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Sita bez wolnosci i sprawiedliwosci jest tylko przemocq i tyranigq.
Sprawiedliwos¢ i wolnosé bez sily jest gadulstwem i dziecinstwem.

Jozef Pitsudski

Chcesz pokoju, gotuj sie do wojny.

Wegecjusz


https://pl.wikiquote.org/wiki/Wegecjusz

Wstep

Temat podjety w niniejszej pracy dotyczy mozliwosci odbudowy polskiego
przemystu zbrojeniowego. Jest to niezwykle wazny obszar dla Polski, szczegdlnie w
okresie przyspieszonych zmian w uktadzie sit i $rodowisku mi¢dzynarodowym. Obszar
analizy na potrzeby pracy zostat ograniczony do firm kontrolowanych przez polski
kapital — prywatny lub panstwowy — posiadajgcych swoje gldéwne obszary dziatalnosci
produkcyjnej oraz konstrukcyjnej w Polsce. Pomini¢to podmioty kontrolowane przez
zagraniczne korporacje przemystu zbrojeniowego czy lotniczego. Pomimo wielu
podobienstw i obszarow wspdlnych firm branzy zbrojeniowej do przemystu lotniczego
cywilnego, w niniejszej pracy nie analizowano polskich podmiotéw obecnych w tej
ostatniej. Biorgc pod uwage wiele preznych polskich firm obecnych w branzy lotnictwa
cywilnego o malej skali dziatalnosci 1 mozliwosciach istotnego oddziatywania
gospodarczego, obszar ten moglby by¢ celem ciekawych badan w przysziosci. Zakres
czasowy pracy skoncentrowany jest na ostatnich latach, bez wskazywania $cistej cezury.
Celem pracy jest okreslenie takich dziatan i obszarow w zakresie odbudowy kompetencji
oraz zdolnosci produkcyjnych w przemysle zbrojeniowym, ktore sa w zasiegu
mozliwosci polskich wtadz publicznych. Sektor zbrojeniowy od wielu lat zmaga si¢ z
trudnosciami wyniktymi z braku rozwoju innowacyjnych rozwigzan produktowych oraz
prowadzonej niewlasciwej polityki wiascicielskiej — a wihasciwie jej braku. W pracy
zaprezentowano rowniez koncepcje ,tajemniczych mistrzo6w” oraz wskazano jej punkty
wspoélne z cechami charakteryzujacymi przedsigbiorstwa z branzy przemystu lotniczego i
zbrojeniowego. Elementem pracy jest rowniez krotka charakterystyka polskiej branzy
zbrojeniowej pod katem mozliwosci zaczerpnigcia konkretnych rozwigzan obecnych u
»tajemniczych mistrzow”.

Hipoteza pracy jest dowiedzenie czy mozliwy jest rozwdj] nowoczesnego
przemystu zbrojeniowego w Polsce, jesli tak to w jakich warunkach lub jakie sa
konieczne zmiany do przeprowadzenia tego procesu. W pierwszej czesci pracy
przedstawiono znaczenie gospodarcze, polityczne i militarne posiadania nowoczesnego
przemystu zbrojeniowego. Opisano rowniez obecny system i praktyki pozyskiwania
uzbrojenia, charakter zagrozen militarnych dla Polski oraz koncepcje ,.tajemniczych
mistrzo6w” i charakterystyke okreslanych tym mianem firm. W kolejnym rozdziale

opisano w syntetyczny sposob historie¢ rozwoju przemystu zbrojeniowego w Polsce od



momentu odzyskania niepodlegtosci do dnia dzisiejszego. Przeprowadzono analizg
polskich spotek przemystu zbrojeniowego w oparciu o dostgpne dane finansowe,
sprawozdania zarzadow oraz aktualng oferte produktowa. Dodatkowo wsparto obszar
analiz poréwnaniem do koncepcji ,.tajemniczych mistrzow” i wskazaniem elementéw
mozliwych do wykorzystania w planowaniu strategicznym. W ostatnim rozdziale
wskazano dziatania konieczne do podjecia przez wiadze publiczne, prowadzace do
odbudowy kompetencji i nowoczesnych mozliwosci wytworczych w przemysle
zbrojeniowym w Polsce.

W niniejszej pracy wykorzystano nastgpujace metody badawcze:

e Przeglad literatury przedmiotu oraz opracowan dotyczacych obszaru badan, co
pozwolito, przede wszystkim na powigkszanie oraz uporzadkowanie Stanu
wiedzy.

e Analizy sprawozdan finansowych, sprawozdan z dziatalno$ci spotek. W
przypadku sprawozdan finansowych i sprawozdan z dziatalnosci spotek
analizowano dost¢pne dla wszystkich materiaty tj. za lata 2017-2019.

e Analiza studiow przypadku podmiotow mogacych potencjalnie staé sig
,Ltajemniczymi mistrzami’.

e Analizy dostepnych informacji o ofercie produktowej i kompetencjach
wybranych spotek.

Zebrane 1 opracowane materialy poddano przetworzeniu w  celu
usystematyzowania nabytej wiedzy, a takze jej analizie oraz logicznemu powigzaniu i
ocenie. Pozwolito to na wyprowadzenie logicznych wnioskow potwierdzajacych
sformutowang hipoteze pracy oraz pozwalajacych na osiggniecie zalozonych celow. W
pracy nie starano si¢ omowic cato$ci zjawisk, ale skupiano si¢ na informacjach istotnych
dla konkretnych problemow. Szerokie doswiadczenie zawodowe autora, w tym z
»tajemniczymi mistrzami”, zdobyte m.in. w firmie doradczej Simon Kucher & Partners’
oraz podczas wdrazania w polskiej firmie z obszaru przemystu lotniczego i
zbrojeniowego rozwigzan restrukturyzacyjnych 1 czgsto charakterystycznych dla
»tajemniczych mistrzow”, pozwolito doktadniej ocenié teoretyczne zatozenia wynikte z

analiz.

! Zalozycielem firmy Simon Kucher & Partners jest profesor Hermann Simon, autor koncepcji
Ltajemniczych mistrzow”.



Rozdzial 1. Przemysl zbrojeniowy — rola w systemie
bezpieczenstwa oraz wsparcie rozwoju gospodarczego

1.1 Przemysl zbrojeniowy i jego znaczenie militarne, polityczne i ekonomiczne

Branza zbrojeniowa pod wicloma wzgledami jest bardzo podobna do przemystu
lotniczego. Znajduje to odzwierciedlenie w wielu opracowaniach czy tez artykulach,
gdzie nazywana jest facznie aerospace & defense industry. W wigkszos$ci krajow, branze
zbrojeniowa 1 lotnicza sg istotnym impulsem pobudzajagcym innowacyjno$¢ danej
gospodarki. Wigkszos¢ przetomowych technologii, ktore towarzysza nam w codziennym
zyciu, swoj poczatek miala w branzy zbrojeniowej lub lotniczej. Oprocz ogromnego
wktadu w rozwoj techniczny, branze te majg rowniez istotny udzial w wytwarzaniu PKB.
W przypadku USA dochodzi to do 1,8% PKB tego kraju?, natomiast w przypadku Polski
jest to ponizej 0,5% PKB?, Poréwnujac zatrudnienie w branzy lotniczej 1 zbrojeniowej na
swiecie, mozna zauwazy¢, ze zdecydowana wickszo$¢ miejsc pracy obecna jest w krajach
rozwinigtych 1 wysokorozwinigtych. W samej tylko przemystowej branzy lotniczej
zatrudnienie w Europie Zachodniej, Ameryce Péinocnej 1 Japonii na poczatku XXI wieku
stanowito ponad 94% globalnego zatrudnienia®. Nie jest w takim razie duzym
uproszczeniem stwierdzenie, ze przemyst lotniczy i1 zbrojeniowy jest miejscem
tworzacym wysokoptatne miejsca pracy.

Jesli natomiast spojrze¢ na taczng sprzedaz polskich firm branzy zbrojeniowej
uwzgledniajacg rowniez czgs$¢ cywilng to w 2019 wyniosta ona 6,91 mld zt z czego okoto
85-90% to udziat dziatalnosci wojskowej. Z tacznej kwoty sprzedazy tylko 1,07 mld zt
jest skierowane na zagraniczne rynki®. Udziat produkcji wojskowej w tym eksporcie jest
nizszy niz w stosunku do calej sprzedazy i oscyluje w okolicach 50%. Natomiast
dostepne dane SIPRI, najwazniejszego think-tanku w zakresie badan nad pokojem i
badajacego rowniez $Swiatowy rynek handlu uzbrojeniem, wskazuja, ze Polska w 2019
roku wyeksportowata uzbrojenie o wartosci 9 mln USD, co biorgc pod uwage

potwierdzone w sprawozdaniach finansowych dane jest warto$cig zdecydowanie za niska.

2 B. O’Neil, L. Levesque, V. Genanyan, S. Norton, C. Dougherty, Aerospace and Defense Economic Impact
Analysis, IHS Economics, Waszyngton, kwiecien 2016, s. 8.

® Obliczenia wiasne autora.

*J. Niosi, M. Zhegu, Aerospace Clusters: Local Or global Knowledge Spillovers?, Inudstry and Innovation,
Val. 12, No. 1, 1-25, Montreal, March 2005, s. 2.

® Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych.
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Rysunek 1. Konsolidacja w branzy zbrojeniowej w USA w latach 1993-2007
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W branzy zbrojeniowej i lotniczej zachodza silne procesy konsolidacyjne.
Szczegdlnie mocno jest to widoczne w branzy zbrojeniowej, gdzie w ostatnich trzech
dekadach od zakonczenia zimnej wojny istotnie spadta liczba firm zbrojeniowych. Wobec
kurczenia si¢ rynku w USA i mniejszego zapotrzebowania na réznorodne systemy
uzbrojenia, nastgpito przejecie wielu firm przez wigksze podmioty, do czego zachgcat
réwniez Departament Obrony. Miato to by¢ wyjsciem utrzymujacym efektywnos¢ dzieki
efektowi skali przy jednoczesnej redukcji zdolno$ci produkcyjnych w skali kraju. W
ciggu 7 lat, pomiedzy 1993 a 2000 rokiem, liczba gtéwnych dostawcéw spadta z 50 do 6°.
Doprowadzito to do zmniejszenia kosztoéw pozyskania uzbrojenia, niemniej jednak
jednocze$nie skutkowato istotnym ograniczeniem konkurencji w wielu wypadkach.
Departament Obrony poczatkowo nie wyrazal sprzeciwu wobec wielu proceséw

przejmowania przez silniejsze podmioty stabszych konkurentow, jednak w kolejnych

® A. Hunter, G. Sanders, Z. Huitink, Evaluating Consolidation and the Threat of Monopolies within
Industrial Sectors, Center for Strategic & International Studies, Defense — Industrial Initiatives Group,
Waszyngton, luty 2019, s. 4.



latach starat si¢ to ogranicza¢ — szczegdlnie w wypadku systemdw uzbrojenia, ktore nie
miaty innego alternatywnego producenta na rynku. Po zakonczeniu zimnej wojny, prace
w firmach zbrojeniowych i jako cywilny personel wsparcia w USA stracito ponad 2
miliony 0sob’. Oprécz dziatania silnych proceséw konsolidacyjnych w branzy, pojawiaja
si¢ na rynku w duzej liczbie réwniez nowe firmy — czesto zbudowane w oparciu o
nowoczesng technologi¢ lub produkt.

Nowoczesna branza zbrojeniowa to czynnik istotnie zwigkszajacy site militarng
danego panstwa. Globalny ranking sity militarnej poszczegdlnych panstw w wiekszosci
przypadkoéw pokrywa si¢ z lista najwigkszych eksporteréw czy producentdw uzbrojenia.
Posiadanie zdolnosci tworzenia nowoczesnych systemow uzbrojenia w kraju daje
mozliwo$¢ zwigkszenia produkcji w momencie zagrozenia. Dostepno$¢ uzbrojenia w
czasie kryzysow moze w wielu sytuacjach by¢ kluczowym czynnikiem determinujagcym
szanse na wygrang w ewentualnym konflikcie zbrojnym. Polska przekonata si¢ o tym w
czasie wojny w 1920 roku, gdy niezbedne uzbrojenie zostalo zatrzymane i nie mogto
dotrze¢ do walczacych wojsk. Podobnie w 1939 roku, gdy zamowiony sprzet nie zdazyt
dotrze¢ na czas do kraju. Inng sprawg jest kwestig zakupow w takich kryzysowych
momentach. Na kilka lat przez wybuchem Il wojny swiatowej, gdy wzrastato napiecie w
relacjach migdzynarodowych, cena uzbrojenia osiagala duzo wyzsze poziomy, niz kilka
lat wczesniej. Dodatkowo, mimo checi zaptaty wysokiej ceny, istnialy bardzo
ograniczone mozliwosci zakupu, gdyz wigkszos¢ producentéw produkowata tylko na
potrzeby rodzimych armii. Czas ten byl jedynym udanym epizodem w eksporcie
polskiego uzbrojenia w okresie miedzywojennym. Natomiast wielu analitykow twierdzi,
ze bylo to nieracjonalne dziatanie sprzedawac tak cenne i pozadane uzbrojenie za granice
w sytuacji, gdy wiasna armia borykata si¢ z brakami podstawowych wrecz rodzajow
broni. Podobnie w obecnych czasach, posiadanie rozwinigtego przemystu zbrojeniowego
jest czgsto warunkiem koniecznym do posiadania odpowiedniego potencjatu odstraszania.
W niektorych wypadkach przejmowanie kontroli nad istniejgcymi juz firmami
dziatajgcymi w branzy lotniczej 1 zbrojeniowe] moze by¢ motywowane nie tylko
gospodarczo, ale rowniez politycznie czy tez militarnie. W Europie po wybuchu pandemii
COVID-19 i mocnych spadkach wycen firm produkujacych na potrzeby lotnictwa, ktore
mocno ucierpiatlo w tym kryzysie, zaobserwowano wzmozong aktywnos$¢ chinskich firm.

Obszarem zainteresowania byly firmy posiadajagce zaawansowane technologie

" E. Gholz, H. Sapolsky, Restructuring the U.S. Defense Industry, International Security VVolume 24, No. 2,
The MIT Press Journals, Cambridge, 1999, s. 5.



wykorzystywane w lotnictwie jak i w systemach uzbrojenia®. Przejmowanie lub proby
takiego dziatania ze strony chinskich firm byly prowadzone od wielu lat, jednak
przyspieszaly w momentach kryzysowych, gdy stawato si¢ to latwiejsze i jednocze$nie
tansze’. Glownym celem takich przejeé sa rowniez firmy dziatajace w sektorach
wybranych jako strategiczne dla Chin, zgodnie z ogloszonym programem rozwoju
nowoczesnej gospodarki Made in China 2025. Prawie w ogole nie wida¢ natomiast takiej
aktywnoéci w Europie Srodkowo-Wschodniej, co moze byé wynikiem braku w tym
regionie firm interesujacych pod wzgledem posiadanych technologii. Zainteresowanie
przemystem zbrojeniowym widoczne jest rowniez w przypadku zasobnych w $rodki
finansowe krajow eksportujacych rope naftowa. Posiadaja one mozliwosci zakupu wrecz
hurtowych ilosci najnowszych systemow uzbrojenia oraz nie rozwijajacych w istotny
sposob lokalnego przemystu. Handel uzbrojeniem na migdzynarodowym rynku, zalezny
od wprowadzanych sankcji czy tez zmian sojuszy moze spowodowaé brak dostepu do
nowych zakupow. Kraje Zatoki Perskiej w kilku przypadkach przekonaty si¢ o tym na
wlasnej skorze. Dlatego tez zamierzaja rozwija¢ produkcje uzbrojenia w lokalnym
przemys$le. Arabia Saudyjska planuje wydatkowa¢ na rozwdj wlasnego przemystu
zbrojeniowego w ciagu najblizszej dekady kwote 20 mld dolarow, z czego potowa bedzie
przeznaczona na rozwo0j wilasnych firm, a pozostata czg¢$¢ na badania i rozwo6j nowych
technologii. Finalnym rezultatem ma by¢ mozliwo$¢ zakupdéw co najmniej polowy
uzbrojenia w przysztosci w krajowych firmach®®. Rozw@j przemystu zbrojeniowego jest
réwniez szansg na poglebienie relacji pomigdzy Arabig Saudyjska a Zjednoczonymi
Emiratami Arabskimi, ktére planuja wspolnie kilka projektéw nowego uzbrojenia.

Polska w niektorych systemach uzbrojenia rowniez jest zalezna nie tylko pod
katem zakupoéw czesci ale rowniez w zakresie obstugi. Przykladem tego mogag by¢
kluczowe dla obronnosci polski samoloty F-16, ktére w zakresie powazniejszych obstug
technicznych czy tez napraw wymagaja wsparcia z innych krajow. Takie podejscie w
sytuacji kryzysowej czy tez nawet konfliktu, mogloby by¢ istotnym zagrozeniem, gdyby
dany kraj oglosil swoistg neutralno$¢ lub wrecz postawe wrogg wobec Polski. Podobnie,
w przypadkach innych krajéw pozyskanie kompetencji w tym obszarze jest traktowane
nie tylko jako korzy$¢ gospodarcza, ale rowniez zapewnienie niezalezno$ci militarnej w

coraz bardziej wielobiegunowym $wiecie.

& M. Morrison, Chinese buyers could snap up ailing European aerospace suppliers, Flight Global,
18 listopada 2020.

° E. Braw, China Is Bargain Hunting—and Western Security Is at Risk, Foreign Policy, 15 kwietnia 2020.
10, Raubo, IDEX 2021: panstwa arabskie inwestuja we wlasng zbrojeniowke, Defense24, 24 lutego 2021.
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Zasobny 1 bazujacy na wihasnych zdolnosciach produkcyjnych arsenat
nowoczesnego uzbrojenia jest czynnikiem wplywajacym na wysoka pozycje danego kraju
w relacjach miedzynarodowych'. Jest to nawet mozliwe w sytuacji, gdy inne czynniki
oddziatywania sg w kryzysie, czego przyktadem moze by¢ Rosja. Natomiast w przypadku
USA, wysoka pozycja polityczna 1 militarna wplywa na pewnego rodzaju sprzezenie
zwrotne, napedzajace sprzedaz nowego uzbrojenia. Prowadzi to do wzrostu krajowego
przemystu zbrojeniowego i1 jednocze$nie zwigksza znaczenie militarne oraz polityczne
USA. Posiadanie nowoczesnego przemystu lotniczego 1 zbrojeniowego to cenne
narzedzie w zakresie prowadzenia polityki zagranicznej. Istotno$¢ tego przemystu dla
bezpieczenstwa panstwa sprawia, ze relacje na poziomie przedsigbiorstw maja wpltyw na
relacje polityczne pomigdzy poszczegdlnymi krajami. Znaczenie polityczne kraju z
nowoczesnym przemyslem niewatpliwie wzrasta i ma on duzo wigksze mozliwosci
wplywania na inne panstwa, w najblizszym regionie jak i w dalszych cze$ciach $wiata.
Odbiorcy uzbrojenia, pozostaja w pewnym sensie zobowigzani przez wiele lat od zakupu
utrzymywaé co najmniej poprawne relacje ze sprzedajacym, ktory w wigkszosci
wypadkow jest dostarczycielem czesci zamiennych, modyfikacji sprzetu czy tez wiedzy
inzynierskiej. Wybuch pandemii COVID-19 odstonit jeszcze jeden wymiar korzysci,
jakie niesie posiadanie nowoczesnego przemystu. Jest nim mozliwos¢ sprawnego i
szybkiego przestawienia mocy inzynierskich i1 produkcyjnych na potrzeby walki z grozng
chorobg. Znanych jest wiele przyktadow, gdy linie produkcyjne zostaly szybko
przestawione na produkcj¢ wyposazenia jednorazowego, maszyn do jego produkcji czy
tez bardzo poszukiwanych respiratorow'2. W sytuacji kryzysowej, kraj dysponujacy tak
potrzebnym sprzg¢tem staje si¢ jeszcze bardziej pozadanym ,,przyjacielem” i moze w
wickszym zakresie oddzialywaé¢ na inne panstwa. Ciekawymi przyktadami panstw
umiejetnie wykorzystujacych posiadanie nowoczesnego przemystu zbrojeniowego sa
Korea Potudniowa i Turcja. W przypadku Korei Potudniowej, pozwala to na budowe
relacji w regionie 1 w pewnym sensie nawigzywanie kolejnych relacji z panstwami o
podobnych interesach w zakresie bezpieczenstwa 1 polityki zagranicznej. Rosnace
zagrozenie ze strony Chin, wptywa na wzrost zakupdw uzbrojenia w tym regionie co
prowadzi do wzrostu eksportu z Korei Potudniowej. Z kolei w przypadku Turcji,

posiadanie wtasnych, produkowanych lokalnie, wielu rodzajow uzbrojenia, wptywa na

1 M. Zachara, Bron i dyplomacja. Eksport uzbrojenia w polityce zagranicznej Stanow Zjednoczonych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2010, s. 57.
2B, Noble, First GM-built ventilators arrive at hospitals, The Detroit News, 17 kwietnia 2020.
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realizacj¢ interesOw w najblizszym regionie. Sprzedaz uzbrojenia, czy tez przekazywanie
go, prowadzi do utrzymywania swoistej sieci panstw mocno zwigzanych z aktualnymi
kierunkami tureckiej polityki zagranicznej.

