za ljudi
bolj dosegljivo za
letalske druzbe pa bolj
dobickonosno
Zacne s prodajo prvega
letala z vzdrzevanim
1938 :
normalnim tlakom v
letalu
Zacne s proizvodnjo v
1939 lastnem podjetju
McDonnell Aircraft
Corp.
Zacela se je
proizvodnja
1940 bombnikov, ki so

Boeingu omogocili, da
se je resil izgub

Po letu 1945

ZmanjsSevanje Stevila
zaposlenih

Izbral je drugacen
nacin prilagoditve:
odlocil se je, da bo vec
tvegal in zacel
proizvajati manjSa
letala s prednostjo v
novih nepreizkusenih
tehnologijah

ZmanjsSevanje Stevila
zaposlenih in zaprtje
treh obratov kot
posledica odpovedi
narocil letal in
ogromnega presezka
letal

Iz dobavitelja delov je
postal vodilni

1953 proizvajalec bojnih
letal
Uporabil je izku$nje iz
1954 podroc¢ja bombnikov in

postal dominanten na
podrocju potniskih letal

II




Nadaljevanje tabelel

Leto Boeing McDonnell Douglas
Prezivel povojno
recesijo in postal spet
vodilni na podro¢ju
Po letu 1955 industrije lfomercjialnih
in transportnih
vojaskih letal
Zacetek pogovorov o
Po letu 1963 Zdruiitvip z flg)ouglasom
Prvi polet DC-9
1965 (najuspesnejsega letala
po DC-3); prehiti
Boeing
Bil je najvecji Imel je veliko narocil,
1966 delodajalec v bil je najvecji
Missouriju delodajalec v letalski
industriji v Kaliforniji
December Objavil je povabilo k
1966 mozni zdruzitvi
April 1967 Zdruzitev obeh podjetij
Boeing McDonnell Douglas
1973 Do tega leta je bil glavni proizvajalec izstrelkov

in vesoljske strojne opreme

Sredina 1970

ZmanjSanje Stevila
zaposlenih zaradi
recesije

Recesija v letalski industriji kot posledica
zadrzanja narocil letal s strani letalskih druzb,
zmanjSanje Stevila zaposlenih, zaprtje ene
tovarne, zacne se diverzificiranje proizvodnih

linij
1984 Prikljuc¢itev Hughes Helicopters
Objava namere o
December .. .
1996 zdruzitvi z McDonnell

Avgust 1997

2001 in 2002

December
2003

Douglasom

Vir: Lasten prikaz, 2004.
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