Ekonomiczne bezpieczenstwo panstwa ma szczegélne znaczenie pod katem
realizacji przez nie podstawowych funkcji. Na uwage zastuguje w tym wypadku potencjat
obronny panstwa, w tym produkcja zbrojeniowa, ktora jest kosztowna i1 dlugookresowa.
Proces wytworczy trwa od przyjecia wymogoéw taktyczno-technicznych, poprzez prace
badawczo-rozwojowe, produkcje, wycofanie uzytkowanego sprzg¢tu i uzbrojenia z
eksploatacji 1 wprowadzenie nowych rozwiazan®. Nowoczesny przemyst lotniczy i
zbrojeniowy to kreator wysokoptatnych miejsc pracy oraz sektor generujacy wiele
cickawych dla innych sektorow technologii. W strategii Chin czy Indii w zakresie
rozwoju gospodarki, ktory moze przetamac¢ putapke $redniego dochodu, zaplanowano
duzo wigkszy udzial lokalnego przemystu w globalnym tancuchu dostaw dla sektora
lotniczego i  zbrojeniowego. W Polsce po przemianach  gospodarczych,
zapoczatkowanych w 1989 roku, nastapita przyspieszona deindustralizacja, ktéra mogla
przyczyni¢ si¢ do istotnego spadku wynagrodzen. Bez tego procesu, $rednie zarobki
Polakow moglyby byé dzisiaj o 1/3 wyzsze'. W przypadku branzy lotniczej i
zbrojeniowej nastgpita praktyczna likwidacja nowoczesnych zdolnosci wytworczych, co
po czgsci bylo wynikiem utraty wiezi kooperacyjnych istniejagcych w ramach RWPG oraz
wsrdd krajow cztonkowskich Ukladu Warszawskiego. Oznaczato to rowniez ogromne
problemy dla kilku regionéw, gdzie przemyst ten byt dominujaca gatezig gospodarki. Na
bazie klopotéw finansowych i organizacyjnych przedsigbiorstw przemystu lotniczego i
zbrojeniowego oraz braku wizji ze strony wilasciciela, ktorym byt Skarb Panstwa,
przeprowadzono prywatyzacje tych firm, sprzedajac je globalnym koncernom. Sytuacja ta
byla okazja do bardzo taniego wejscia na polski rynek i przejgcia istotnych aktywow
produkcyjnych. Przejete firmy, zarzadzane przez nowych wiascicieli, szybko wyszly z
problemow i staly sie czgsto ,,gwiazdami” w globalnych fancuchach dostaw. Wptyngto to
rowniez na Sciggniecie do Polski kolejnych firm zagranicznych, ktore przejmowaty lub
budowaly od nowa swoje zaklady produkcyjne, lokujac je najczes$ciej w potudniowo-

wschodniej czesci Polski. Natomiast Kontrolowane przez Skarb Panstwa spotki w

B3 A. Zebrowski, Zagrozenia i bezpieczefistwo przemyshu zbrojeniowego u progu XXI wieku, Praca
zbiorowa pod redakcja naukowa Rafat Kopeé, Przemyst zbrojeniowy. Tendencje, perspektywy,
uwarunkowania, innowacje, Krakow, 2016, s. 9.

1 Gdyby nie masowa likwidacja przemystu po 1989 roku, dzi§ zarabialibysmy o 1/3 wiccej, Forsal, 24 maja
2016.
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dalszym ciggu nie osiggnely dawnej S$wietnosci, mimo zmian w ich najblizszym
otoczeniu. O atrakcyjnos$ci dziatania w nowoczesnym sektorze lotniczym czy
zbrojeniowym moga $wiadczy¢ wyniki ulokowanych w Polsce zaktadéw produkcyjnych,
szczegoOlnie w zestawieniu z polskimi firmami kontrolowanymi przez Skarb Panstwa.
Przypadki rozwoju przemystu lotniczego i1 zbrojeniowego w wielu krajach na §wiecie, z
ktorych najbardziej znanym z ostatnich lat jest Korea Potudniowa, wskazujg na skokowy
wrecz wzrost korzysci gospodarczych z tego tytulu. Pozostate kraje takie jak Izrael,
Turcja, Singapur, Tajwan czy Hiszpania sg rownie dobrymi przyktadami, pokazujgcymi
jak konsekwentnie prowadzona polityka rozwojowa w tym sektorze przeklada si¢ na

wzrost kompetencji technologicznych catej gospodarki a przez to jej produktywnosci.

1.2 Zagrozenia militarne oraz system zaméwien uzbrojenia

Konflikty zbrojne ostatnich lat wskazuja, ze sita militarna nadal pozostaje
skutecznym narzedziem do rozwigzywania sporow czy tez osiggania zaktadanych celow.
Sprzyja temu postep techniczny zmieniajacy wspolczesne pole walki oraz mniejsza
skuteczno$¢ innych $rodkow, jakimi dysponuja poszczegodlne panstwa, np. dzialania
ekonomiczne, dyplomacja. Przebieg konfliktow zbrojnych z ostatnich kilku dekad oraz
rozwo6] technologii wskazuja przy tym na kilka prawidlowosci. Jedng z nich jest
wzrastajgce znaczenie amunicji precyzyjnej, ktéra umozliwia precyzyjne razenie sit
przeciwnika, na czesto duzych odleglosciach. Polska odpowiedziag w tym zakresie byl
zakup pociskow dalekiego zasiggu dla F-16 mogacych razi¢ wrogie samoloty na
odleglosci do blisko 1000 km oraz baterii wyrzutni Himars wraz z matym zapasem
pociskoéw o zasiegu do 300 km (wystarczajacych do oddania jednej salwy). Oba systemy
uzbrojenia bazuja na dostarczeniu przez sojusznikéw odpowiednich danych
lokalizacyjnych wybranych celow ataku. Planowano rozwinigcie wlasnych kompetencji
w tym zakresie, m.in. poprzez zakup drondéw rozpoznawczych Sredniego zasiegu (jak
dotychczas bez wigkszych sukcesow w tym zakresie). Ponadto zakupione ilosci
pociskow do samolotéw czy wyrzutni rakietowych dalekiego zasiggu zdecydowanie nie
sg wystarczajace dla Polski. Pewnym rozwigzaniem w tym zakresie miat by¢ rozwdj na
bazie licencji programu budowy duzo wigkszej liczby wlasnych wyrzutni rakiet dalekiego

zasiegu, bo az 160. Niemniej finalnie zdecydowano si¢ na zakup ,,prosto z potki” 20

13



wyrzutni bez transferu kompetencji czy technologii do polskiego przemysl”u15. W tym
wypadku réwniez zakupione wyrzutnie potrzebujg wsparcia w zakresie rozpoznania na
takich odleglosciach, jednak to juz nie zostalo zapewnione, wplywajac na malg
uzyteczno$¢ drogiego sprzetu. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku zakupu
nowoczesnych rakiet wystrzeliwanych z ladu i stuzacych do razenia okretoéw morskich.
Zasieg rakiet wynosi 200 km, natomiast zasieg wykorzystywanych stacji radarowych
majacych wykrywaé wrogie cele ogranicza si¢ do 50 km. W ten sposob ptacac ponad 800
mln zlotych za nowoczesne rozwigzanie wykorzystujemy jedynie utamek jego
mozliwoséci. Rozwdj amunicji precyzyjnej ma wplyw rowniez na inne zjawisko a
mianowicie drastyczny spadek przezywalno$ci na wspotczesnym polu walki, czy to sily
zywej czy to sprzgtu zmechanizowanego. Wpltywa to na konieczno$¢ odpowiedniego
zabezpieczenia wlasnych wojsk przed precyzyjnymi atakami poprzez dzialania bierne
polegajace na odpowiednim maskowaniu, zmyleniu przeciwnika czy tez zwigkszeniu
opancerzenia. Aktywne sposoby to rozwo6j systemow stuzacych do zwalczania pociskow
precyzyjnych a takze aktywne systemy obrony w postaci walki radioelektronicznej czy
tez przeciwpociskow. Kolejng zmiang jest pojawienie si¢ wielu zrodel informacji o
sytuacji na wspolczesnym polu walki. Od zawsze skuteczne prowadzenie dzialan
zbrojnych uwarunkowane byto posiadaniem informacji umozliwiajacych podejmowanie
racjonalnych decyzji. Obecne nasycenie pola walki duzg liczbg sensoréw oraz proces ich
miniaturyzacji doprowadzil do pozyskiwania wielu rodzajow 1 ilosci informacji, ktoérych
analiza przekracza mozliwosci ludzkiej percepcji — szczegdlnie w warunkach presji
czasowej 1 konieczno$ci czgsto wrecz blyskawicznych reakcji. Obszar ten otwiera
ogromne pole do rozwoju sztucznej inteligencji, ktora bedzie w stanie w czasie
rzeczywistym analizowa¢ informacje 1 podejmowac decyzje lub wskazywac¢ cztowiekowi
najlepsze rozwigzanie. Ogromna ilo§¢ informacji pochodzacych z wielu Zrodet wymaga
rOwniez zintegrowanych systemow wsparcia dowodzenia wielu szczebli, ktore sa
potaczone w jeden siecio-centryczny system wykorzystujacy rozne srodki tgcznosci i
sieci teleinformatyczne. Wzrost znaczenia informacji dodatkowo wplyngt na swoisty
renesans systemow walki radioelektronicznej zdolnych do zaktocania srodkow tacznosci,
systemoéw dowodzenia, kierowania i naprowadzenia precyzyjnego uzbrojenia. Z drugiej
strony wymaga to wzrostu odpornosci urzadzen na tego typu dziatania. Do§wiadczenia

ostatnich konfliktow na wschodniej Ukrainie czy potudniowym Kaukazie wskazujg na

15 Z. Lentowicz, Polska podpisata umowe na dostawy systemu rakietowego HIMARS, Rzeczpospolita, 13
lutego 2019.
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istotne znaczenie sprawnie dzialajgcej obrony powietrznej oraz wojsk rakietowych i
artylerii lufowej, ktora przez wicle lat uwazana byla za przestarzaly s$rodek walki.
Odpowiednio wyposazona i wyszkolona artyleria potrafi doprowadzi¢ do ogromnych
strat u przeciwnika oraz zmniejszy¢ jego mozliwosci manewrowe, czego przyktadem
moze by¢ fakt, ze 40% strat zadanych stronie ukrainskiej w Donbasie byta wynikiem
ostrzatu artyleria lufowa lub rakietowa'®. Zwickszanie zasiegu dziatania artylerii wptywa
réwniez na konieczno$¢ posiadania odpowiednich §rodkow rozpoznania, dzialajacych na
duzych odleglosciach w glagb sil przeciwnika, wyznaczajac cele jak 1 korygujac
prowadzony ostrzat. W przypadku obrony powietrznej kluczem jest tutaj
wielowarstwowo$¢ posiadanych systeméw oraz odpowiednie rozpoznanie sytuacji w
przestrzeni powietrznej, umozliwiajace wykrywanie zagrozen zatogowych jak i
bezzatogowych oraz uzycie wzgledem nich odpowiednich $rodkow razenia.

Powyzsze zagrozenia wskazuja na szereg potrzebnych odpowiedzi na nie w postaci
zakupu odpowiednich rodzajow uzbrojenia. Przeprowadzone w ostatnich latach zakupy,
wyrzutni Himars z minimalnym zapasem rakiet, pociskéw dalekiego zasiegu do
samolotow F-16 czy tez ostatni zakup tureckich dronow, sg niestety tylko wyspowymi
inicjatywami w zakresie obronno$ci Polski, dodatkowo w niewystarczajacej ilosci.
Procesy zakupdw uzbrojenia zostaly przeprowadzone bez uwzglednienia mozliwosci
transferu kompetencji do polskiego przemystu zbrojeniowego, tak aby rozwija¢ go 1 w
przyszto$ci moc podobne systemy kupowaé w kraju. Zamiast tego otrzymujemy pilnie
realizowane procesy zakupowe, prowadzone w najwigkszej tajemnicy i ujawnionych
najczesciej na chwile przed podpisaniem umowy. Niestety w taki sposob prowadzone
procesy zakupowe nie uwzgledniajg potrzeb polskiego przemystu zbrojeniowego, jak
rowniez Wojska Polskiego pod wzgledem wzajemnej kompatybilnosci zakupionych
rozwigzan jak tez ich liczby oraz tworzenia uzupetniajacego si¢ systemu obrony.

Liczne sa przyktady panstw, ktore poprzez starannie przygotowane procesy zakupu
uzbrojenia uzyskaly dostgp do wielu technologii, a ich lokalne przemysty otrzymaty
szans¢ uczestnictwa w nowoczesnych tancuchach dostaw i wraz z tym mozliwosci
rozwoju wihasnych kompetencji technicznych. Swiadczy to 0 mozliwosci prowadzenia
takich dziatan. Oczywiscie realizacja tego typu programdéw rozwoju przemystu
zbrojeniowego to zadanie zaplanowane na lata, ktore musi by¢ konsekwentnie

realizowane. Kilka tygodni temu prezydent Korei Poludniowej ogtosit, podczas wielkiej

® M. Gryga, Modernizacja Wojska Polskiego a ewolucja wspotczesnego pola walki. Raport, Defense24,
28 listopada 2020.
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fety, wejscie tego kraju do elitarnego grona Kilku krajow mogacych skonstruowaé
najnowoczesniejsze ponaddzwickowe samoloty bojowe oraz wskazujgc, ze branza
lotniczo-zbrojeniowa bedzie gtownym silnikiem rozwoju gospodarczego i eksportu oraz
tworca nowych miejsc pracy. Program rozwoju kompetencji w tym sektorze
zapoczatkowany zostal ponad 20 lat temu przez éwczesnego prezydenta i przez ten czas
byt konsekwentnie realizowany*’. Osiagnicciem na skale $wiatowa jest duzy udzial, bo az
65% w tym projekcie, czg¢éci i komponentow bedacych wytworem koreanskiego
przemystu. W ciggu dwoch dekad, Korea Potudniowa z producenta trzeciego kregu
(third-tier) stata si¢ finalnym producentem systeméw uzbrojenia czy tez producentem
pierwszego kregu w tancuchu dostaw (first-tier). W konsorcjum przygotowujacym
samolot jest rowniez Indonezja, ktora liczy na korzysci gospodarcze jak i zacie$nienie
relacji z krajem w podobny sposob zagrozonym przez chinska polityke. Potencjalne rynki
do eksportu tego samolotu to kraje Azji Poludniowo-Wschodniej podobnie odbierajace
aktywno$¢ Chin w regionie, co wskazuje, ze produkcja nowoczesnego uzbrojenia moze
by¢ rowniez znakomitym narzedziem polityki zagraniczne;.

Historia przemystu zbrojeniowego w Korei Potudniowej jest przyktadem
skutecznie prowadzonej polityki rozwojowej w tym obszarze. W latach 70 i 80 ubiegtego
wieku, kraj ten byt jedynie w stanie produkowa¢ bardzo proste komponenty i dokonywac¢
sktadania niektorych systemow. Wraz ze wzrostem kompetencji oraz wydatkéw na prace
badawcze, mozliwe stato si¢ wytwarzanie bardziej skomplikowanych rozwigzan. Jednak
nawet pod koniec lat 90. ubieglego wieku nie byly to zaawansowane technologicznie
rozwigzania. Model koreanskiego przemystu zbrojeniowego, podobnie jak w Japonii,
oparto na duzych firmach cywilnych (czebolach). Wybrane firmy zachecono lub
zmuszono do wejscia w sektor zbrojeniowy i wykorzystania w nim posiadanych
cywilnych technologii, ktére mogly by¢ réwniez istotne w produkcji uzbrojenia. Oprocz
tego przygotowano caty szereg instytucjonalnych rozwigzan wspierajacych rozwdj tego
sektora. Powolana agenda rzadowa Defense Acquisition Program Administration,
podobnie jak DARPA w USA, inwestowata $rodki w rozwoj technologii wojskowych.
Ponadto zapewniono dziatajacym firmom preferencyjne warunki zakupu produkowanego
sprzetu, gwarancje minimalnych kosztéw produkcji, odgoérny podzial na specjalizacje 1
brak konkurencji pomiedzy koreanskimi firmami w danej niszy rynkowej oraz dostep do

preferencyjnego finansowania ze specjalnie stworzonego funduszu. Jednoczesénie istotnie

17 South Korea Sets Sights On Exports With KF-21 Rollout, Aviation Week, 13 kwietnia 2021.
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zwigkszono rzgdowe wydatki na badania nowych technologii zbrojeniowych, przy czym
cze$¢ z wydatkéw zaangazowano we wspolprace pomiedzy przemystem, uczelniami i
instytucjami badawczymi. Dodatkowo wdrozono polityke ,,Buy Korean” w zakresie
zakupéw materialdow wojskowych i uzbrojenia'®. Oglaszajac plan wydatkéw na cele
obronne w ciggu najblizszych 5 lat, koreanski minister obrony narodowej zadeklarowat,
ze 80% z planowanych 90 mld dolarow przeznaczonych na modernizacj¢ techniczng
bedzie wydatkowane wérod koreanskich firm™. Imponujacym przyktadem jest rowniez
rozw0j przemyshu zbrojeniowego Turcji, Tajwanu czy Singapuru. Kraje te umiejetnie
zarzadzajac rozwojem kompetencji technicznych przez krajowe firmy, poprzez
odpowiednio wynegocjowane zakupy uzbrojenia wraz z transferem technologii w
wybranych specjalizacjach doprowadzilty do imponujgcego rozwoju Kkrajowego
przemystu. W wielu segmentach sg one w stanie skutecznie konkurowac z najwigkszymi
producentami i odnosi¢ na wielu rynkach sukcesy, czego dowodem moga by¢ wyniki
eksportu uzbrojenia. Turcja, objeta ograniczeniami w dostepie do wielu technologii
wojskowych ze wzgledu na zaangazowanie w wojnie o Gorski Karabach oraz zakup
systemOw przeciwlotniczych S-300 z Rosji, jest w stanie samodzielnie prowadzié
modyfikacje posiadanej licznej floty F-16%°. Bez imponujacego rozwoju kompetencii
technicznych i technologii w krajowym przemysle, realizacja tego typu zadania nie
bylaby mozliwa. Innym ciekawym przykladem jest rozwoj firmy ST Engineering z
Singapuru. Firma, ktéra na poczatku swojego istnienia produkowata jedynie naboje dla
matej armii Singapuru, przez kolejne lata rozwijajac kompetencje w obszarze uzbrojenia i
lotnictwa wojskowego oraz cywilnego zostata globalnym graczem w tym sektorze.
Obecnie jest w stanie by¢ rownorzgdnym partnerem dla najwigkszych firm lotniczych czy
zbrojeniowych w zaawansowanych technologicznie projektach. Po latach rozwoju na
lokalnym rynku, firma jest teraz obecna w kilkudziesigciu krajach zatrudniajac na calym
swiecie 24 tysigce pracownikow i obstugujac klientéw z ponad 100 krajow.

Istotnym czynnikiem rozwoju technologii wojskowych jest odpowiednia
koordynacja dziatan jak 1 nadzor nad realizowanymi projektami. Powolana przez
prezydenta Dwighta Eisenhowera w 1958 roku Defense Advanced Research Projects

Agency (DARPA) to obecnie najwigksza i najbardziej znana na $wiecie agencja rzagdowa

'8 C. Moon, J. Paek, Defense Innovation and Industrialization in South Korea, SITC Policy Briefs, Nr 14,
wrzesien 2010, s. 6.

9'M. Zielonka, Korea Potudniowa: dziesiatki miliardow na zakupy w krajowym przemysle, Defense24, 20
listopada 2020.

2 T Newdick, Turkey Prepares To Extend The Life Of Its Massive F-16 Fleet After F-35 Embargo, The
Drive, 4 lutego 2021.
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zajmujgca si¢ planowaniem rozwoju nowych systemow uzbrojenia. Programy rozwojowe
kolejnych broni przysztosci roztozone sa na wiele lat badan, zlecanych zewngtrznym
instytucjom badawczym i naukowym. Wszystkie projekty sa planowane z wieloletnig
perspektywa czasowa i w profesjonalny sposob rozliczane z efektow na poszczegdlnych
etapach. Biezacym nadzorem zajmuja si¢ wyznaczeni menadzerowie projektow.
Podobnie w innych krajach cykl rozwojowy nowych systeméw uzbrojenia roztozony jest
na lata, a czgsto dekady, np. program stworzenia europejskiego mysliwca przysztosci
Future Combat Air System (FCAS) roziozony jest na ponad 20 lat, a francusko-
niemieckiego czotgu Main Ground Combat System (MGCS) na blisko 20 lat. Tylko takie
podejscie gwarantuje mozliwo$¢ stworzenia nowoczesnych rozwigzan w oparciu o
innowacyjne technologie.

W Polsce natomiast zakupami uzbrojenia zajmuje si¢ Inspektorat Uzbrojenia,
dziatajacy w ramach struktur Ministerstwa Obrony Narodowej (MON). Zaprojektowany
do dziatania, gdy kupowano uzbrojenie za 10 razy mniejsze kwoty, w momencie wzrostu
zamoOwien staje si¢ - zdaniem wielu praktykoéw i dziennikarzy - strukturg niewydolna.
Wplywa to na przedtuzajace si¢ procesy zakupu czegsto podstawowych elementow
wyposazenia oraz brak odpowiedniego przygotowania analitycznego czy tez
negocjacyjnego w przypadku istotnych zakupdéw za ogromne kwoty. Optymalnie
przeprowadzony proces zakupowy, uwzglednia poréwnanie ofert i propozycji réznych
producentéw — szczegdlnie, gdy krajowy przemyst nie posiada takiego rozwigzania. Z
kolei ostatnie duze zakupy uzbrojenia w Polsce byly prowadzone wedtug innej filozofii,
ktora mozna stresci¢ slowami ,,Buy American”. W procesach tych nie istnialy inne
alternatywy produktowe, co wptywato rowniez na brak ofert w zakresie przekazania
wybranych kompetencji czy technologii polskiemu przemystowi zbrojeniowemu. W
ostatnim zakupie tureckich dronéw, skorzystano z furtki jakg daje pilna potrzeba
operacyjna wdrozona, aby w wyjatkowych sytuacjach moc szybko i sprawnie zakupié
potrzebne uzbrojenie, np. w czasie misji mig¢dzynarodowych itd. Minister obrony
narodowej uzasadnial zastosowanie tego mechanizmu mowiac ,,uzbrojone bezzatogowce
tej klasy i o tych parametrach sq nam bardzo potrzebne”21, nie wspominajac jednak
dlaczego od wielu lat nie ma programu pozyskania tej klasy uzbrojenia w krajowym
przemysle. Praktyka wskazuje, ze procedura stuzy do zakupu uzbrojenia, ktorego cykl

pozyskania powinien by¢ roztozony w dtuzszym okresie czasu i uwzglednia¢ inne opcje

2L ). Graf, Turecki TB2 obok Gryfa i Orlika. Blaszczak: musimy wspolpracowaé z najsilniejszymi w
NATO, Defense24, 1 czerwca 2021.
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zakupu sprzetu, po wczesniej przeprowadzonej doktadnej analizie. Takie podejscie, nie
uwzgledniajace koniecznosci prowadzenia dlugoletniego procesu badan na nowym
rodzajem uzbrojenia w przypadku nieposiadania takiej technologii przez polski przemyst,
czy tez brak dialogu z wigcej niz jednym oferentem w przypadku zakupow
zagranicznych, wptywaja na nizszg efektywno$¢ tego procesu. Zmarnowana zostaje przez
to szansa na rozwoj polskiego przemystu zbrojeniowego. Ponadto wydatkowane srodki w
mniejszym niz w przypadku konkurencyjnych zakupow, uwzgledniajg interes Wojska
Polskiego, polskiego przemystu i polskiego podatnika.

W innych krajach mozna wskaza¢ caty szereg dobrych przyktadéw, gdy umiejetnie
1 w zaplanowany sposob prowadzony dialog oraz pdzniej negocjacje z producentami
uzbrojenia finalnie przetozyly si¢ na pozyskanie wielu kompetencji przez lokalny
przemyst, a wojsku dostarczyty dobrego uzbrojenia na konkurencyjnych warunkach.
Ostatnim duzym przetargiem jest zakup przez Grecje czterech nowych fregat prowadzony
w warunkach konkurencyjnego dialogu z kilkoma producentami z r6znych krajow. Jedna
z ofert ztozyta Francja, jednak jest to juz drugie jej podejscie. W pierwszej propozycji w
niewystarczajacym zakresie uwzgledniono potrzeby greckiego przemystu stoczniowego,
ktory dzigki temu zakupowi miat pozyska¢ wiele kompetencji technicznych i aktywnie
uczestniczy¢ w procesie budowy nowych okretow. Druga oferta, bedaca odpowiedzig na
ztozone oferty przez firmy Babcock z Wielkiej Brytanii i Lockheed Martin z USA, w
duzo lepszym stopniu uwzgledniala interesy greckiej marynarki wojennej 1 przemystu. W
przetargu wystartowato 7 producentow z Francji, USA, Hiszpanii, Holandii, Wielkiej
Brytanii, Niemiec i Wioch?. Aby zdoby¢ ten kontrakt francuskie konsorcjum firm Naval
Group, MBDA 1 Thales zaoferowato budowe jednej fregaty we Francji 1 trzech kolejnych
w greckich stoczniach, natomiast jako rozwigzanie pomostowe do czasu budowy nowych
jednostek - bezptatng dzierzawe dwoch francuskich fregat zblizonej klasy dostepnych juz
w 2022 roku. Ponadto francuskie firmy zidentyfikowaty ponad siedemdziesiat greckich
firm, ktore mogg wzigé udzial w procesie budowy nowych okretow, jak i wejscia w
tancuch dostaw globalnego koncernu®. Finalnie udato si¢ Francuzom odwiedzi¢ juz
czterdziesci firm i oceni¢ ich zdolnosci przemystowe w zakresie udziatu w tym ambitnym
projekcie. Innym przykladem moze by¢ przetarg ogloszony przez Indie na zakup
bojowych samolotow wielozadaniowych. W przetargu wystartowato kilka krajow, do

finalnego etapu przeszedt szwedzki Saab oraz amerykanski Lockheed Martin. Obaj

22 % Vavasseur; Naval Group’s Frigate Proposal To Greece; Naval News; 21 kwietnia 2021.
% M. Dura; Francja kontratakuje w przetargu na greckie fregaty; Defense24; 8 czerwca 2021.
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producenci proponowali budowe samolotéw w Indiach i - co wigcej - przeniesienie nawet
catej linii produkcyjnej do tego kraju, angazujac jednoczesnie w proces wytwarzania
cze$ci 1 komponentéw wiele lokalnych firm. Takie rozwigzanie przeniostoby indyjski
przemyst lotniczy na catkiem inny wymiar rozwoju kompetencji technicznych. Kolejnym
aktualnym przyktadem jest zakup samolotow bojowych przez Finlandi¢ mogacy by¢
wrecz wskazowka w zakresie dobrych praktyk, jak wspotczesnie kupowaé zaawansowane
uzbrojenie. W przetargu wystartowato pieciu producentéw oferujacych swoje najnowsze
produkty, ktorzy zostali zaproszeni do przetestowania w warunkach Finlandii
oferowanych samolotow, co odbylo si¢ z udziatem finskich sit zbrojnych. Wazng cz¢scia
pakietu jest wspotpraca przemystowa oraz oczywiscie cena, €O jest jasno komunikowane
upubliczniajac propozycje cenowe producentdw oraz oczekiwania finskiego rzadu w tym
zakresie. W kolejnych etapach biorg udziat zaproszeni do przetargu Boeing i Lockheed
Martin z USA, Saab ze Szwecji, Dassault z Francji oraz europejskie konsorcjum
Eurofighter. Proces wyboru poddany jest réwniez duzej transparentno$ci: powolano
specjalny zespdt do wyboru samolotu, ktory komunikuje obywatelom, w jaki sposob
prowadzone sg kolejne etapy testow samolotow oraz dlaczego ten zakup jest potrzebny,
m.in. poprzez specjalna strong programu?’. Dodatkowo, pozyskane w trakcie testow
rzeczywiste osiggi samolotéw, a nie tylko podawane przez producentow, ktére w
niektérych obszarach moga by¢ ,,poprawiane”, zostang uzyte do przeprowadzenia
symulacji i gier sztabowych, uwzgledniajacych potencjalne zagrozenia, jakim moze by¢
poddane finskie lotnictwo wojskowe w przypadku ewentualnego konfliktu. Proces
zapoczatkowano kilka lat temu, z odpowiednim wyprzedzeniem planujac tak bardzo
wazny dla bezpieczefistwa i gospodarki Finlandii zakup®. Podobne podejscie zastosowata
Szwajcaria, ktoéra rowniez przeprowadzita w lokalnych warunkach testy oferowanych
przez kilku producentow samolotow. Tylko takie podejscie planowania z duzo wigkszym
wyprzedzeniem przyszlych zakupdéw wuzbrojenia oraz wprowadzenia minimalnego
chociaz elementu konkurencji pomiedzy oferentami moze doprowadzi¢ do ochrony

interesOw militarnych jak i1 gospodarczych kupujacego.

2 https://www.defmin.fi/en/frontpage/administrative_branch/strategic_capability_projects/hx_fighter_program
% M. Szopa, Finlandia: przetarg stulecia na ostatniej prostej, Defense24, 3 lutego 2021.
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1.3 Koncepcja ,,tajemniczych mistrzow” i przyklady takich firm w branzy lotniczo-
zbrojeniowej

Termin ,tajemniczy mistrzowie” (ang. hidden champions), powstal na bazie
prowadzonych przez profesora Hermanna Simona od poczatku lat dziewig¢dziesigtych
dwudziestego wieku badan i wydanej w 1996 roku na ich podstawie ksigzki "Tajemniczy
mistrzowie — studia przypadkéw". Hermann Simon przez wicle lat zwigzany z
dziatalno$cig naukowa, prowadzit rowniez firme¢ zajmujacg si¢ doradztwem biznesowym.
Firma Simon Kucher & Partners, ktora szybko stala si¢ globalnym liderem w zakresie
zarzadzania cenami, bedac w tym waskim, niemniej kluczowym dla zyskownos$ci firm
obszarze, inspiracja dla wielkich globalnych firm doradczych. Doswiadczenia zdobyte w
trakcie dziatalno$ci naukowej oraz biznesowej umozliwily przeprowadzenie doktadnych
badan nad setkami wytypowanych do tego wcze$niej firm. Pierwszym etapem publikacji
wynikow badan byta wspomniana powyzej ksigzka, drugim etapem byta wydana w 2007
roku ksigzka ,,Tajemniczy mistrzowie XXI wieku”. W kolejnych latach ksigzka
doczekata si¢ wielu wydan w innych krajach, bardzo czesto zawierajac dodatkowa analize
firm obecnych na lokalnych rynkach. W 2009 roku polskie wydanie rowniez zawierato
badanie lokalnych firm, ktére mozna zaklasyfikowa¢ jako ,,tajemniczych mistrzow”. Na
liScie nie znalazta si¢ woOwczas zadna polska firma z branzy lotniczej czy tez
zbrojeniowe;j.

Hermann Simon wraz ze swoim zespotem w swojej wieloletniej pracy naukowej
I pdzniej biznesowe;j, badat strategie stosowane przez nieznanych lideréw na Swiatowych
rynkach. Zaobserwowat réwniez zalezno$¢ pomigdzy liczba tego typu firm w danym
kraju a jego wzglgdnym sukcesem eksportowym. W krajach takich jak Niemcy,
Szwajcaria czy Szwecja, znanych z sukcesow w eksporcie, sprzedaz zagraniczna nie jest
oparta na wielkich korporacjach ale witasnie na $redniej wielkosci przedsigbiorstwach.
Wielkie firmy aktywne w skali migdzynarodowej, istnieja we wszystkich wysoko
uprzemystowionych krajach. Natomiast przyczyny tych nieustannych sukcesow
eksportowych w krajach niemieckojezycznych i skandynawskich mozna doszukiwac si¢
w matych 1 §rednich przedsiebiorstwach.

Globalne badanie poszukujace ,tajemniczych mistrzow”, oparte bylo na kilku
twardych wskaznikach. Firma, ktéra potencjalnie mogla zosta¢ okreslona mianem

»tajemniczego mistrza”, powinna réwnoczesnie:
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e zajmowac pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku globalnym, albo pierwsze
miejsce na swoim kontynencie,

e osiggac przychody ponizej 3 miliardow euro,

e posiada¢ niski poziom obecno$ci w §$wiadomosci publicznej — anonimowos¢.

W lokalnych wersjach badan zaprezentowano podobny sposob podejscia do tych
kryteriow. Wprowadzane zmiany to najczesciej poszerzenie kregu firm mogacych by¢
uznanymi za lidera, wskazujgc nie tylko na pierwsze miejsce na danym kontynencie ale
rébwniez na przedsicbiorstwa begdace réwniez na drugiej i trzeciej pozycji. Wskazane
powyzej ,.twarde” kryteria, ujawnity wiele cech wspdlnych dla firm zaliczanych do grupy
»tajemniczych mistrzow”. Byly to m.in.:

e wysoki poziom i stato$¢ przywodztwa liderow w organizacji,

¢ dynamiczny wzrost sprzedazy oraz czotowa pozycja na rynku,

¢ koncentracja na waskim rynku czy tez niszy,

e korzystanie z mozliwo$ci jakie niesie globalizacja,

e bliskos$¢ relacji z klientami,

e wysoki poziom cen na oferowane produkty i ushugi,

e ponadprzecietne wydatki na innowacyjnos¢ oraz wysoki poziom ich efektywnosci,
e oferowanie zaawansowanych technologicznie rozwigzan.

Hermann Simon wskazuje, ze ,rzeczywiste rozinice miedzy dobrymi i stabymi
firmami tkwig nie w maszynach, instalacjach, procesach, ani w organizacji, lecz w

kulturze korporacji "%

»lajemniczy mistrzowie” maja wyrdzniajacg si¢ kulture
korporacji, odmienng czesto od wielu wspdiczesnych firm. Ich wartosci sg oparte na
zasadach konserwatywnych, takich jak cigzka praca, Scista selekcja, brak tolerancji
wobec niskiej efektywnosci, niskie wskazniki zwolnien chorobowych i duza lojalno$¢
pracownikow. Wigkszo$¢ ,tajemniczych mistrzow” jest zlokalizowana poza duzymi
osrodkami miejskimi. Istotnym Zrodlem sukcesOw ,tajemniczych mistrzow” sg ich
przywodcy oraz sposob w jaki zarzadzaja firmami, czyli de facto style przywddztwa.
Okazuje sig, ze kluczem do sukcesu nie jest forma wtasnosci czy struktura wlasnosciowa,
ale osobowo$¢ przywodcow. Ogromne znaczenie ma takze cigglo$¢ przywodztwa.
Czlonkowie zarzaddw ,,tajemniczych mistrzéw” pozostajg na swoich stanowiskach przez

bardzo dlugi czas. Jest to jedna z najbardziej uderzajacych réznic migdzy tymi firmami a

wielkimi korporacjami. Wyniki ostatniego duzego badania ,tajemniczych mistrzow”

% H. Simon, Tajemniczy mistrzowie, Diffin, Warszawa, 2009, s. 305.
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wskazuja, ze w ciggu dekady ich przychody wzrosty $rednio 2,3-krotnie. Porownujac te
wyniki do danych z szerszej proby przedsigbiorstw mozna wskaza¢ badanie
przedstawione przez Bernda Venohr i Klausa E. Meyer z Instytutu Zarzadzania w
Berlinie. Okazalo sig¢, ze ,tajemniczy mistrzowie” w ciggu dekady zwigkszali swoja
sprzedaz blisko dwa razy szybciej niz najwieksze niemieckie firmy oraz ponad trzy razy
szybciej niz ogot firm. Badanie wskazato rowniez, ze az 82% ,,tajemniczych mistrzow” w
ciggu dekady obronito lub wzmocnito swoja pozycje jako lidera w swoim niszowym
rynku o zasiggu globalnym. Kluczem do sukcesu ,,tajemniczych mistrzow” wydaje si¢
by¢ specjalizacja, zazwyczaj rozumiana jako bardzo mocne przywigzanie do danego
rynku i1 do sfery kompetencji. Hermann Simon wskazuje, ze wigkszo§¢ badanych firm
podjeto istotne decyzje dotyczace kluczowych kierunkéw dziatania co najmniej pig¢ do
dziesigciu lat wczesniej. Wpltywa to na koncentracje i ciaglo$¢ dziatania a przez to
réwniez niezawodnos¢ dla swoich klientow. Obszar dziatania ,,tajemniczych mistrzoéw” to
wasko zdefiniowane czyli zazwyczaj niszowe rynki. Realizujac cel jakim jest wzrost
sprzedazy, firmy te zmuszone sa do wyboru globalizacji jako drugiego obok koncentracji,
filaru swojej strategii. Przedmiot ich dziatania jest waski, ale wymiar regionalny jest
szeroki. Swiatowe rynki sa znacznie wicksze niz krajowe, dlatego daje to ogromne
mozliwo$ci wzrostu, nawet w sytuacji oferowania bardzo specyficznych czy niszowych
rozwigzan i produktow. Strategia oparta na tych dwoch filarach — koncentracja i
globalizacja — daje im pelne mozliwosci rozwoju. Koncentracja w istocie wplywa na
ograniczenie wielkosci dostepnego rynku, niemniej globalizacja kompensuje negatywne
tego efekty. Badanie Hermanna Simona, przeprowadzone juz na poczatku XXI wieku
wskazuje na przyspieszenie wzrostu sprzedazy ,,tajemniczych mistrzow”. Podczas gdy w
latach 1989-1996 ich sprzedaz rosta $redniorocznie o 6,5%, to na poczatku XXI wieku
wzrost osiagnat poziom 8,8%°. Oznaczaloby to przy$pieszenie wzrostu wraz ze
wzmocnieniem trendu globalizacji 1 znoszeniem wielu barier w handlu
migdzynarodowym. Dwoch francuskich naukowcow, Luis Miotti oraz Frederique
Sachwald, w artykule wydanym przez Francuski Instytut Spraw Migdzynarodowych
wskazuja, ze oprocz Chin, drugim gléwnym wygranym globalizacji sa Niemcyzg.
Operowanie w matych niszach daje przewage posiadania informacji 0 rynku i klientach.

W przypadku niektérych rynkow niezwykle trudno jest uzyskac¢ precyzyjne informacije.

" Ibidem, s. 411.
2. Miotti, F. Sachwald, The ,,0ld economy” in the new globalization chase, Institut Francais des Relations
Internationales, Paryz, 2006, s. 7.
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Natomiast ,,tajemniczy mistrzowie” dzigki pozycji na rynku i bliskosci do klientow
uzyskuja dostgp do cennych informacji, budujac tym jednoczesnie swoja przewage
konkurencyjng. ,,Tajemniczy mistrzowie” przewaznie oferujg rdwniez swoim klientom
wyzszg warto$¢ niz konkurenci, co wptywa na to, ze moga zada¢ wyzszych cen za swoje
produkty. ,,Tajemniczy mistrzowie” oprocz generowania duzej czg¢sci swojej sprzedazy
na eksport, sg rowniez liderami w zakresie rozwoju nowoczesnych technologii, a przez to
i innowacji. To wiasnie dzigki innowacjom ,tajemniczy mistrzowie” sg w stanie by¢
liderami technicznymi, czyli firmami najbardziej innowacyjnymi i postgpowymi pod
wzgledem techniki na swoim rynku. Innowacja jest gtldwnym Zrodtem znacznej poprawy
konkurencyjnej pozycji ,.tajemniczych mistrzow”, w kategoriach zaré6wno absolutnego,
jak 1 wzglednego udziatu w rynkach. Innowacja u ,.,tajemniczych mistrzéw” dotyczy nie
tylko technologii i wyrobow, ale takze wszystkich procesow biznesowych. Rozmaite
wskazniki, takie jak nasilenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, liczba patentow albo
przychody uzyskiwane z nowych produktow, dowodza, ze ,tajemniczy mistrzowie” sg
nadzwyczaj innowacyjni, przeznaczajaC kilkanascie razy wigksza czes¢ swoich
przychodoéw na dziatalno$¢ rozwojowa niz pozostate firmy. Oferowanie zaawansowanych
technicznie produktow jest widoczne w ilosci generowanych patentow. W tym obszarze
»tajemniczy mistrzowie” réwniez prowadza w klasyfikacji wzgledem catej rzeszy firm.
Liczba wnioskoéw patentowych na 1000 pracownikow wynosi 5,8 w duzych korporacjach
1 30,6 u ,tajemniczych mistrz6w”, czyli natezenie patentdw jest tam pigciokrotnie
Wie;kszezg.

Badania Hermanna Simona nad ,,tajemniczymi mistrzami” wskazaty dwa gtowne
obszary bedgce jednoczesnie Zrodtami ich sity i wyborami strategicznymi w trakcie ich
drogi wzrostu. Pierwszy to skupienie na waskim rynku i1 proba samodzielnego
zdefiniowania wybranej niszy. Istotne jest tutaj podejscie do innowacyjnosci, gdyz
sprawia, ze ,tajemniczy mistrzowie” moga oferowa¢ swoim klientom rozwigzania na
bardzo wysokim poziomie technologicznym. Dzigki skupieniu si¢ na cigglym
poszukiwaniu najlepszego rozwigzania produktowego 1 wzglednie wysokim naktadom na
badania i rozw0j, mozliwe jest dostarczanie produktow korzystajacych z nowoczesnych
technologii. Drugi to wyjscie z tak matej skali dziatania bedacej wynikiem wyboru rynku
w zakresie bardzo waskiej specjalizacji, poprzez ekspansje regionalng i globalng. Dostep

do globalnego rynku umozliwia uzyskanie duzej skali dziatalnos$ci, nawet w przypadku

% H. Simon, op.cit., s. 202.
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obecnosci w matej lub bardzo matej niszy rynkowej. To poprzez eksport ,tajemniczy
mistrzowie” moga zwigckszaé swoja przewage osiggajac odpowiedni efekt skali,
umozliwiajacy oferowanie wytwarzanych produktéow w niskich cenach jednostkowych.
W przypadku skupienia si¢ jedynie na lokalnym rynku mogliby korzysta¢ z matej niszy,
ktora nie dawalaby im mozliwosci osiaggni¢cia odpowiednich korzysci skali. Potaczenie
tych dwoch obszarow jednoczesnie charakteryzuje ,tajemniczych mistrzow” 1 jest
zrédlem ich sukcesow.

Szereg cech, ktore posiadajg ,tajemniczy mistrzowie” jest bardzo podobny do
specyfiki branzy zbrojeniowe] czy tez lotniczej, ktora jest czesto przedstawiana jako
przemyst zbrojeniowo-lotniczy (aerospace & defense industry). Istnieje tam duza bariera
wejscia, podobnie jak na niszowe rynki ,.tajemniczych mistrzow”. Podobnie tez wynika
to po czesci z wiedzy firm o rynku i o klientach, a po czgSci z ograniczen
technologicznych, ktére sa duza bariera dla przedsigbiorstw bedacych na nizszym
poziomie rozwoju. Bardzo istotne jest tez podejscie do innowacji 1 dostarczanie
konkurencyjnych rozwigzan na wysokim poziomie technicznym. Ze wzgledu na ogromna
ilos¢ elementéw 1 czesci tworzonych w ztozonych tancuchach dostaw w tysigcach
zaktadow na calym $wiecie rynek ten jest tez w petni globalny. Dany komponent
wykorzystywany w kilku typach samolotow jest czesto obstugiwany pod wzgledem prac
remontowych w jednym czy dwodch miejscach na $wiecie. Tylko w wypadku firmy
Boeing, w jej tancuchu dostaw znajduje si¢ 5.4 tysigca zakladow z calego $wiata,
dostarczajacych blisko miliard czg$ci rocznie i1 zatrudniajagcych ponad po6l miliona
pracownik()WSO. O stopniu ztozonosci tych procesow moze swiadezy¢ fakt, ze tylko jeden
z nowszych modeli jakim jest Boeing 787 Dreamliner sktada si¢ z 2,3 mln czgsci. Starsze
modele takie jak Boeing 767 czy Boeing 747, sktadaja si¢ odpowiednio z 3,1 miliona i 6
milionow czeéci. Dla porownania warto podkresli¢, ze przecigtny samochod osobowy
zbudowany jest z okoto 25 tysiecy czesci®. Tak ogromny i jednoczesnie skomplikowany
tancuch dostaw generuje ogromne szanse biznesowe dla wielu ,,tajemniczych mistrzow”.
Bardzo wazne sg rowniez dlugotrwate relacje pomi¢dzy dostawcami. Nawet mimo tego,
ze finalny integrator (np. Boeing lub Airbus), bezposrednio wspodtpracuje z kilkuset
firmami, posiada wiedz¢ o dostawcach swoich dostawcow. W tej branzy bezpieczenstwo

calego procesu i mozliwos¢ wykonania finalnego produktu, ktorym jest samolot czy

% Dane ze strony internetowej firmy Boeing, https://www.boeing.com/
3 https://www.metalbulletin.com/CME-Group-Resource-Centre-Articles/Aviations-metals-supply-
chain.html
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system uzbrojenia, oparte sa na zaufaniu. Oczywiscie gldéwnym filarem jest zlozony
system certyfikacji i kontroli wewnetrznej jakosci u poddostawcow, natomiast relacje
oparte na zaufaniu sg tutaj kluczem. Dlatego tez, wejscie w tancuch dostaw globalnego
producenta finalnego wyrobu jest bardzo trudnym procesem. Mimo tych wyzwan jest to
bardzo atrakcyjny rynek pod wzgledem zyskownosci jak i stabilnos$ci biznesu z co
najmniej kilkuletniag perspektywa zamowien. Przykladem moze by¢ male lozysko
wykorzystywane w systemach APU wielu samolotéw cywilnych, produkowane przez
brytyjska firme specjalizujaca si¢ w matych precyzyjnych tozyskach wykorzystywanych
m.in. w pociskach kierowanych. Wspomniane tozysko kosztuje u producenta okoto 30
USD, ten sam produkt, ale juz certyfikowany przez producenta APU i dopuszczony przez
niego do stosowania w tym urzadzeniu, kosztuje ponad 200 USD*. Bardzo podobne
proporcje wystepuja w wigkszosci innych czgsécei i systemow obecnych w samolotach czy
w skomplikowanym uzbrojeniu. Wszystkie te cechy branzy lotniczej 1 zbrojeniowej sa
bardzo podobne do modelu dziatania ,tajemniczych mistrzow”, ktorzy sa bardzo
efektywnymi i dynamicznie rozwijajacymi si¢ przedsigbiorstwami.

Ponizej przedstawiono wybrane studia przypadkéw podmiotéw, ktore dzigki
wyrdzniajacym je cechom mozna zaliczy¢ do kategorii ,tajemniczych mistrzow”. Ze
wzgledu na przyjety poziom ogodlnosci analizy i ograniczong objgtos¢ pracy, nie
weryfikowano przedstawionych ponizej firm z uwagi na wszystkie Kryteria proponowane
przez Hermanna Simona, a wybrano jedynie takie, dzigki ktorym mozna pokazac
potencjat takich firm™.

Przykladem firmy dzialajacej w branzy lotniczej i zbrojeniowej oraz jednoczesnie z
cechami ,tajemniczego mistrza” jest firma Hexcel z USA. Przedmiotem glowne;j
dziatalnosci tej firmy sg zaawansowane materialy kompozytowe wykorzystywane
glownie w lotnictwie (wiodacy rynek z ponad 70% udziatem w sprzedazy) oraz w branzy
zbrojeniowej. W ostatnim czasie, prawdopodobnie pod wptywem klopotow zwigzanych z
flagowym produktem jednego z gtéwnych odbiorcow jakim jest firma Boeing z modelem
Boeing 737 Max oraz $wiatowym spowolnieniem w branzy lotniczej spowodowanym
pandemig COVID-19, firma stata si¢ duzo bardziej aktywna w innych branzach, gdzie
moga by¢ wykorzystane jej produkty i wiedza techniczna. Niemniej jednak, zmiana
rynkéw zbytu nie wplyneta na zasadniczg zmiang strategiczng w zakresie jej obszaru

kompetencji produktowej, ktorym w dalszym ciggu sg bardzo zaawansowane materiaty

%2 Obliczenia wiasne autora.
% Wybor autora, brak informacji o ujeciu tych firm w badaniu Hermanna Simona.
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kompozytowe. Firma takze na swojej gtownej stronie internetowej jasno komunikuje, kim
jest — globalnym liderem w technologii zaawansowanych materiatow kompozytowych.
Na kolejnych podstronach wiele informacji jest jakby wprost zaczerpnigtych z
podrecznika opisujacego ,,tajemniczych mistrzow”. Firma podkresla swoje przywodztwo
na atrakcyjnych rynkach, kultur¢ innowacji, bliskie relacje z klientami, doskonalo$¢
operacyjng czy posiadanie portfolio bezkonkurencyjnych produktéw. Nawet w
sprawozdaniu rocznym, w ktorym duzo miejsca poswigcono klopotom jakie zwigzane sg
z zatrzymaniem produkcji pierwszego w historii, tak mocno opartego na kompozytach
duzego samolotu jakim jest Boeing 737 Max oraz wptywem pandemii COVID-19,
organizacja podkre§la w slowach swojego prezesa, iz jej silg jest wiodaca technologia
oparta na pasji do innowacji oraz na silnych i bliskich wigziach z klientami. Dzigki temu
potaczeniu kompetencji i skoncentrowaniu na kliencie, firma zapewne przejdzie przez
trudne dla catej branzy lotniczej czasy. Oczywiscie jest to rowniez mozliwe dzigki dobre;j
kondycji finansowej przed kryzysem. Analiza wynikow finansowych wskazuje na
ponadprzecietne marze — kilkunastoprocentowa rentownos$¢ netto w ostatnich latach —
bedace zapewne wynikiem wysokich cen wyznaczanych na wytwarzane produkty.
Wzrosty sprzedazy w ostatnich latach rowniez maja imponujaca dynamike, gdyz
dochodzag do 10%, czyli ponad dwukrotnie wiecej niz cata branza lotnicza rosnagca w

ostatnich latach srednio o 3-4% rocznie.

Rysunek 2. Internetowa strona glowna firmy Hexcel
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Ciekawy przypadkiem jest firma Aero Vironment zajmujaca si¢ glownie produkcja
bezzatogowych statkow latajacych (dronow wojskowych). Pewnym uzupelnieniem jej
podstawowej dziatalnosci jest obszar inteligentnej amunicji z jednym produktem i
bezzatogowych statkow ptywajacych rowniez z jednym produktem, czyli urzadzen cz¢sto
zblizonych stopniem wykorzystywanych technologii czy skomplikowania do dronéw
wojskowych. Firma znaczng czg$¢ przychodow ze sprzedazy uzyskuje na rynkach
zagranicznych. Imponujace sa réwniez wyniki wzrostu sprzedazy z ostatnich lat, ktore
oscyluja wokot kilkunastu procent. Zysk netto to rowniez ponadprzeci¢tny poziom, ktory
W 2019 r. przekroczyl 15% rentownosci netto>*. Komunikacja oparta jest na
innowacyjnych rozwigzaniach i cigglym doskonaleniu produktow, ktore majg spelniaé
oczekiwania klientow. Skupienie na rynku dronéw wojskowych, z bardzo matym
udzialem innych segmentow, zresztg i tak bliskich technologicznie do gléwnego rynku,
jest kolejnym podobienstwem do profilu ,,tajemniczych mistrzow”.

Innym przyktadem ,‘tajemniczego mistrza” moze by¢ firma Park Aerospace
Corporation zajmujgca si¢ projektowaniem 1 produkcja specjalistycznych rozwigzan w
zakresie materialtow kompozytowych dla lotnictwa. Firma obecna jest globalnie pod
wzgledem swoich zaktadow produkcyjnych jak i centrow badawczych, sprzedaz jest
réwniez mocno skupiona na zagranicznych rynkach — mimo rodzimego rynku lotniczego,
ktory jest najwiekszym na Swiecie.

Firmg zblizong do profilu ,tajemniczego mistrza” moze by¢ Meggitt. Wiele
aspektow jej dziatalnosci jest bliskie profilowi ,.tajemniczych mistrzéw”. Najwigksza
roznicg jest obecnos¢ na kilku rynkach produktowych, gdzie firma jest kluczowym
graczem a nawet liderem. Wedlug doktadnie traktowanej klasyfikacji jest to juz faza
wzrostu ,tajemniczego mistrza”, po ktorej czegsto nastepuje podzial na kilka firm
zdobywajacych kompetencje i rosnagcych na niszowych rynkach.

Odmiennym przykladem firmy, podobnej jedynie w wybranych aspektach
profilowi ,tajemniczego mistrza” jest Smith&Wesson. W jej przypadku istotng
odmienno$cig moze by¢ znajomo$¢, wrgcz na poziomie globalnym, marki oraz masowy
klient, co jest raczej rzadkoscig dla ,tajemniczych mistrzo6w”. Ponadto firma skupiona

jest prawie wyltacznie na rynku lokalnym (95,7% sprzedazy w 2020 r. generowata

% Aero Vironment, Annual Report, Simi Valley, 2019.
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sprzedaz dla klientow w USA)35, zapewne ze wzgledu na jego wielkos¢, nie bedac
zmuszong do zagranicznej ekspansji. Obszarem kompetencji jest w zdecydowanej

wigkszos$ci produkcja broni palnej krotkie;.

Rysunek 3. Zmiany dostawcéw z lancucha dostaw w produkcji modelu Boeing 777 z 1995
oraz Boeing 787 z 2011
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Zrédto: Materiaty z konferencji MRO Europe; Londyn, 2017

Kluczowa rola nowych technologii w branzy zbrojeniowej i lotniczej wplywa na
przyspieszenie procesOw konsolidacyjnych. Innym efektem tego jest rOwniez wzrastajgca
specjalizacja wielu firm zbrojeniowych czy lotniczych. Konsolidacja i1 przejgcia
pomigdzy nimi prowadza do powstania zdywersyfikowanych korporacji przemystowych,
niemniej jednak w zdecydowanej wickszosci przypadkow sg to organizacje dajace duzy
poziom autonomii dziatania swoim oddziatom, ktére w dalszym ciggu dziatajg podobnie
jak ,tajemniczy mistrzowie”. Przyktadem takiego podejscia jest budowana wokot
znanego z produkcji silnikdw odrzutowych francuskiego Safran, organizacja ztoZona z
wielu firm silnych na niszowych rynkach. Celem jej przejec nie sg tylko firmy bliskie jej
kluczowym kompetencjom, jakimi przez dhugi czas byta budowa silnikow odrzutowych.

Firma przejmuje firmy silne na niszowych rynkach w branzy lotniczej, czy to

% Smith & Wesson, Annual Report, Springfield, 2020.
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produkujace podwozia (Messier-Bugatti-Dowty), czy tez producenta caltej masy drobnych
elementdéw wyposazenia wnetrza samolotow (panele $cienne, panele podlogowe,
schowki, wykonczenie estetyczne wokot okien i drzwi itd.) oraz foteli (Zodiac
Aerospace). Ten ostatni przypadek jest rowniez ciekawy z tego wzgledu, ze firma ta
wczesniej prowadzita aktywna dziatalno$¢ akwizycyjng w swoim obszarze kompetencji
czyli wyposazenia wnetrza, by finalnie stac si¢ celem przejecia przez gracza z kompletnie
odmiennego segmentu w lotnictwie.

Branza lotnicza i zbrojeniowa ma wiele cech bardzo podobnych do ,tajemniczych
mistrzow”. Istnieje tam duza bariera wejScia, podobnie jak na niszowe rynki
Htajemniczych mistrzow”. Wynika to réwniez po czgsci z wiedzy firm o rynku i o
klientach, a po czgéci tez z ograniczen technologicznych, ktore sg duza barierg dla
przedsigbiorstw begdacych na nizszym poziomie rozwoju kompetencji technicznych.
Bardzo istotne jest tez podejScie do innowacji i dostarczanie konkurencyjnych rozwigzan
na wysokim poziomie technicznym. Ze wzgledu na ogromng ilo$¢ elementow i czgsci
tworzonych w ztozonych lancuchach dostaw w tysigcach zakladow na calym $wiecie
rynek ten jest tez w petni globalny 1 dostepny praktycznie z kazdego miejsca na §wiecie.
Dany komponent wykorzystywany w kilku typach samolotow jest czgsto obstugiwany
pod wzgledem prac remontowych w jednym czy dwoch miejscach na §wiecie. Podobnie z
przypadku produkcji danego systemu, ktory wytwarzany jest tylko w jednej firmie na
swiecie lub ewentualnie jeszcze w jednym miejscu jako rozwigzanie alternatywne w
przypadku ewentualnych problemoéw. Ten ogromny poziom wspodizaleznosci pomiedzy
firmami niesie roéwniez ze sobg zagrozenia dla wielu uczestnikow globalnego tancucha
dostaw. Szczegolnie bolesnie przekonaly si¢ o tym firmy produkujace czgsci i systemy
bedace sktadowymi samolotu Boeing 737 Max, po wstrzymaniu jego produkcji przez
okres blisko dwoch lat. Wiele z tych firm stangto przed grozbg powaznych probleméw,
jesli nawet nie bankructwa, gdyz wigkszo$¢ ich produkcji byta przeznaczona dla jednego
klienta na potrzeby tylko jednego produktu — planowanego wcze$niej do produkcji w
imponujacej liczbie blisko szesédziesigciu sztuk samolotow miesigcznie.

W branzy lotniczej i zbrojeniowej istnieje szereg firm, ktore odpowiadaja wrecz
idealnie profilowi ,,tajemniczych mistrzow”, majac z nimi wigkszos¢ cech wspolnych, w
tym wszystkie kluczowe. Obecna jest rowniez bardzo duza liczba firm, ktére zblizone sa
do profilu ,tajemniczych mistrzOw”, posiadajac jednak wicle roznic, szczegdlnie w
kluczowych obszarach, takich jak skupienie na niszowym rynku czy tez globalna

obecno$¢ bedaca podstawag rozwoju. Jest tez wiele firm czy tez oddziatow wielkich
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korporacji, ktore posiadajg duza zgodnos¢ cech z ,tajemniczymi mistrzami” jednak sg
cze$cig wiekszych organizacji. W wigkszosci sg to zdywersyfikowane korporacje, czyli
takie o jakich wspominal Hermann Simon, opisujac ewolucje, jaka zaszta w modelu
biznesowym takich duzych firm. Jednakze tym co taczy wszystkie te firmy jest wysoki
poziom zyskownosci, aktywne korzystanie z globalizacji oraz oparcie rozwoju i przewagi

konkurencyjnej na kompetencjach w zakresie zaawansowanych technologii.
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Rozdzial 2. Ewolucja polskiego przemystu zbrojeniowego i jego

obecna kondycja

2.1 Polska branza zbrojeniowa — rys historyczny

Tradycje polskiej branzy zbrojeniowej siegaja poczatku XX wieku, gdy odrodzona
po latach niewoli Polska probowata zbudowaé przemyst mogacy w istotny sposob
zwigksza¢ bezpieczenstwo kraju. Przez 20 lat niepodlegtosci stworzono, praktycznie od
zera, wiele firm oraz dziesigtki prototypow i finalnych produktéw. Zadanie byto bardzo
wymagajace, z uwagi na to, ze wczesniej trzej zaborcy rozwijali nowe zaktady
zbrojeniowe poza ziemiami polskimi. W efekcie tego, odrodzona Polska nie posiadata na
swoim terytorium praktycznie zadnego zakladu przemystu zbrojeniowego, poza
nielicznymi warsztatami czy zakladami naprawczymi umiejscowionymi na ziemiach
polskich dopiero w trakcie I Wojny Swiatowej — tak aby byty najblizej toczacych sie
walk®. Odradzajaca si¢ po latach wyczerpujacych wojen gospodarka byta w ogromne;j
czeSci zniszczona, gtdwnie grabiezami prowadzonymi przez walczace strony. Jedynie 4%
zniszczen bylo nastepstwem bezposrednich dziatan wojennych. Szacunkowe straty
przemystu polskiego wynosity co najmniej 10 miliardow frankow szwajcarskich w
ztocie® . Ze wzgledu na stabos¢ kapitalu prywatnego, wysitki zmierzajace do odrobienia
zaleglo$ci w rozwoju przemyshu spoczywaty na barkach panstwa. Istniejacy w Polsce
przemyst, ze wzgledu na zacofanie i ogromne straty poniesione w okresie wojen, nie
stanowil wystarczajgcej podstawy do rozwinigcia produkcji zbrojeniowej. Potrzeba
utworzenia wlasnego przemystu wojennego byla tym silniejsza, ze Polska nie posiadata
zadnych zaktadow zbrojeniowych zdolnych do podjecia produkcji na masowa skalg. W
posiadaniu Polski bylo wowczas kilka zbrojowni i polowych warsztatéw naprawczych
broni, taboréw i sprzgtu lotniczego38. Odbudowe, czy raczej rozwdj od zera, zdolnos$ci
wytworczych uzbrojenia prowadzono réwniez w oparciu o istniejgce zaktady przemyshu

metalowego. Jednym z takich przyktadow bylo przejecie w zarzad przymusowy przez

% M. Deszczyhski, Import sprzetu wojskowego przez Polske w latach 1921-1939, Kwartalnik Historyczny,
Rocznik CXIX, 3, 2012, s. 509.

" p, Matejuk, Praca zbiorowa, Potrzeba oraz mozliwosci i dostepne zrodla dotyczace tworzenia, rozwoju
oraz stanu polskiej techniki przemystu obronnego (Lata 1918-2008), Polskie Towarzystwo Historii
Techniki, Warszawa, 2009, s. 24.

% J. Golebiowski, Przemyst wojenny w Polsce 1918-1939, Wydawnictwo Naukowe WSP, Krakow, 1990,
s. 16.
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Ministerstwo Spraw Wojskowych w listopadzie 1918 roku, na wpdt zrujnowanych
obiektow fabrycznych Towarzystwa Akcyjnego Fabryk Maszyn ,,Gerlach i Pulst” w
Warszawie. Innym sposobem, majagcym w krotkim czasie dostarczy¢ niezbednego
uzbrojenia dla walczacego Wojska Polskiego, byty zakupy wielkich ilo$ci materiatow,
pétfabrykatow i narzedzi do wyrobu karabindow z Niemiec. Wykorzystywano réwniez
nadarzajace si¢ okazje w zakresie zakupu zapasoOw broni, pozostalej po zakonczeniu
dzialan wojennych w arsenatach walczacych do niedawna stron. Niestety prowadzito to
do zakupu wielu typow, czesto bardzo zuzytego sprzetu. Najwigkszych tego typu
zakupoéw dokonano we Francji, ktora udzielita nawet kredytu na zakup zalegajacych w jej
sktadach demobilizacyjnych ogromnych ilosci uzbrojenia. Poczatkowo zakupy te
odbywaly si¢ bez zadnych przeszkod, niestety w 1920 roku pojawito si¢ wiele trudnosci z
zakupami tak bardzo potrzebnego woéwczas uzbrojenia. Wiadze wojskowe, probowaly
temu zaradzi¢ rOwniez poprzez masowe dzialania w zakresie wykorzystywania wszelkich
dostepnych zaktadéw przemystowych i rzemieslniczych w Warszawie 1 okolicach do
produkcji amunicji. Powotano réwniez wiele statych zaktadow amunicyjnych w innych
duzych miastach®®. Po zakonczeniu dziatan wojennych, w 1921 roku rozpoczg¢to proces
porzadkowania powotanych wczesniej osrodkow produkcyjnych i naprawczych, wiele z
nich likwidujac, jednoczesnie powotujac w kolejnych latach bardziej wyspecjalizowane 1
stojace na wyzszym poziomie technologicznym zaktady. Napotykano przy tym na wielkie
trudnosci kadrowe i techniczne, ktore szczegodlnie mocno ujawniaty si¢ w trakcie
organizowania przemystu lotniczego, samochodowego i elektrotechnicznego. Bylo to
jednym z powodoéw umiejscowienia nowoczesnych jak na éwczesne czasy zaktadow w
Warszawie i okolicach. W zakresie pozyskiwania samolotow, wladze wojskowe dazyty
poczatkowo do rozwoju przemystu lotniczego w oparciu o kapitat prywatny. Zawarto
kilka uméw z polskimi firmami oraz z najbardziej znanymi w tym zakresie Francusko-
Polskimi Zaktadami Samochodowymi i Lotniczymi (Frankopol). Wszystkie z tych prob
okazaly si¢ niekorzystne dla Skarbu Panstwa, gdyz mimo wydatkowania duzych sum z
budzetu panstwa nie zbudowano trwatych podstaw do rozwoju przemystu zbrojeniowego.
Innym ciekawym przypadkiem jest powotanie Panstwowej Wytworni Aparatow
Telegraficznych i1 Telefonicznych, co wywotalo zainteresowanie firm zagranicznych,

ktore obawiajac si¢ konkurencji wielokrotnie ponawiaty proby wykupienia jej od rzadu.

% |bidem, s. 26.
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Po kilku latach zdecydowano si¢ na sprzedaz zakladow szwedzkiej firmie Ericsson®.

Pozostaty po zakonczeniu dziatan wojennych potencjal, czesci pozostawionych zaktadow
oraz kilku nowopowstatych, staly si¢ zalagzkiem dla rozwoju przemystu zbrojeniowego w
Polsce. Ze strony wiadz wojskowych za zakupy uzbrojenia i amunicji oraz dziatania
rozwojowe przemystu odpowiadat Gtowny Urzad Zaopatrzenia Armii.

W pierwszych latach niepodleglosci polski rzad zachecal firmy zagraniczne do
tworzenia podstaw przemystu zbrojeniowego w Polsce. Niestety w wigkszos$ci wypadkow
oczekiwania co do naptywu kapitatéw zagranicznych nie sprawdzily si¢, natomiast
wspoOtpraca w zakresie uruchamiania produkcji opartej na licencjach okazata si¢ bardzo
problematyczna. Firmy zagraniczne byly najczeSciej zainteresowane uzyskaniem duzych
uprawnien w zakresie dostaw oraz gwarancji zakupdéw uzbrojenia z ich zagranicznych
zaktadow. Jeszcze inne motywy dzialania zagranicznych inwestoréw potwierdzita ocena
przeprowadzona przez Ministerstwo Spraw Wojskowych, ktdre wcze$niej negocjowato z
francuska firma Schneider i1 brytyjska Vickers budowe zakladéw zbrojeniowych w
Polsce. Okazato si¢, ze gtdbwnym motywem obu firm nie byta che¢ budowy w Polsce czy
innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej zakladow ale obawa przed mozliwa do
powstania konkurencja. Obie firmy przystapity jako wspdlnicy w projektach rzadowych,
niemniej jednak tylko po to, aby wykorzystywa¢ swe wplywy do paralizowania ich
rozwoju i dziatalnosci*'. Podobnie motywowana byta Fabrique Nationale z Belgii, majaca
utworzy¢ w Polsce nowoczesng fabryke karabinow, ktora finalnie wykorzystata relacje
wylacznie do zapewnienia sobie korzystnego kontraktu na dostawy broni. Problemy
zwigzane z uruchomieniem nowych zaktadéw zbrojeniowych w oparciu o krajowy kapitat
prywatny czy tez zagraniczne sklonity wtadze wojskowe do wdrozenia koncepcji oparte;j
na udziale panstwa w rozwoju przemystu zbrojeniowego, co doprowadzito do powotania
w kwietniu 1922 roku Centralnego Zarzadu Wytworni Wojskowych (CZWW). Celem
nowo powolanej struktury byta budowa nowych zaktadow oraz eksploatacja istniejacych
juz wytworni przejetych z Ministerstwa Spraw Wojskowych. Bardzo szybko, bo juz w
lipcu 1922 roku, przystapiono do prac planistycznych nad budowa czterech zaktadow
zajmujacych si¢ glownie bronig strzelecka, amunicjg oraz materiatami wybuchowymi,
ktére zaczeto uruchamia¢ juz w 1924 roku. Dalsze plany wiladz wojskowych
przewidywaly osiagniecie, na wypadek wojny, catkowitej samowystarczalnosci w

zakresie produkcji wszystkich rodzajéw uzbrojenia do 1935 roku. Byl to dosy¢

0 1bidem, s. 34.
! bidem, s. 50.
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kosztowny 1 mato efektywny przejaw dazen autarkicznych owczesnych wladz
wojskowych, co w warunkach biednego oraz zacofanego gospodarczo kraju byto
praktycznie niemozliwe do zrealizowania. Innym problemem byla niska efektywno$¢
powstatych zakladow, w ktérych probowano wprowadza¢ zasady rachunku
ekonomicznego tak jak w prywatnych firmach. Jednakze duze uzaleznieniec od zamowien
wojskowych powodowato, ze zasady komercjalizacji obowigzywaty w tych zaktadach
jedynie w ograniczonym zakresie.

Po zamachu majowym wprowadzono kolejne zmiany, w 1927 roku de facto
likwidujac powotang 5 lat wcze$niej CZWW 1 dzielac majatek na kolejne podmioty
wydzielone juz ze struktur Ministerstwa Spraw Wojskowych, a cz¢$¢ z nich dzierzawiac
prywatnym spotkom. Niewatpliwie prowadzona wczesniej dzialalno$¢ inwestycyjna
CZWW byla pierwsza udang proba zaangazowania kapitatow panstwowych w rozwoju
wybranej gatezi przemystu. Sposrdd licznych zaktadéw 1 wytworni, znajdujacych si¢ pod
nadzorem wladz wojskowych, wyodrebniono pie¢ przedsigbiorstw, ktoérymi byly:
Panstwowe Zaklady Uzbrojenia (gtdéwnie majatek przejety po CZWW), Panstwowa
Wytwoérnia Prochu 1 Materiatlow Kruszacych, Panstwowe Zaktady Lotnicze, Panstwowe
Zaktady Inzynierii oraz Panstwowe Zaklady Umundurowania. Istotnym problemem byly
koszty utrzymywania kilkukrotnie wyzszych mocy produkcyjnych poszczegdlnych
zaktadow niz realne potrzeby czasu pokoju. Okres wielkiego kryzysu wptynat na
ograniczenie biezacych zakupoéw, pogarszajac tym jeszcze bardziej niekorzystne
proporcje w zakresie wykorzystania mocy produkcyjnych a przez to Kkosztu
jednostkowego produkowanych wyrobéw. Doprowadzito to finalnie do redukcji
zatrudnienia 1 mocy produkcyjnych. Oprocz panstwowych firm zajmujacych sie
produkcjg zbrojeniowg, powstalo roéwniez kilka prywatnych, ktore byty dobrymi
przyktadami rozwoju tego typu dzialalno$ci. Najbardziej znane z nich to Fabryka
Motorow Perkun, dostarczajaca bagnety, granatniki, mozdzierze oraz wiele czgséci i
podzespotow; drugim podmiotem byly Polskie Zaktady Optyczne produkujace przyrzady
celowniczo-optyczne. Obie firmy byly skupione na seryjnej dziatalnosci cywilnej, co
pozwalato im niewatpliwie osiaga¢ efekt skali a przy okazji rozwijaly w efektywny
sposob dziatalno$¢ w zakresie produkcji uzbrojenia. Wtadze wojskowe dazyty rowniez do
rozwoju zakladow w taki sposéb, aby podmioty panstwowe odpowiadaty za produkcje
finalnych wyrobow, a prywatne byty dostarczycielem czesci 1 podzespotéw na potrzeby

produkcji zbrojeniowej.
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Przelomowym etapem w zakresie rozwoju polskiego przemystu zbrojeniowego
byta budowa Centralnego Okregu Przemystowego (COP), majgcego skupi¢ kluczowe
kompetencje w zakresie produkcji nowoczesnego, jak na Oéwczesne czasy, uzbrojenia.
Przygotowania do modernizacji i rozbudowy sit zbrojnych rozpoczeto na poczatku 1936
roku, gtownie pod wplywem wzrostu napiecia w relacjach migdzynarodowych w Europie.
Podczas narady kluczowych oséb w panstwie 1 kwietnia 1936 roku na Zamku
Krélewskim w Warszawie, w Owczesnej siedzibie prezydenta Ignacego Moscickiego,
podjeto najwazniejsze decyzje wraz z katalogiem najpilniejszych dziatan w zakresie
modernizacji wojska oraz rozwoju przemystlu zbrojeniowego. Nastepnego dnia
rozpoczeto prace nad poszukiwaniem miejsca dla przysztych zakladow. Ekspresowe
wrecz tempo nie zwalnialo w kolejnych etapach prac, bo juz 8 kwietnia 1936 roku
Minister Spraw Wojskowych przedtozyl Radzie Ministrow wniosek w utworzenia
Funduszu Obrony Narodowej a nast¢pnego dnia zostalo to zatwierdzone dekretem
Prezydenta RP. Miesigc p6zniej powstat Komitet Obrony Rzeczypospolitej, do ktorego
zadan nalezato ustalanie wytycznych i koordynacja prac. Pierwszy projekt szescioletniego
planu rozbudowy przemystu zbrojeniowego zostat przedstawiony 1 lipca 1936 roku.
Przewidywal budowe szes$ciu nowych zaktadow produkcyjnych oraz rozwdj dziatalnosci
na potrzeby wojska w wielu innych zaktadach, co zamierzano osiagna¢ w pierwszej fazie
planu przypadajacej na lata 1937-1940. Kolejne modyfikacje planu zwigkszyty
wydatkowane kwoty z budzetu panstwa oraz wprowadzilty dodatkowe zadania
inwestycyjne42. Wybdr lokalizacji w rozwidleniu Wisty 1 Sanu, podyktowany byt
wzgledami bezpieczenstwa i dwczesng oceng sytuacji migdzynarodowej identyfikujaca
jako potencjalnych przeciwnikow Rosje Radzieckg i Niemcy.

Prace nad umiejscowieniem zaktadow przemystu zbrojeniowego w obszarze
okreslanym pozniej ,trojkatem bezpieczenstwa” prowadzone byly juz od poczatku lat
dwudziestych, niemniej poczatkowo z ograniczonymi sukcesami. Probowano wowczas
zacheca¢ kapital prywatny do lokowania zakladow w bezpiecznym z punktu widzenia
panstwa miejscu poprzez system wielorakich ulg podatkowych i innych korzysci. Firmom
przenoszacym zaklady z obszaréw szczegdlnie zagrozonych w przypadku konfliktu
zbrojnego (np. Gornego Slaska) przyznawano zwolnienia od podatkéw wobec budzetu
centralnego jak 1 wiele zwolnien z danin na rzecz wiladz lokalnych, natomiast firmy

budujagce na tym obszarze nowe zaktady otrzymywaty dodatkowe korzysci, m.in.

2 bidem, s. 242.
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zwolnienie z oplat stemplowych, pierwszenstwo przy zakupie gruntow na inwestycje.
Niemniej jednak oddalenie od dobrze uprzemystowionych regionéw i brak odpowiednio
rozwinigtej infrastruktury oraz nikle zainteresowanie prywatnego kapitalu w rozwoj
przemyshu zbrojeniowego w Polsce wptyngto na minimalne wyniki tej dziatalnosci w
latach dwudziestych. Dopiero istotne zaangazowanie kapitatu panstwowego, dodatkowo
dziatajagcego wedlug dlugookresowego planu, przetozylo si¢ na budoweg kolejnych
zaktadow zbrojeniowych zlokalizowanych w trojkacie bezpieczenstwa w ramach COP.
Zmiang¢ w zakresie bezpieczenstwa tego rejonu wywolalo zajecie Stowacji przez Niemcy
wiosng 1939 roku. Wywotalo to nawet plany w zakresie dalszej relokacji zaktadow w
kierunku pétnocnym, co jednak zostato przerwane przez wybuch dziatan wojennych.
Prace budowlane rozpoczgto na wiosng 1937 roku i trwaly one nieprzerwanie do
wybuchu wojny we wrze$niu 1939 roku. Jako pierwsze rozpoczeto prace nad zaktadami
majacymi dostarczy¢ gotowe elementy uzbrojenia oraz maszyny dla kolejnych zaktadow
(gtownie obrabiarki). Taki plan prac wynikatl z ogélnego zacofania polskiego przemyshu
niezdolnego wowczas dostarczaé nowoczesnych maszyn dla przemystu metalowego.
Udalo si¢ w dosy¢ krotkim czasie zdoby¢ odpowiednie kompetencje i nowe zaklady
rozpoczely wytwarzanie wielu typow tak potrzebnych obrabiarek. Istotnym problemem w
tak ekspresowo prowadzonej industrializacji byly mozliwosci zapewnienia odpowiedniej
ilosci wykwalifikowanych pracownikow, co probowano rozwigza¢ przez oferowanie
wielu zachet dla nowych pracownikow przenoszacych si¢ z innych regionéw Polski, m.in.
wyzsze pensje, gotowe mieszkania. W trakcie prac nad inwestycjami COP wybudowano
réwniez dwa kolejne zaktady lotnicze, fabryke silnikow w Rzeszowie oraz samolotow w
Mielcu. Najwickszym obiektem inwestycji przemystowych w COP byta natomiast
budowa kombinatu metalurgicznego zlokalizowanego na terenach wokot Niska i
zatozonego na te potrzeby miasta Stalowa Wola. W rok od rozpoczgcia budowy zaktadoéw
przestrzelono pierwsza wyprodukowang na miejscu armatg. Niestety wybuch wojny
przerwat ten ambitny 1 bardzo sprawnie realizowany plan rozwoju polskiego przemystu
zbrojeniowego a przez to zwiekszenia zdolnosci obronnych Polski.

Ciekawym przyktadem osiggni¢¢ okresu migdzywojennego jest rozwdj branzy
lotniczej, ukierunkowanej na lotnictwo wojskowe, przy jednoczesnych probach rozwoju
cywilnych konstrukcji. W tym segmencie rynku, bedagcym wowczas najbardziej
zaawansowanym fragmentem przemystu zbrojeniowego, udato si¢ zbudowaé kilka
zaktadow produkujacych czesto bardzo udane konstrukcje samolotow, ktore znajdowaty

nabywcow za granicg. Mimo tego, ze poczatki rozwoju przemyshu lotniczego w Polsce
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rzeczywiscie uslane bylo pasmem porazek, to finalny stan jaki udato si¢ osiggnaé moze
by¢ dobrym wzorcem rozwoju praktycznie od zera przemystu zdolnego konstruowac i
budowac nowoczesne samoloty. Rozwdj ten poczatkowo, na wiele lat zostat zahamowany
aferg zwigzang ze wspomnianym powyzej Frankopolem. Pozostatoéci majatku po tym
projekcie przejety wiadze wojskowe, po czym zbyty je Polskim Zaktadom Skody, ktore
zobowigzaly si¢ do budowy na wilasny koszt fabryki silnikow lotniczych. Niemnigj
kolejne dziatania, w tym powotanie Panstwowych Zaktadéw Lotniczych byty juz duzo
bardziej udane. Pojawiato si¢ rowniez wiele probleméw, w tym bledne strategiczne
decyzje rozwoju bombowcoéw Sredniego zasiggu 1 towarzyszacych im cigzkich
mysliwcow, co wptyneto na rozproszenie skromnych zasobow na wielo$¢ typow i
niedorozw6j nowoczesnych mysliwcow podstawowego typu. Innym problemem byty tez
tendencje autarkiczne — podobne jak w catej branzy zbrojeniowej — co doprowadzito do
rozwoju duzej liczby prototypow i prob opanowania produkcji duzej ilosci typow
samolotow. Takie dziatania, w kraju na poczatkowym etapie rozwoju branzy lotniczej, z
zacofanym przemystem, skromnymi zasobami organizacyjnymi, znikoma liczba
wykwalifikowanego personelu oraz malymi zasobami finansowymi, a przez to
mozliwosciami w zakresie zlecania zamoéwien duzych serii poszczegélnych rodzajow
uzbrojenia, byty mato efektywne. Utrzymywanie mocy produkcyjnych w czasie pokoju
na poziomie kilkakrotnie nizszym, niz biezace zlecenia, hamowalo mozliwosci
rozwojowe. Bylo réwniez zapewne przyczyng wyzszych cen nowych produktow
polskiego przemystu zbrojeniowego w stosunku do cen éwiatowych43. Powyzsze
problemy wptywaty na obnizenie efektywno$ci i mozliwosci rozwoju nowoczesnego
przemystu zbrojeniowego w Polsce. Niemniej jednak, oceniajac caloksztalt osiggnieé
oraz ich kontekst — zrujnowana po I Wojnie Swiatowej oraz zacofana technologicznie i
organizacyjnie gospodarka — mozna zidentyfikowac¢ caty szereg pozytywnych rezultatow
tego okresu. Pierwsze doswiadczenia okresu migdzywojennego wykazaty, ze budowa
przemystu zbrojeniowego jedynie w oparciu o kapital prywatny, szczegodlnie za$
problematyczny zagraniczny, nie przyniosta oczekiwanych rezultatéw. Bazowanie
natomiast jedynie na zakupach zagranicznych, jak wykazaly doswiadczenia podczas
wojny z Rosja Radziecka, rowniez nie jest stabilnym Zrodlem zaopatrzenia. Realizowana
sprzedaz eksportowa nadwyzek wyprodukowanego uzbrojenia pozwalata natomiast na

pehiejsze wykorzystanie mocy produkcyjnych oraz byla dodatkowym narzedziem w

* M. Deszczynski, Polski eksport sprzetu wojskowego w okresie miedzywojennym. Zarys problematyki,
Przeglad Historyczny 85/1-2, 1994, s. 80.
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polityce zagranicznej. Nabycie odpowiednich doswiadczen i powotanie jednego
podmiotu zajmujacego si¢ tego typu dziatalnoscig — spotki SEPEWE — zajelo blisko
dekade, zanim zacze¢to odnosi¢ na tym polu pierwsze sukcesy. Oczywiscie sprzedaz tak
potrzebnego uzbrojenia realizowanego w momencie juz ogromnego napigcia
miedzynarodowego 1 na niecaty rok przed wybuchem wojny nie mozna zaliczy¢ do
racjonalnych decyzji, czego przyktadem byta dostawa tak kluczowego w nadchodzacej
wojnie sprzg¢tu przeciwpancernego i przeciwlotniczego wiosng 1939 roku do Wielkiej
Brytanii i Holandii czy tez 42 samolotow PZL 43b do Bulgarii w lecie tego roku.
Natomiast program rozwoju przemystu realizowany przez kapital panstwowy,
szczegolnie gdy dziatanie bylo podporzadkowane wieloletniemu planowi, przyniosto
istotny wzrost zdolnosci. Niestety wiele z tych prawidtlowo zaplanowanych dziatan
zrealizowano o kilka lat za p6zno.

Ksztatt polskiego przemystu zbrojeniowego po II  Wojnie Swiatowe;,
wykrystalizowat si¢ w latach 1951-1955, co bylo wynikiem ogromnych inwestycji w
rozwo0j tego sektora motywowanych konfrontacyjnymi planami ZSRR. Zmniejszenie
napiecia w relacjach migdzynarodowych doprowadzitlo do spadku wydatkow, ktore
ponownie wzrosty dopiero w latach 70 czyli okresie rozwoju przemystu opartego na
zagranicznych kredytach. Niemniej jednak, ogromne wydatki ponoszone przez
zrujnowane wojng panstwo byly podporzadkowane interesom ZSRR, ktory realizowat to
m.in. poprzez dzialania na forum Rady Wzajemnej Pomocy Gospodarczej (RWPQG) oraz
Uktadu Warszawskiego. Nadrzedny interes ZSRR oraz ograniczone zaufanie do
sojusznikow spowodowaty, Ze rozwdj przemystu zbrojeniowego Polski oraz pozostatych
krajéw socjalistycznych odbywal si¢ w warunkach swoistej kierowanej odgornie
specjalizacji. Tak aby zaden kraj, poza ZSRR oczywiscie, nie modgt samodzielnie
posiada¢ petnego tancucha dostaw. Wprowadzono réwniez rozwigzanie polegajace na
podziale pracy w taki sposob, aby dany kraj produkujacy finalny produkt nie byt
jednoczes$nie producentem kluczowych dla tego produktu podzespotdéw, ktore lokowano
w pozostatych panstwach. Doskonalym przyktadem tej filozofii moze by¢ produkcja
czolgéw klasy T m.in. w polskich zakladach Bumar Labedy, gdzie jednocze$nie armate,
stabilizacjg¢, siedzenia, optyke i przekladni¢ posrednig dostarczata Czechostowacia,

gasienice, kota napedzajace 1 systemy kierowania ogniem NRD, podgrzewacze Rumunia,
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chlodnice 1 czujniki Bulgaria, zbiorniki i1 regulatory Wegry a wykladziny obrony

przeciwatomowej 1 tozyska ZSRR*,

Zdjecie 1. Polskie stoisko i samoloty PZL-37 Lo$, PZL P.38 Wilk i PZL.46 Sum na 16
Salonie Lotniczym w Paryzu, zorganizowanym w dniach 25 XI — 11 XI1 1938 roku

. A

Zrédto: Zdjecie dostepne m.in. na stronie internetowej http://www.samolotypolskie.pl/

Zdjecie 2. Polskie stoisko na 52 Salonie Lotniczym w Paryzu, zorganizowanym w dniach 19-
25 V1 2017 roku

mielec.pl

Aers oz e ey

Zrodto: Zdjecie wykonane przez autora

* J. Jaworski, Restrukturyzacja polskiego przemyshu zbrojeniowego, Prace Komisji Geografii Przemystu,
Warszawa-Krakow, 2006, s. 130.
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Koordynacja planow rozwoju przemystu w krajach socjalistycznych zajmowat si¢
Komitet Przemyslu Obronnego RWPG oraz Komitet Techniczny Sztabu Uktadu
Warszawskiego. W ramach ich prac planowano wprowadzanie do produkcji nowych
typow uzbrojenia oraz wieloletnich planow produkcyjnych, co odbywato si¢ pod $cistym
nadzorem ze strony radzieckiej i prowadzito do dalszego uzaleznienia krajoéw satelickich.
Szczegbdlnie mocno bylo to widoczne w zakresie dostepu do technologii i1 licencji
przydzielanych przez ZSRR, rynkoéw zbytu oraz zaplecza naukowo-badawczego. Mimo
tego schematu dziatania, w polskim przypadku udawato si¢ prowadzi¢ prace rozwojowe 1
modyfikacje otrzymanych technologii, czy tez opracowa¢ nawet wlasne rozwigzania
(m.in. samolot odrzutowy Iskra). W latach 80., polski przemyst zbrojeniowy
dostarczajacy uzbrojenie na potrzeby 400 tysiecznej armii, zatrudniat 250 tysiecy osob,
obejmowat 10 osrodkéw badawczo-rozwojowych, 82 przedsigbiorstwa bezposrednio
zajmujace si¢ produkcja uzbrojenia oraz okoto 600 kooperantow. Jednoczesnie byl to
istotny gracz na miedzynarodowym rynku uzbrojenia, eksportujacy co prawda prawie
wylacznie do krajow Ukladu Warszawskiego 1 krajow rozwijajacych sie w tak duzych
ilosciach, ze wedlug SIPRI lub ACDA byt na 5-7 miejscu na $wiecie pod wzgledem
eksportu uzbrojenia.

Poczatek lat 90. to dla polskiego przemystu zbrojeniowego okres zerwania wielu
wiezi kooperacyjnych oraz handlowych. Ponadto byl to okres odprezenia w relacjach
mie¢dzynarodowych - a co za tym idzie — istotnego spadku zamowien na sprzet wojskowy.
Po zapoczatkowanej w 1989 roku, przyspieszonej transformacji ustrojowej, rozpoczal si¢
proces restrukturyzacji polskiego przemystu zbrojeniowego, zwanego czgsto przemystem
obronnym. W trakcie tego procesu, z mniejszym lub wigkszym powodzeniem
wprowadzano rézne programy naprawcze 1 restrukturyzacyjne. Przez okres kilku
ostatnich dekad zmienialy si¢ koncepcje co do przysztej roli polskich przedsigbiorstw
oraz ich udzialu w procesie wymiany sprzetu wojskowego. Kluczowym momentem byto
wejscie Polski do NATO, wymuszajgce de facto zmiane catej dotychczasowej filozofii
dziatania polskiego przemystu, ktory dotychczas opierat wigkszos¢ swoich produktow na
radzieckiej technice wojskowej. Przemyst ten przez cate dekady oparty byt na korzystaniu
Z rozwiazan technologicznych pochodzacych z ZSRR, ktore byly adaptowane i rozwijane
w Polsce. Koniecznos¢ wprowadzenia zmian wynikata réwniez, z wprowadzonych
ogromnych redukcji Polskich Sit Zbrojnych, ktore z liczacej ponad 400 tysiecy zothierzy
armii staty si¢ sitg liczaca mniej niz 100 tysiecy zoklierzy. Wptynelo to w oczywisty
sposob na potrzeby w zakresie nowego sprzetu, co zostalo wzmocnione efektem redukcji
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wydatkow budzetowych na obron¢ narodowa. Przemyst zbrojeniowy, w latach
siedemdziesigtych 1 osiemdziesigtych zatrudniajacy blisko 250 tysiecy pracownikow, w
toku prowadzonych wielu dziatan restrukturyzacyjnych i redukujacych moce wytworcze
doszedt do malej czesci pierwotnego poziomu zatrudnienia®. Glownym celem, jaki sobie
stawiano, poczynajac od roku 1990, bylo wyprowadzenie sektora obronnego z zapasci, w
jakiej znalazt si¢ na skutek zatamania popytu na oferowane uzbrojenie i sprzet wojskowy.
Natomiast nie zadbano we wlasciwy sposob 0 utrzymanie kluczowych kompetencji
rozwojowych i innowacyjnych. W wielu przypadkach doprowadzito to do ogromnego
rozdrobnienia skromnych zasobow, ktore alokowano na dziesigtki projektow
rozwojowych, przez co niemozliwe stawato si¢ dostarczenie chociazby jednego
nowoczesnego rozwigzania produktowego i wdrozenie go do produkcji.

Jednym z pomysléw na zachowanie zdolno$ci do konkurowania z duzymi
zagranicznymi podmiotami, przy jednoczesnym ograniczaniu skali dziatalno$ci, byla
konsolidacja przemystu zbrojeniowego. Proces ten miat dostosowa¢ mozliwo$ci
I potencjat polskich przedsigbiorstw branzy zbrojeniowej do dynamicznie zmieniajgcej
si¢ sytuacji na europejskich 1 §wiatowych rynkach. Podobne tendencje wystepowaty
réwniez w innych krajach.

Pierwszym programem wraz rekomendacjami, majacymi uzdrowi¢ sytuacje, byto
przyjete przez Rade Ministrow w 1991 roku Studium sektorowe 1 ogdlne zalozenia
pierwszego etap restrukturyzacji przemystu obronnego, niemniej ze wzgledu na brak
srodkéw nie wprowadzono zaleceh w zycie, ktére m.in. zaktadaty utworzenie kilku
holdingéw grupujacych spotki przemystowe™®. Kolejng inicjatywa byt Projekt
przebudowy sektora zbrojeniowego powstaty w Ministerstwie Przemystlu 1 Handlu
(MPiH) przy wspotpracy z Ministerstwem Obrony Narodowej i Ministerstwem Finansow
w 1992 roku zakladajacy przeprowadzenie zmian sStrukturalnych w postaci
przeksztatcenia w spotki Skarbu Panstwa wraz z perspektywa prywatyzacji’’. Nastepne
inicjatywy to Program komercjalizacji 1 oddtuzenia przemystu obronnego opracowany
przez MPiH w 1993 roku, Program restrukturyzacji sektora przemystu obronnego i
lotniczego na lata 1996-2010 opracowany przez Centrum Kooperacji Przemystowej na

zlecenie MPiH w 1996 roku, Program restrukturyzacji przemystu obronnego i wsparcia w

* W. Lewandowski, Polski przemystowy potencjal obronny w dobie konsolidacji, Bezpieczefistwo
Narodowe | — 2011/17, Warszawa, 2011, s. 171.

“® Ibidem, s. 172.

" R. Bill, Restrukturyzacji przemyshu zbrojeniowego (specjalnego) w Polsce po 1989 roku. Czes¢ 1.
Wymiar administracyjny, organizacyjny i finansowy, Obronno§¢ - Zaszyty Naukowe Wydziatu
Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej nr 4, 2012, s. 21.
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zakresie modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP opracowany przez Ministerstwo
Gospodarki w 1999 roku. Programy te zapoczatkowaly procesy koncentracji produkcji
zbrojeniowej, powstanie programow restrukturyzacji w poszczeg6lnych spoétkach
przemystowych, uregulowano sposéb wyplat z tytutu Programu modernizacji gospodarki
(PMG) oraz przeprowadzono oddluzenie i skompensowano straty z tytulu
wprowadzonego embarga na dostawy uzbrojenia. Podsumowujac, okres ten mozna uznaé
za czas odbudowy kondycji finansowej spétek zbrojeniowych, mimo tego, ze zaden z
programow nie zostal w catosci zrealizowany. Na poczatku lat 2000 pojawit si¢ kolejny
program przyjety przez Rad¢ Ministrow w 2002 roku pod nazwg Strategia przeksztatcen
strukturalnych przemystowego potencjatu obronnego w latach 2003-2005, nazywany
réwniez Strategia 2002. Dokument zaktadat udziat polskiego przemystu zbrojeniowego w
planowanej modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP. Wazng rol¢ wyznaczono
eksportowi, mogacemu by¢ trwatym zrodtem finansowania i lepszego wykorzystania
ogromnych mocy produkcyjnych zbudowanych jeszcze na potrzeby wojsk Uktadu
Warszawskiego a wykorzystanych w 1/5%. Zdaniem autoréw wickszo$¢ spolek miata
ciggle techniczne mozliwosci eksportu swoich produktéw. W zakresie zmian
kapitalowych efektem programu byta konsolidacja spdtek w ramach dwoch grup:
amunicyjno-rakietowo-pancerng skupiong wokot PHZ BUMAR oraz lotniczo-
radioelektroniczng w ramach Agencji Rozwoju Przemyshu (ARP). Po zakonczeniu
perspektywy poprzedniego programu, nowe wiladze przyjelty w 2007 roku Strategie
konsolidacji i wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2007-2012,
zwang réwniez Strategia 2012. Program wskazywat na katalog dziatan koniecznych do
zwigkszenia poziomu konkurencyjnosci polskiego przemystu zbrojeniowego oraz
obecno$¢ na nowym europejskim rynku w zwigzku z powotaniem w 2006 roku
Europejskiej Agencji Obrony. Dokument okreslal rowniez szereg dziatan niezbgdnych do
realizacji przez panstwo a stluzacych wzmacnianiu potencjatu techniczno-produkcyjnego.
Proponowano m.in. udzielanie gwarancji i porgczen na potrzeby rentownych kontraktow,
procedury promocji polskiego przemyshu zbrojeniowego za granica, wsparcie finansowe
dziatan restrukturyzacyjnych, wykorzystanie offsetu do pozyskania dostgpu do
nowoczesnych technologii, rozszerzenie kooperacji z firmami zagranicznymi w ramach
projektéw Europejskiej Agencji Obrony lub NATO. W kolejnych latach nowy rzad

prowadzil dziatania konsolidacyjne spotek przemystu zbrojeniowego, czego

8 W. Lewandowski, op.cit., 5. 174.
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zwienczeniem bylo powotanie Polskiej Grupy Zbrojeniowej (PGZ) w 2013 roku. Nowy
podmiot przyjal ambitng strategi¢, zaktadajacg m.in. rozw6j nowoczesnych systemow
uzbrojenia i zwigkszanie sprzedazy eksportowej, jednak zostato to zrealizowane w bardzo
ograniczonym zakresie. Po zmianie wladzy w 2015 roku nastapil proces cz¢stych zmian
w zarzadach PGZ i jednoczes$nie zalozen strategicznych. Zwigzane to bylo rowniez ze
zmianami koncepcji czym miala by¢ sama PGZ wobec spotek przemystowych,
poczawszy od roli podmiotu wykonujacego w silny sposob swoje prawa wiascicielskie 1
integrujacego poszczegdlne spotki, a na bardzo ograniczonej roli czy wrecz likwidacji
konczac. Zwigzane to bylo réwniez z dtugotrwatym procesem, ciagle nie zakonczonym,
tworzenia Agencji Uzbrojenia, ktéra miata w bardziej profesjonalny i sprawny sposob
prowadzi¢ zakupy uzbrojenia na potrzeby Sit Zbrojnych RP. Niektore z pojawiajacych sie
w przestrzeni publicznej pomystow wskazywaty na przyszlg Agencj¢ jako na podmiot de
facto zarzadzajacy poszczegdlnymi spotkami. Zmiana ta wskazywata rowniez na nowe
podejscie do mozliwosci sprzedazowych polskich spotek, wskazujac, ze ich glownym -
jesli nie praktycznie jedynym - obszarem zbytu swoich produktow jest MON. Oznaczato
to de facto zarzucenie prac nad eksportem polskiego uzbrojenia.

Od poczatku zmian ustrojowych w 1989 roku, szereg programoéw, analiz i
rekomendacji majacych uzdrowi¢ sytuacje w polskim przemysle zbrojeniowym nie zostat
praktycznie zrealizowany. Szczegdlnie nikle wyniki uzyskano w latach 90. Poczatek XXI
wieku to nowe, bardziej profesjonalne podejscie, ktorego szczytowym osiggnieciem byta
Strategia 2012 powstata w 2007 roku. Niemniej jednak, ciagle zmiany koncepcji nie
wplywaly na trwato§¢ proponowanych rozwigzan. Powotanie PGZ to nowy etap
procesow restrukturyzacyjnych. Natomiast ciggly brak stabilnosci w tym obszarze
paralizuje skuteczne prowadzenie zmian czy tez rozwijanie kompetencji technicznych 1
organizacyjnych. Brak stabilnosci 1 ,trwale poczucie nietrwatosci” wszelkich
proponowanych programow oraz zwigzanych z nimi Koniecznych dziatan, wplywa na
nieskutecznos¢ tychze zmian. Doskonatym obrazem tej nieskutecznosci, moga by¢ ciaggte
problemy finansowe wigkszoSci spotek oraz ich zapdznienie technologiczne 1 brak
atrakcyjnych dla zagranicznych odbiorcow produktow. Niewatpliwym deficytem jest
brak stabilnosci 1 konsekwencji we wprowadzania zmian oraz brak kompleksowego
programu mogacego nawet czesciowo przypomina¢ wprowadzony wiele lat temu plan
budowy COP.

Wspoltczesnie, podmioty w polskiej branzy zbrojeniowej to W wigkszosci spotki
kontrolowane przez Skarb Panstwa i zgrupowane w ramach Polskiej Grupy Zbrojeniowej.
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Sposrdd pozostatych firm kontrolowanych przez polski prywatny kapital mozna jeszcze
wymieni¢ podmioty skupione wokot WB Electronics, Teldat, Hertz Systems czy Lubawa.
Oprocz powyzszych przedsiebiorstw, w Polsce sg réwniez zlokalizowane oddzialty
produkcyjne wielu miedzynarodowych firm przemystu lotniczego i zbrojeniowego takich
jak Airbus, Leonardo, Lockheed Martin, Boeing czy tez UTC taczacy si¢ z Raytheon. W
wickszosci wypadkéw firmy te weszly do Polski przejmujac dziatajace juz firmy z
sektora zbrojeniowego i lotniczego, ktore znalazty si¢ w trudnej sytuacji bez pomystu na
rozwdj ze strony wiasciciela, ktorym byt Skarb Panstwa. Wyjatkiem jest tutaj Boeing
posiadajacy w Gdansku zalozone od podstaw biuro, zajmujace si¢ tworzeniem

oprogramowania nawigacyjnego.

2.2 Stan obecny branzy zbrojeniowej — wyniki finansowe

Skarb Pafistwa jest obecnie najwigkszym graczem kontrolujacym podmioty
dzialajace w polskiej branzy zbrojeniowej. Firmy te zostaty zgrupowane w ramach Grupy
Kapitatlowej Polskiej Grupy Zbrojeniowej (GK PGZ), ktéra sktada sie z ponad 60
podmiotéw. Prywatne podmioty zidentyfikowane do celow analiz to firmy Lubawa,
Teldat, Hertz Systems, WB Electronics, ALVO Mobile Hospital, Klimawent, Demarko.
Siedem prywatnych podmiotow (dwa z nich jako grupy kapitatlowe kontrolujace wicksza
liczbe spotek) odpowiadato za 14% sprzedazy w polskiej branzy zbrojeniowej w 2019
roku, natomiast 86% to sprzedaz GK PGZ, ktora jest przez to najwickszym polskim
podmiotem dzialajacym w tej branzy zatrudniajacym w 2019 blisko 18 tysigcy
pracownikow.

Natomiast jesli spojrzymy na generowane zyski brutto, w sytuacji, gdy GK PGZ
generuje straty, to cato$¢ zysku sektora jest wypracowana w firmach prywatnych.
Odpowiadajag one rowniez za 29% zysku EBIT oraz za 29% eksportu sektora
zbrojeniowego w Polsce. Oczywiscie czg¢$¢ z tej sprzedazy, eksportu oraz zyskow
dotyczy produkcji cywilnej obecnej w podmiotach wchodzacych w sktad GK PGZ jak 1
firmach prywatnych. Niemniej dostepne materiaty nie dajg mozliwosci jednoznacznego

podzielenia wspomnianych wartosci w spdjny dla wszystkich podmiotéw sposéb.
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Tabela 1. Wybrane wyniki finansowe polskich firm branzy zbrojeniowej

Srednioroczny Srednioroczny | Udzial %
: — Sprzedaz % wzrost Zysk % zysk brutto | eksportu do
Podmiot Wiasciciel p2019 sprzedazy brutt)(/) 2019 | do gprzedaiy spfzedaiy
2017-2019 2017-2019 2019

Nitrochem GK PGZ 280 029 7% 22 242 11% 7%
Stomil - Poznan GK PGz 151 557 -11% -6 939 -6% 68%
GK Nauta GK PGZ 345 941 -15% -59 646 -11% 67%
ALVO Mobile Hospital PRYW. 110 412 30% 2811 -1% 59%
Gryfia GK PGZ 167 353 6% -8 876 -3% 53%
GK PZL Kalisz GK PGZ 86 473 3% 669 2% 50%
GK WB Electronics PRYW. 388 418 15% 56 930 14% 34%
ZM Tarndéw GK PGZ 212 176 8% 13 359 8% 28%
Lubawa PRYW. 258 123 6% 25 506 5% 27%
Klimawent PRYW. 29 344 8% 924 4% 26%
PCO GK PGZ 254 790 -1% 34 950 13% 21%
Demarko PRYW. 89 747 74% 6 162 6% 20%
Hertz Systems PRYW. 23 985 22% 452 2% 17%
WZL nr 2 GK PGZ 313 556 3% 12 921 9% 13%
Belma GK PGZ 38 922 8% 2620 5% 12%
Teldat PRYW. 89 669 49% 28 908 33% 10%
GK PIT-RADWAR GK PGZ 628 266 24% 33 566 1% 9%
WZE GK PGZ 75 590 -16% 4938 8% 9%
GK Huta Stalowa Wola GK PGZ 973 087 7% 79 948 4% 1%
Dezamet GK PGZ 146 848 -14% 2016 5% 5%
OBR CTM GK PGZ 56 559 30% -16 552 -11% 4%
WzU GK PGZ 93 253 1% 6 797 10% 3%
GK Bumar Labedy GK PGZ 290 948 6% 16 109 -4% 2%
PGZ Stocznia Wojenna GK PGZ 113 468 21% -69 717 -47% 2%
Fabryka Broni ,fucznik” |GKPGZ 195 563 52% 35274 14% 1%
Mesko GK PGZ 610 845 6% 109 239 4% 8%
Maskpol GK PGZ 281 637 48% 33 456 5% 1%
OBRUM GK PGZ 53792 19% 1100 -5% 1%
WZL nr 1 GK PGZ 231 223 38% 39 151 16% 0%
Rosomak GK PGZ 354 634 -2% 25761 3% 0%
Gamrat GK PGZ 25998 8% 3506 20% 0%
WCBK-T GK PGZ 66 182 29% 3023 10% 0%
WZI GK PGZ 28 656 20% 3437 -2% 0%
WZE nr 1 GK PGZ 116 892 31% 3400 2% 0%
WZL nr 2 GK PGZ 40 843 -2% -3 468 -3% 0%
WZM GK PGZ 184 637 25% 13339 10% 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych oraz sprawozdan zarzadu z dziatalnosci

Prywatne podmioty to w zdecydowanej wigkszosci organizacje powstale po

przemianach 1989 roku a nawet w poczatkach XXI wieku. Podmioty skupione w ramach

GK PGZ, to z - nielicznymi wyjatkami - firmy wywodzace swoja tradycje¢ od 50 i wiecej

lat. Historyczne uwarunkowania widoczne sg3 w wigkszosci panstwowych podmiotow

dziatajacych w branzy zbrojeniowej po dzi§ dzien. W najbardziej widoczny sposob

wpltywa to na oferowane produkty, z ktorych duza czgs¢ oparta jest technologiach

radzieckich lub ich polskich modyfikacjach sprzed 1989 roku jak i pdzniejszych. Wiele z
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tych produktow, szczegolnie rozwigzan remontowych, utrzymywanych jest w ofercie
mimo czestego zaniku potrzeb obslugowych na te konkretne rozwigzania. Brak dostepu
do technologii lub zanikajace relacje z pierwotnymi dostawcami sprzetu istotnie utrudnia
a czasami wrecz uniemozliwia ekspansje na rynki zagraniczne. Utrudnienia w tym
zakresie czg¢sto sg wynikiem rowniez relacji politycznych, szczegdlnie w sytuacji, gdy
obecnie Polska jest cztonkiem NATO i docelowo korzysta¢ bedzie juz tylko z zachodniej

techniki.

2.3 Stan obecny branzy zbrojeniowej — ,,tajemniczy mistrzowie”

Analiza danych finansowych z okresu 2017-2019 nie powinna by¢ podstawg oceny
kondycji poszczegolnych spotek czy tez catej branzy. Wyniki spotek z GK PGZ sa
znieksztatcone przez m.in. wplaty z PMG, ktore w 2019 osiagnety 1/3 zysku EBIT, a w
2018 roku przekroczyty nawet caly wypracowany w danym roku zysk EBIT, warunki
cenowe w relacjach z polskim MON, co w sytuacji praktycznie braku eksportu
uniemozliwia zweryfikowanie poziomu rynkowego w przypadku cen, stosunkowo krotkg
perspektywe czasowg z branzy z dtugim cyklem produkcyjnym i wdrozeniowym. Z tych
tez powodoéw analize kondycji wsparto poszukiwaniem w spotkach przemystu
zbrojeniowego cech ,,tajemniczych mistrzow”.

Analiza danych finansowych pod katem ,twardych” kryteriow okreslajacych
,tajemniczych mistrzow” potwierdza spetnienie jednego z warunkow, jakim jest poziom
sprzedazy ponizej 3 miliardow EUR przez wszystkie polskie podmioty. W przypadku
anonimowosci, rowniez wigkszo$¢ podmiotéw spetnia ten warunek. Bohaterami mediow
masowych jest czasami sama spotka PGZ lub jedna czy dwie z jej spotek zaleznych.
Pozostale podmioty znane sg jedynie waskiemu krggu specjalistoéw 1 pasjonatow techniki
wojskowej. W przypadku §wiadomos$ci na poziomie globalnym, trudno zidentyfikowaé
cho¢by symptomy tego zjawiska. Natomiast ostatnie kryterium, czyli zajmowanie
pierwszych trzech miejsc na poziomie globalnym w swojej niszy produktowej czy
pierwszej pozycji w Europie, zadna z firm nie moze pochwali¢ si¢ jego spetnieniem. W
przypadku zajmujacego si¢ gléwnie produkcja trotylu Nitrochemu, pojawiaja si¢
elementy komunikacji podkreslajacej globalne znaczenie firmy i jej wiodaca role w
swojej niszy produktowej. Niemniej dost¢pne dane o wielkosci rynku produkeji trotylu na

swiecie 1 udziatu w nim Nitrochemu, uniemozliwiajg potwierdzenie takich zatozen. Tak
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wiec, zaden z polskich podmiotéw aktywnych w branzy zbrojeniowej nie speinia
»twardych” kryteriow zaliczania si¢ do grona ,,tajemniczych mistrzow”.

Natomiast analiza kolejnych cech, ktore sa wspdlne dla firm bedacych
Ltajemniczymi mistrzami”, moze wskazywaé na obecno$¢ wybranych parametrow w
niektorych firmach. Niemozliwe natomiast jest znalezienie nawet jednej firmy, ktora
podobna bytaby pod katem wszystkich cech wspdlnych dla wiekszosci ,,tajemniczych
mistrzOw”. Analiza stato$ci przywodztwa 1 jego wysokiego poziomu, moze byc
stosunkowo tatwo zwymiarowana dla tej czes$ci definicji odnoszacej si¢ do statosci. W
tym wypadku wszystkie analizowane podmioty panstwowe nie moga by¢ uznane za
podobne do ,,tajemniczych mistrzow” pod tym katem. W przypadku firm prywatnych,
stosunkowo fatwe jest potwierdzenie tej cechy, tym bardziej, ze przewodza tym
organizacjom we wszystkich przypadkach ich pierwotni zatozyciele. Pod wzgledem
jako$ci 1 wysokiego poziomu przywddztwa niniejsza praca nie odnosila si¢ do analizy
tego obszaru, ktory - aby mogt by¢ uznanym za objety obiektywnym badaniem -
wymagatby szczegdtowego podejscia wykraczajacego poza zakres tego materiatu.

Kolejng cechg jest dynamiczny wzrost sprzedazy. W tym wypadku, blisko potowa,
bo az 17 sposréd 36 analizowanych firm wykazuje $rednioroczny wzrost sprzedazy
przekraczajacy dlugoletnig $rednig ,.tajemniczych mistrzow”. W wielu przypadkach
poréwnanie wynikow z wczesniejszych lat, wskazuje na grupe podmiotéw osiggajacych
naprzemiennie w cyklu dwuletnim zmienno$¢ wynikéw sprzedazy, ktora ros$nie 1 spada.
Mozliwe jest rowniez, zidentyfikowanie grupy spotek osiagajacych od wielu lat
ponadprzecietne wzrosty sprzedazy. Globalizacje 1 umiejetnos¢ korzystania z szans jakie
niesie ze sobg, mozna analizowa¢ pod katem udziatu eksportu w catosci sprzedazy spotki.
Sposrod 36 analizowanych podmiotow, tylko 6 z nich przekracza poziom 50% udziatu
eksportu w sprzedazy. Pod wzgledem bliskosci z klientem, wszystkie podmioty posiadaja
takie relacje ze swoimi odbiorcami. W przypadku podmiotéw panstwowych jest w
zasadzie jeden istotny klient, jakim jest Ministerstwo Obrony Narodowej. Podmioty
prywatne rowniez posiadajg bliskie relacje ze swoimi klientami, jednoczesnie Struktura
ich jest duzo bardziej zroéznicowana. Kryterium osiggania ponadprzeci¢tnych cen na
oferowane produkty, zostato pomini¢te w niniejszej pracy, glownie ze wzgledu na brak
mozliwosci pozyskania wiarygodnych danych okreslajacych poziom cen wzgledem
konkurencji. Jednym z wazniejszych obszarow analizy jest ocena strategii badanych firm
pod katem ich koncentracji na waskim rynku czy nawet niszy produktowej. Analiz¢

oparto na dostepnych publicznie danych, sprawozdaniach finansowych i zarzadu oraz
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stronach internetowych badanych firm. Dostepne publicznie informacje w zdecydowanej
wiekszosci wskazujg na odmienne w stosunku do ,.tajemniczych mistrzow” podejscie.
Firmy, szczegblnie panstwowe, posiadaja rozbudowany portfel produktow, bardzo czesto
mocno zrdznicowany. Niektore oferujg specjalistyczne ustugi remontowe sprzgtu
wojskowego wielu typow i1 dodatkowo posiadajg cate spektrum réznego rodzaju ustug
dodatkowych oferowanych na rynek cywilny. Sposréd analizowanych firm mozna
wyrozni¢ kilka, ktore posiadaja zainteresowanie produktowe na waskiej specjalizacji.
Sposrod firm prywatnych za takie mozna uznaé Teldat, ALVO Mobile Hospital,
Klimawent i po czgsci WB Electronics, chociaz ten drugi przyktad oferuje co najmniej
dwie grupy produktowe. W przypadku firm panstwowych za takie mozna by uznaé
Nitrochem oraz Rosomak. Ostatnim kryterium a raczej zespolem cech
charakterystycznych dla ,,tajemniczych mistrzow” jest podej$cie do innowacyjnosci oraz
osiggnigcia w tym zakresie. Dane finansowe w zakresie kosztow oddanych prac
badawczo-rozwojowych nie oddaja w wigkszosci przypadkow wilasciwego obrazu
sytuacji w tym zakresie. Jest to rowniez wynikiem pewnej stabo$ci systemu raportowania
wynikoéw finansowych, ktore nie wyodrgbniajg w jednolity sposob zasad to regulujacych.
Pewnym sygnalem wskazujacym w jaki sposob traktowana jest ta kategoria sprawozdania
finansowego, moze by¢ fakt, ze blisko potowa firm w kategorii koszty oddanych prac
badawczo-rozwojowych nie wykazuje ani zlotowki. Analiza firm z najwigkszymi
pozycjami w tej kategorii, odniesionymi do catkowitej sprzedazy, wskazuje na grupe
podmiotéw, ktore rzeczywiscie mozna uzna¢ za zorientowane na rozwoju technologii.
Jesli natomiast odnies¢ si¢ do danych jakosciowych to zdecydowanie warto przyjrze¢ si¢
przypadkom prywatnych WB Electronics, Teldat, ALVO Mobile Hospital, Klimawent
czy Hertz Systems oraz panstwowych Nitrochem, PCO, Belma czy PIT-Radwar. Firmy te
posiadajg ciekawe produkty, ktore moga okaza¢ si¢ dobrymi Zrdédtami przychodow.
Natomiast zestawiajac te dane z innymi parametrami, m.in. udzialem w sprzedazy
eksportowej oraz posiadaniem klientow referencyjnych sposrod innych niz polski MON,
to liderami wydaja si¢ by¢ WB Electronics oraz Teldat. Podmioty te posiadaja ciekawe
rozwigzania produktowe, znane na wielu rynkach zagranicznych oraz generujace wzrosty
sprzedazy.

Biorgc wszystkie kryteria pod uwage, mozna wyodrgbni¢ kilka podmiotow
posiadajgcych wiele cech wspolnych z ,tajemniczymi mistrzami”. Do takiej kategorii
mozna zaliczy¢ WB Electronics, ALVO Mobile Hospital, Teldat, Nitrochem, Dezamet,

PCO. W mniejszym stopniu mozna réwniez wskaza¢ na podobienstwo w przypadku
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Rosomak, HSW, WZL nrl, WZL nr2, WZM, Klimawent czy Hertz Systems. Znamienne
jest rowniez to, ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkow firmy te osiggajg ponad
przecigtne wzgledem badanej grupy wyniki finansowe. Natomiast w przypadku wyboru
jeszcze bardziej ograniczonej grupy, mozna wskaza¢ na WB Electronics oraz Nitrochem.
Oba podmioty posiadaja wysokie kompetencje w swoich niszach rynkowych,
potwierdzone posiadaniem odpowiednich globalnych klientow, w tym wielu
referencyjnych. W obu przypadkach silnym obszarem jest sprzedaz na rynki zagraniczne,
co moze dowodzi¢ rzeczywistej weryfikacji dostarczanych produktow. Ponadto obie
firmy posiadaja wzglednie ograniczony portfel produktow, w przypadku Nitrochem
bardziej jednorodny i jednocze$nie z bardzo duzym udziatem eksportu. Z kolei WB
Electronics poza gldownym obszarem BSP, skupiona jest rowniez na rozwigzaniach w
zakresie tacznosci i z tym ostatnim rozwigzaniem jest nawet dostawcg Departamentu
Obrony USA. Bardziej szczegdlowa analiza obu tych firm moglaby przynies¢ wigcej

odpowiedzi w zakresie optymalnej drogi rozwoju oraz obranej strategii.
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Rozdzial 3. Plan odbudowy polskiego przemystu zbrojeniowego

3.1 Zmiany organizacyjne

Analiza sprawozdan zarzadow czy tez stron internetowych spolek dziatajacych w
ramach PGZ wskazuje na ogromne rozproszenie produktowe w ofercie. Spotki o
sprzedazy kilkunastu milionow euro, czyli kilka tysigcy razy mniej niz najwigksze firmy
przemyshu zbrojeniowego 1 lotniczego, posiadaja w ofercie nawet kilkanascie
réznorodnych produktow, czyli czesto tyle, O najwigksze firmy. Skromne lub wrecz
bardzo skromne zasoby finansowe, kadrowe czy technologiczne sg rozpraszane na szereg
kolejnych programéw badawczych 1 rozwojowych. Wielo$¢ kierunkow rozwoju
produktow czy obszardw zainteresowania biznesowego w duzej czesci jest reliktem po
ogromnym kiedy$ przemysle zbrojeniowym w Polsce, ktory przy duzej skali dziatalnosci
mogt utrzymywaé wiele produktow w ofercie. Kilkunastokrotne zmniejszenie skali
dziatania, jakie nastgpito od tego szczytowego momentu jaki miat miejsce w latach 70 i
80 ubiegltego wieku, nie znalazto proporcjonalnego odzwierciedlenia w zmniejszeniu
liczby produktow, a w szczegdlnosci liczby projektow badawczo-rozwojowych.
Prowadzone badania w duzej czeSci przypadkéw nie stanowig jednego spojnego
programu, a jedynie wyrwane i niespdjne pomysty rozwojowe, ktore nie moga si¢
przelozy¢ na rozwdj kompetencji poszczegdlnych zaktadow. Potaczenie duzej ilosci
programéw 1 produktéw wraz z duzg autonomig poszczegolnych spotek w ramach PGZ
wplywa na praktyczny brak efektywnej kontroli na tym waznym dla kazdej spotki
zbrojeniowej obszarem, jakim sg prace badawczo-rozwojowe. Podczas Kongresu 590 w
Rzeszowie w 2017 roku, owczesny prezes zarzadu PGZ, poinformowal, ze udato si¢
dopiero po blisko roku pracy zewidencjonowaé wszystkie prowadzone w spotkach
zaleznych programy badawczo-rozwojowe. W zdecydowanej wiekszo$ci prywatnych
grup kapitatlowych, dzialajacych czgsto w wielu krajach, podobny zakres informacji
mozna osiaggna¢ za pomoca jednego wystanego z centrali maila do spotek zaleznych i
otrzyma¢ wyniki w ciggu kilku dni. Poza tymi duzymi dysproporcjami w zakresie
jednego tylko wymiaru sprawnos$ci organizacyjnej, istniejg rowniez ogromne roéznice w
wydatkach badawczo-rozwojowych. Zgloszony kilka lat temu pomyst budowy, przez

wybrane spotki PGZ, opartego na krajowych technologiach czotgu mial oprze¢ si¢ na
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wydatkach ponad sto razy mniejszych*® niz ma to miejsce w przypadku nowej konstrukcji
czolgu opracowywanego przez francusko-niemieckie konsorcjum®.

Kolejnym obszarem wymagajacym przeprowadzenia dobrze przemyslanych
dziatan jest konsolidacja potencjalu poszczegdlnych spotek. Proces ten, co prawda, zostat
przeprowadzony lub jest w trakcie w Kilku spotkach. Niemniej jednak samo tylko
potaczenie pod wzgledem prawnym dwoch organizacji w jedng, nie niesie praktycznie
zadnej wartosci dodanej, jesli nie jest poparte réwniez ztozonym i kompleksowym
procesem rzetelnej integracji. W rzeczywistosci natomiast, samo potaczenie najczgsciej
nie wywoluje glebszych zmian w organizacji pracy i oddzielne organizacje nadal dziataja
wedlug swoich zasad, czyli w dalszym ciggu istnieje dublowanie funkcji, r6zne schematy
dziatania, zbiory regul, itd. Czgsto proces realnej konsolidacji niemozliwy jest do
wprowadzenia, gdyz w toku uzgodnien z partnerami spotecznymi zaaplikowano takie
zapisy porozumien, ktore blokujg faktyczng integracje w przysziosci. Odbywa si¢ to
najczesciej przy bierno$ci nadzoru ze strony wiladciciela jakim formalnie jest PGZ.
Dlatego tez sprawnie dziatajace spotki wymagajg przeprowadzenia rzeczywistych dziatan
w zakresie konsolidacji ich potencjatow, jednak w takich miejscach, gdzie jest to
uzasadnione w racjonalny sposob, a nie tylko oparte na analizach na zamoéwienie z gory
zatozong teza.

Analiza efektywnos$ci podmiotéw kontrolowanych przez Skarb Panstwa w
przypadku przemyshu zbrojeniowego w porOéwnaniu z innymi branzami, gdzie
wprowadzono mechanizmy konkurencyjne, wskazuje na duzo lepsze wyniki tych
ostatnich. Organizacje poddane, nawet w ograniczonym zakresie, mechanizmom
konkurencyjnym, zmuszone sg do ciagltego doskonalenia prowadzonych proceséw i
doréwnywania w zakresie efektywnos$ci biznesowej do prywatnych konkurentow. Brak
elastycznego podejécia, w warunkach konkurencji, doprowadzitby do zniknigcia takich
organizacji. Dobrym testem byloby rozszerzenie oferty produktowej z mysla o rynku
cywilnym. Wada tego byloby natomiast rozproszenie wysitkow na kolejny obszar
odciggajacy zainteresowanie od rozwoju kluczowych kompetencji, jakimi powinno by¢
produkowanie nowoczesnego uzbrojenia. Pozbawione tej wady wydaje si¢ by¢ podejscie
wymagajace od podmiotéw sprzedazy istotnej czesci produkcji na eksport. Pozwala to

zwigkszy¢ korzysci skali wzgledem produkcji wytacznie na potrzeby krajowego odbiorcy

* B. Kucharski, Prezes PGZ o polskim czotgu nowej generacji, Rzeczpospolita, 16 maja 2019.
A, Drwiega, Franco-German Next Gen Tank Project Looks for Additional Players, Armada International,
20 maja 2021.
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oraz jest niewatpliwym bodzcem rozwojowym w zakresie podwyzszania efektywnosci w
praktycznie kazdym obszarze. Od rozwoju technologii poczynajac, poprzez zwigkszanie
efektywnosci procesow wsparcia produkcji 1 logistyki, na sprawnos$ci sprzedazy i
marketingu konczac. Kazdy nowy klient eksportowy to konieczno$¢ dostosowania si¢ do
odmiennych wymagan, ktorym trzeba sprosta¢, aby sprzeda¢ produkt lub rozwigzanie.
Pod tym wzgledem btednym i pozbawionym znajomosci specyfiki branzy wydaje si¢ by¢
podejscie lansowane w ostatnim czasie a wskazujace, ze spotki PGZ nie powinny skupiaé
sic na eksporcie uzbrojenia, a jedynie na krajowym odbiorcy®’. Jak w takiej sytuacji —
skupienia gtéwnie na krajowym rynku i jedynym na nim odbiorcy — okresli¢, czy dane
produkty sa rzeczywiscie konkurencyjne, czy to moze tylko wynik dobrych relacji z
zamawiajacym, ktory jednoczesnie petni funkcje wiascicielskie. Potgczenie tych funkcji —
zamawiajacego 1 jednoczes$nie wiasciciela — bylo wskazywane rowniez jako powazny
btad w zakresie rozwoju przemystu zbrojeniowego w okresie I RP, gdzie wojskowi byli
odpowiedzialni za biezace zarzadzanie spotkami przemystu zbrojeniowego, inwestycje,
projekty rozwojowe i jednocze$nie za zamowienia nowych produktow.

Kolejnym istotnym obszarem z punktu widzenia rozwoju spotek przemystu
zbrojeniowego jest dobor kadr zarzadzajacych i nadzorujacych. Spotki Skarbu Panstwa,
co do zasady, sa mniej efektywne niz podmioty prywatne, czego jednym z powodow jest
niestandardowy - w stosunku do powszechnej praktyki stosowanej w sektorze prywatnym
- dobor kadr. Spotki przemystu zbrojeniowego nie sg tutaj wyjatkiem, jednak biorgc pod
uwage ich stabg kondycje¢ pod wzgledem finansowym jak 1 organizacyjnym,
niedo$wiadczone kadry moga by¢ dodatkowym czynnikiem generujacym jeszcze gorsze
wyniki. Natomiast swoistg putapkg moze by¢ tutaj zaufanie do 0os6b bedacych wiele lat w
branzy, co ma by¢ gtdéwnym albo jedynym atutem, niemniej nie wskazujacych zadnych
pozytywnych efektow swojej dzialalnosci biznesowej. Optymalnym rozwigzaniem w

takiej sytuacji wydaje si¢ by¢ oparcie doboru kadr na jasnych i transparentnych zasadach.

3.2 Wspélpraca miedzynarodowa

W branzy zbrojeniowej, podobnie jak i w lotniczej, istnieje ogromny zakres

wspotzaleznosci w zakresie tancucha dostaw na poziomie globalnym. Jeden element czy

>1 M. Mitosz, PGZ to podstawowy dostawca sprzetu dla wojska, Dziennik Gazeta Prawna, 20 maja 2021.
2 H. Mordawski, Polskie lotnictwo wojskowe 1920-1939. Od tryumfu do tragedii, Wydawnictwo
Dolnoslaskie, Wroctaw, 2011, s. 465.
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to komponent potrafi by¢ wykorzystywany w duzej liczbie typow samolotow czy tez
systemOw uzbrojenia, cze¢sto prawie na calym Swiecie. Wpltywa to na wspodizaleznos¢
pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami obecnymi w tej branzy. Kooperacja i wspotpraca
mi¢dzynarodowa jest w branzy lotniczej i1 zbrojeniowej naturalnym wyborem.
Wspotczesne projekty rozwoju nowego uzbrojenia to czesto inicjatywy wielu panstw,
ktore samodzielnie nie bylyby w stanie efektywnie tego poprowadzi¢, czego przyktadem
moze by¢ poszukiwanie przez Japoni¢ partnerow do rozwoju mysliwcoéw przysziosci
wérod innych konsorcjow>>,

Ramy instytucjonalne  dostepne dla  Polski, wspierajace  wspOlprace
migdzynarodowa w zakresie rozwoju nowych systemOw uzbrojenia, zawarte sg w
dziataniach NATO 1 Unii Europejskiej. Wspdlpraca na poziomie NATO, obok catego
szeregu korzySci militarnych i politycznych, daje pewne mozliwosci wspolnego
uzytkowania niektorych systemoéw i1 prowadzenia rozwoju tych produktow, np. system
powietrzny wczesnego ostrzegania AWACS oraz przewidziane do rozwoju kolejne jego
generacje majace zastapi¢ go w przysztosci. Unia Europejska udostepnia duzo wicksze
mozliwos$ci 1 jednoczesnie przeznacza zdecydowanie wigksze fundusze na wspolprace w
zakresie wytwarzania uzbrojenia. Powotana w 2004 roku Europejska Agencja Obrony,
byla pierwsza znaczaca i jednoczesnie zinstytucjonalizowang inicjatywa w tym zakresie.
Kolejne przetomowe wydarzenia to utworzenie Europejskiego Funduszu Obronnego w
2016 roku oraz PESCO w 2017 roku, kiedy wickszos¢ krajow Unii Europejskiej
zobowigzata si¢ do finansowania wspolnych inicjatyw w zakresie badan i rozwoju
uzbrojenia. W perspektywie finansowej na lata 2021-2027 planowane jest wydatkowanie
13 miliardow euro na wspdlne projekty rozwijajace obecnie posiadane uzbrojenie, czy tez
prowadzenie prac badawczych nad nowymi technologiami i produktami. Spotki
przemyshu zbrojeniowego z poszczegdlnych krajow moga aplikowaé o wsparcie, jednak
warunkiem jest utworzenie konsorcjum z podmiotami z innych krajow. W chwili
powstania PESCO zawarto porozumienia dla 17 inicjujacych miedzynarodowsg
wspolprace projektow, a obecnie jest ich juz 46, przy czym Polska uczestniczy tylko w
kilku i w zadnym projekcie nie jest koordynatorem. W $wietle zapo6znien
technologicznych polskiego przemystu zbrojeniowego kontrolowanego przez Skarb

Panstwa, powstalych mozliwo$ci sfinansowania prac badawczo-rozwojowych oraz

*% G. Waldron, Tokyo weighs options for overseas participation in ambitious F-X future fighter programme,
Flight Global, 29 pazdziernika 2020.
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zacie$niania przez to wigzéw pomigdzy poszczegdlnymi Krajami wydaje si¢ byc
koniecznym duzo wigksze zaangazowanie w inicjatywy PESCO.

Kraje obszaru Trojmorza nie posiadaja duzych i kontrolowanych przez lokalny
kapitat firm dziatajacych w przemysle lotniczym i zbrojeniowym. Potaczone potencjaly
tych krajow, oprécz dzialania integrujacego politycznie 1 gospodarczo, moga sta¢ si¢
znaczg sitg 1 podstawg dla budowy wickszego podmiotu dziatajagcego w branzy lotniczej i
zbrojeniowej, ktory moglby sprosta¢ globalnej konkurencji. Niezwykle wazne jest w
takiej sytuacji ostrozne znalezienie formuly wspolpracy i1 stopniowe jej harmonijne
zacie$nianie tak, aby nie powodowa¢ napig¢ pomigdzy poszczegdlnymi krajami
przywigzanymi do posiadanych przez siebie pozostalo$ci przemystu zbrojeniowego.
Nowe projekty w ramach PESCO to nie tylko wspomniane powyzej korzysci, ale rowniez
przelamanie swoistego zamkniecia polskich spotek przemyshu zbrojeniowego w kregu
poradzieckich technologii 1 zwigzanych z nimi produktéw. Celowe wydaje si¢ by¢
zaangazowanie w inicjatywy takze podmiotéw prywatnych dziatajacych w branzy

zbrojeniowej, szczegdlnie tych z duzymi osiggnigciami technologicznymi w tym zakresie.

3.3 Wsparcie polityczne

Niedoscignionym wzorem promocji rodzimego uzbrojenia przez politykow
najwyzszego szczebla moze by¢ model funkcjonujagcy w USA. Nie ma znaczenia, czy
aktualnie prezydentem jest przedstawiciel Partii Demokratycznej czy Partii
Republikanskiej - statym elementem jest aktywne wspieranie amerykanskiego uzbrojenia
w kazdej mozliwej sytuacji. Podobnie w innych krajach jest to normalna i wrecz jedyna
akceptowalna przez wyborcow postawa polityka, kiedy premierzy czy prezydenci
aktywnie zabiegajg o sprzedaz uzbrojenia pochodzacego z wlasnego kraju. Angazujg si¢
w to nawet cztonkowie rodzin krélewskich, ktérym podczas wizyt zagranicznych czesto
towarzysza przedstawiciele rodzimego przemystu. Oprocz zaangazowania gtéw panstw i
szefow rzadow, niezwykle wazna jest codzienna praca administracji panstwowej oraz
aparatu stuzby zagranicznej. W USA do zapisanych 1 aktywnie realizowanych
obowigzkow wszystkich ambasadorow nalezy promocja uzbrojenia pochodzacego z tego
kraju. Powotano tam roéwniez specjalng agencj¢ — Defense Security Cooperation Agency
(DSCA) — zajmujacg si¢ promocjg amerykanskiego uzbrojenia na $wiecie, dostrzegajac w

tym nie tylko korzysci gospodarcze, ale rowniez wazne narzedzie polityki zagranicznej
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USA — co znalazlo odzwierciedlenie nawet w zapisanej wizji i misji tego podmiotu®*.
Wyniki pracy DSCA, tylko w okresie 2005-2010 to eksport amerykanskiego uzbrojenia o
warto$ci 96 miliardow USD. Podobne agencje powstaty rowniez w innych krajach (m.in.
we Francji, Wielkiej Brytanii, Szwecji, Holandii, a nawet w Pakistanie) i w wigkszosci
przypadkow sg blisko zwigzane z wladzami wojskowymi czy ministrami obrony, ktérzy
udzielajg im aktywnego wsparcia. Najbardziej znanym przyktadem takiego podejscia byta
dziatalnos¢ sekretarza obrony USA Jamesa Schlesingera, co m.in. doprowadzilo do
sprzedazy Holandii, Belgii, Norwegii i Danii facznie 348 samolotéw F-16 o wartosci
dziesigtek miliardow dolaréw™. Warto zaznaczyé, ze $rednia zywotnoéé samolotu tego
typu to 30-40 lat, podczas ktorych odbiorcy zmuszeni sg utrzymywac $ciste relacje z
krajem producenta i dodatkowo sowicie ptaci¢ za czesci, wsparcie techniczne, dostep do
wiedzy inzynierskiej oraz udzial w nowych modyfikacjach produktu. W wielu krajach
oprocz instytucji rzadowych, w promocj¢ uzbrojenia zaangazowanych jest wiele
organizacji pozarzadowych, bedacych branzowymi reprezentantami rodzimych
producentéw. Finalny rezultat, jakim jest eksport wtasnego uzbrojenia, jest nastepstwem
koordynacji dziatah na wszystkich wymienionych powyzej poziomach. Poczynajac od
szczebla gléw panstw 1 szefow rzadow, ministréw obrony i spraw zagranicznych, poprzez
administracj¢ panstwowa, wyspecjalizowane agencje 1 stuzb¢ dyplomatyczna, a na
organizacjach branzowych 1 dzialalnosci marketingowej samych przedsigbiorstw
zbrojeniowych konczac. Tylko takie kompleksowe podejscie i koordynacja dziatan,
zaplanowanych z duzym wyprzedzeniem czasowym, pomigdzy poszczegdlnymi aktorami
tego procesu, moze przetozy¢ si¢ na eksport tego szczegdlnego produktu, jakim jest
uzbrojenie.

W Polsce natomiast, przez wiele lat nie widziano potrzeby w zajmowaniu si¢
takimi sprawami na szczeblu gléw panstw czy szefow rzadow i1 dopiero od czasu ostatniej
zmiany wladzy nastapita, przynajmniej deklaratywna, zmiana podej$cia, niemniej jednak
— przynajmniej jak na razie - z odwrotnymi wrecz skutkami®®. W przypadku dziatalnosci
na poziomie administracji panstwowej, czy tez sluzby zagranicznej, trudno znalez¢ jakies$
przyktady dobrych praktyk. W 2013 roku realizowano nawet jeden projekt w zakresie

wsparcia sprzedazy polskiego uzbrojenia na kilka wybranych rynkow, w wigkszosci

>*Wizja i misja Defense Security Cooperation Agency; https://www.dsca.mil/mission-vision-values

% p. Skulski, Instytucjonalne wsparcie promocji eksportu uzbrojenia oraz sprzetu wojskowego, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki finansowe, ubezpieczenia, nr 57, 2013, s. 563.

*® Duda spotka si¢ z Erdoganem. Polska kupi bezpilotowce, ktore "sprawdzity si¢ w wojnach na
wschodzie", https://tvn24.pl/polska/polska-kupuje-drony-bojowe-bayraktar-para-prezydencka-andrzej-
duda-i-agata-kornhauser-duda-z-wizyta-w-turcji-5101235
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krajow trzeciego $wiata, jednak bez szczegdlnych rezultatow. Oczywiscie w sferze
deklaratywnej, wiele instytucji wspiera eksport polskiego uzbrojenia, w tym i samo
Ministerstwo Spraw Zagranicznych, ktore w corocznym raporcie wskazuje, ze ,, aktywnie
wspiera na szczeblu politycznym dziatania eksportowe podmiotow polskiego przemystu
obronnego, niezaleznie od ich struktury wilasnosciowej, w tym w oparciu o wiedze i
kontakty placowek Zagranicznych”57. Praktyka pokazuje czesto inng sytuacje 1 wiele
podmiotoéw polskiego sektora zbrojeniowego narzeka na brak lub zbyt mate wspieranie
ich dziatan na arenie migdzynarodowej przez polska dyplomacje. Efektywno$¢ promocji
eksportu w obszarze uzbrojenia, nie jest rdwniez czym$ mocno odbiegajacym od innych
sektorow. Znanych jest wiele przypadkow nieudolnych realizacji, czego jednym z
przyktadéw moga by¢ kilkuletnie perturbacje z budowa sieci zagranicznych biur Polskiej
Agencji Inwestycji i Handlu, majacej by¢ narzgdziem wsparcia polskiego eksportu na
Swiatowych rynkach58. W przyszlosci promocja polskiego uzbrojenia za granicag ma by¢
jednym, obok zakupow dla Wojska Polskiego, z glownych zadan tworzonej Agencji
Uzbrojenia®®. Trudno natomiast w chwili obecnej oceni¢, jak w szczegotach bedzie
wygladat model pracy nowej instytucji 1 jej efektywno$¢ w tym niezwykle trudnym
obszarze, tym bardziej, ze od 2018 roku pojawiaja si¢ zapowiedzi jej rychiego
utworzenia, co do chwili obecnej nie nastgpito.

Wsparcie eksportu uzbrojenia jest warunkowane nie tylko dzialaniami
dyplomatycznymi, organizacyjnymi czy tez deklaracjami gtow panstw i ministrow. Aby
komunikacja decydentow byla wiarygodna, powinna dotyczy¢ systemow uzbrojenia
sprawdzonych i uzywanych w rodzimym kraju, w jego wiasnych sitach zbrojnych.
Eksport bez tego pierwotnego i koniecznego wrecz elementu skazany jest na
niepowodzenie. Dla poréwnania, W 2020 roku z rekordowych 13,87 mld ztotych
wydatkow zwigzanych z modernizacjg techniczng Wojska Polskiego, ponad 64% trafito
do przemyshu zbrojeniowego z USA®. W przypadku Francji, z wydatkowanych w 2020
roku 22 miliardow euro na zakupy sprzetu, az 82% wydatkowanej kwoty trafito do

francuskich podmiotéwGl.

% Eksport uzbrojenia i sprzetu wojskowego z Polski. Raport za rok 2018, Ministerstwo Spraw
Zagranicznych Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa, 2019, s. 5.

*® M. Grzegorczyk, Zagraniczna sieé sie rwie, Puls Biznesu, 7 stycznia 2020.

% 7. Lentowicz, Agencja Uzbrojenia powinna uzdrowié¢ wojskowe zakupy, Rzeczpospolita, 15 wrzesnia
2020.

T Dmitruk, Wydatki na modernizacje techniczna w 2020 roku, Dziennik Zbrojny, 21 kwietnia 2020.

8 |es enterprises fournisseurs de la defense: 18 mds€ d’achats en 2020 aux enterprises residentes, La
Bulletin de 1’observatoire economique de la defense, Ministeres des Armees; nr 182, maj 2021.

57



3.4 Programy badawcze

W ciggu ostatnich 14 lat w Polsce wydatkowano 46 miliardow ztotych tylko
w ramach Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR) na badania i rozwoj oraz
wsparcie innowacji. Wynikiem tych ogromnych wydatkéw, majacych uczyni¢ polska
gospodarke opartg na wiedzy, jest caly szereg mniej lub bardziej udanych start-upéw w
obszarze B2C, czgsto nastawionych jedynie na trwanie w trakcie otrzymywania
kroplowki w postaci $rodkoéw publicznych, oraz trudna do okre$lenia liczba innowacji.
Wiele z tych $rodkow majacych wspiera¢ innowacje, Kierowana jest teoretycznie w
oparciu o programy wymuszajace okreslone specjalizacje czy tez projekty majace taczyc
poszczegolne badania w jedng catos¢. W rzeczywistosci jednak sa to czesto pojedyncze
projekty, nie tworzace spojnej catosci. Podobnie jest w przypadku projektow w przemysle
zbrojeniowym wspieranym $rodkami majacymi zwigkszy¢ innowacyjnos¢.

Rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ wprowadzenie na poziomie wszystkich zasilanych
ze S$rodkéow publicznych instytucji 1 programdéw swoistej koordynacji dziatan
ukierunkowanych na wprowadzenie istotnych innowacji w wybranych specjalizacjach
produktowych dla przemystu zbrojeniowego. Poszczegdlne projekty zlecane uczelniom
czy instytutom badawczym w przypadku koordynacji celow badan mogg sta¢ si¢ wieksza
catoscia. Dopuszczenie do tego obszaru malych innowacyjnych firm, w tym obecnych juz
w branzy zbrojeniowej prywatnych podmiotéw, powinno doprowadzi¢ do wytworzenia
dodatkowej warto$ci dodanej. W przypadku opanowania na szczeblu krajowym
koordynacji tego typu dziatan, mozliwe jest wyjscie z dzialalno$cig badawcza na poziom
miedzynarodowy. Pierwszym wyborem powinny by¢ tutaj kraje najblizszego otoczenia
Polski oraz o w miar¢ zbieznych interesach politycznych i jednocze$nie na podobnym
poziomie rozwoju technologicznego. Ze wzgledu na rozwinigty przemyst zbrojeniowy i
dhugoletnie jego tradycje pierwszym wyborem wydaja si¢ by¢ Czechy i Ukraina. Ten
drugi kraj jest dodatkowo ciekawym przykladem jak w krétkim czasie przeorientowac
przemyst zbrojeniowy z jednego kierunku wspoétpracy na inny. Do czasu konfliktu w
Donbasie, Ukraina posiadala istotne zwigzki w zakresie sprzedazy uzbrojenia ale rowniez
zakupow komponentéw z Rosji. Po wybuchu konfliktu przeprowadzono przyspieszong
reorientacje, tak w zakresie rynkow zbytu jak 1 zrédet zaopatrzenian.

Wspolne projekty badawcze, jednak dobrze zarzadzane, tak aby staty si¢ dobrym

przyktadem wspoipracy miedzynarodowej, a nie kolejnym przyktadem niemocy i

62 ). Sabak, Ukrainski eksport uzbrojenia. Do$wiadczenia i perspektywy, Defense24, 3 listopada 2020.
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nieskuteczno$ci, moga by¢ rowniez czynnikiem wptywajacym na integracj¢ przemystow
zbrojeniowych panstw Trojmorza. Wspdlpraca w tym waznym obszarze moze poszerzac
przez to realne wiezi pomigdzy panstwami i jednoczesnie wypetniajac trescig sama ideg

Trojmorza.

3.5 System zamowien uzbrojenia

Rozwoj nowych produktow w branzy zbrojeniowej 0znacza lata badan i zwigzane z
tym réwniez ogromne wydatki finansowe. Bez stabilnego i roztozonego na lata systemu
planowania zakupoéw, a przez to rozwoju nowych produktow, niemozliwe jest
wytworzenie nowoczesnych rozwigzan w rodzimym przemysle. W sytuacji nagle
zlecanych zakupdéw czy tez potrzeb w zakresie nowego uzbrojenia, nieracjonalnym
byloby oczekiwanie posiadania ich w ofercie u krajowych producentow. Dlatego tez
argumentacja uzasadniajgca zakupy niektorych rodzajow uzbrojenia za granicg |
wskazujgca na brak tego typu rozwigzan w polskim przemysle wydaje si¢ byé
nieracjonalnqeg. Rzeczywiscie dany produkt nie istnieje, jednak wylacznie dlatego, ze
zamawiajacy odpowiednio wcze$niej nie okreslit zainteresowania taka kategorig. Sam
cykl badawczy nowego produktu to lata zaangazowania kluczowych zasobow ludzkich
oraz ogromne wydatki finansowe. Firma, ktora chciataby rozwija¢ wiele ro6znych
systemOw uzbrojenia, bez gwarancji zakupu finalnego produktu, bytaby z gory skazana
na bankructwo. Z kolei biorac pod uwage specyfike eksportu uzbrojenia — wiarygodnos¢
na mi¢dzynarodowym rynku produktéw, ktore uzyskaly uznawanie w macierzystych
sitach zbrojnych — nieracjonalne byloby oczekiwanie, iz nowy produkt i tak znajdzie
odbiorcow za granica, W sytuacji gdy krajowy odbiorca nie wyraza nim zainteresowania.
Pewnym krokiem w dobrym kierunku jest niedawne wydtuzenie perspektywy planowania
kolejnych Programéw Modernizacji Technicznej (PMT) z 10 do 15 lat, przy zatozeniu
aktualizacji co 4 lata®. W przypadku innych krajow jest to jeszcze dtuzsza perspektywa.

Czesciowym rozwigzaniem obecnych problemoéw moze by¢ powotanie Agencji
Uzbrojenia, jednak jej skuteczno$¢ warunkowana begdzie finalnym modelem jej pracy
oraz pomystem odno$nie nadzoru nad jej praca. Dodatkowo bardzo istotnym, szczeg6lnie

biorgc pod uwage kontrowersje zwigzane z wieloma duzymi zamowieniami przez Polske

8 "Trafi do nas bron, ktorej nigdy wczesniej nie posiadaliSmy". Szef MON o wizycie w Turcji,
Polskie Radio 24, 22 maja 2021.
% Ponad 520 miliardow z} na uzbrojenie Wojska Polskiego, Polska Zbrojna, 10 pazdziernika 2019.
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zagranicznego uzbrojenia w przeszlosci, jest zabezpieczenie pracy agencji przed
wptywem lobbystow co bedzie niezwykle trudnym zadaniem. Nowa instytucja moze
decydowac w przysztosci o zakupie sprzgtu wojskowego o wartosci ponad 130 miliardow
dolaréw w ciagu najblizszych 15 lat. Niezwykle wazna jest rOwniez praca na poziomie
identyfikacji zagrozen militarnych i sposobow odpowiedzi na nie przez Wojsko Polskie w
razie ewentualnego konfliktu. Czyli na wczesniejszym etapie w stosunku do dziatan
przysztej agencji, ktora przetozy tak zidentyfikowane potrzeby na konkretne rozwigzania
produktowe. Wtasciwe zaplanowanie jest pochodng rowniez dobrej prognozy w zakresie
roli, jaka odegraja polscy sojusznicy, w szczegdlnosci USA. Dzigki temu mozliwe bedzie
okreslenie zakresu udostepnionych przez sojusznikow zdolnosci jakich potrzebuja
niektore polskie $rodki obrony. Przyktadem tego moze by¢ udostepnienie danych
satelitarnych i lokalizacyjnych dla niektorych typdw uzbrojenia, ktore bez tych informacji
sa praktycznie bezuzyteczne. Niezwykle istotna w tym przypadku jest odpowiedZ na
pytanie 0 zakres samodzielnosci obronnej Polski, aby w przypadku ewentualnego
konfliktu by¢ w stanie wykorzysta¢ uzbrojenie nie uzaleznione od sojusznikow, przy tym
jednoczesnie, aby nie opiera¢ tylko 1 wylacznie obrony na autonomicznych strategicznie
systemach. W tym wypadku konieczna jest $cista wspotpraca kompetentnych polskich
instytucji 1 organizacji nad analiza przyszlych zagrozen militarnych dla Polski i

mozliwymi na nie odpowiedziami.

Rysunek 4. Udzial wydatkow B+R oraz nowych produktow w sprzedazy poszczegolnych
sektorow
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Oznaka pozytywnych zmian w tym zakresie mial by¢ przeprowadzony w 2017
roku Strategiczny Przeglad Obronny, ktory wczesniej dwukrotnie juz zostat wykonany w
latach 2004-2006 i 2011 roku®. Nowoscia w tym wypadku byto odmienne podejscie do
poszczegolnych analiz, otwarto$¢ na inne instytucje 1 o$rodki analityczne oraz
profesjonalne przeprowadzenie procesu w oparciu 0 najlepsze wzorce $wiatowe w tym
zakresie, co niewatpliwie bardzo dobrze udato si¢ zespotowi pod przewodnictwem
owczesnego wiceministra obrony narodowej Tomasza Szatkowskiego. Przeglad zaktadat,
uzyskanie przez Polsk¢ w ciggu 12 lat zdolnosci do praktycznie samodzielnej obrony — w
ramach istniejgcego uczestnictwa w sojuszu, ale przy zatozeniu ewentualnego braku
aktywnego wsparcia. Identyfikacja mozliwych zagrozen byta wskazowka, jakie rodzaje
uzbrojenia w najblizszych latach powinna Polska rozwija¢ lub ewentualnie kupowac tak,
aby moc skutecznie stawi¢ czota ewentualnym zagrozeniom militarnym, a przez to
wytwarza¢ u potencjalnego agresora przeswiadczenie o nieoptacalno$ci rozpoczynania
konfliktu zbrojnego. Czyli cena pokoju i pomys$lnosci dla Polski bytyby odpowiednio
prowadzone inwestycje w zdolno$ci obronne. Niestety dokument, tylko w czesci jawny,
wedhlug pojawiajacych si¢ informacji medialnych, po poczatkowym wywotaniu swoistego
trzgsienia ziemi, stal si¢ chyba na tyle rewolucyjny, iz finalnie nie jest w pelni
wdrazany®.

Dodatkowo istotne jest promowanie przez zamawiajacego wspolpracy podmiotow
kontrolowanych przez Skarb Panstwa z prywatnymi polskimi przedsigbiorstwami
zbrojeniowymi, nie wykluczajac w pewnym zakresie wspOlpracy z zagranicznymi
podmiotami obecnymi w Polsce pod wzgledem wykorzystania zaktadéw produkcyjnych.
Takie podej$cie umozliwi rozwdj krajowej bazy przemystowej, w pierwszej kolejnosci
kontrolowanej przez krajowy kapitat 1 jednocze$nie wzrost efektywnosci oraz transfer
kompetencji do spotek panstwowych. Osobnym obszarem jest podejscie do offsetu, gdzie
ze wzgledu na wielo$§¢ czynnikow w kazdym takim przypadku, niemozliwe jest
okreslenie uniwersalnych zasad podejscia do takich projektow. Pewnymi referencjami w
zakresie dobrych praktyk powinny by¢ przyktady Korei Potudniowej czy Turcji, gdzie
umiej¢tne zarzadzanie transferem wybranych technologii w ramach offsetu zwigzanego z
zakupami uzbrojenia doprowadzito finalnie do budowy silnego krajowego przemystu

zbrojeniowego. Niewatpliwie réwniez w tym obszarze konieczne jest dopasowanie

% Szatkowski: Strategiczny Przeglad Obronny niezbedny, by okresli¢ potrzeby wojska, Dziennik Gazeta
Prawna, 27 kwietnia 2017.
8 M. Swierczynski, Co zostato ze strategii zmian w polskiej armii, Polityka, 23 maja 2018.
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poszczegbdlnych projektow do planu rozwoju czy tez przejecia okreslonych technologii
przez polskie zaklady, podobnie jak 1 w =zakresie koordynacji prac badawczo-
rozwojowych. Brak takiego podej$cia moze by¢é zmarnowaniem szans rozwojowych ale
réwniez wigza¢ si¢ wysokimi kosztami zwigzanymi z zakupami uzbrojenia wraz z
transferem technologii. Na pewno nieracjonalnym wydaje si¢ by¢ podejscie juz
stosowane w niektorych projektach, ktore polega na prébie przejecia mozliwie duzej
ilosci kompetencji przez jeden podmiot, jednak bez szans na osiggni¢cie pdzniej

zatozonych korzysci skali.

3.6 Zelazna konsekwencja w realizacji planu

Doswiadczenia II RP wskazuja, ze dopiero realizacja dziatan dobrze
przygotowanych, szczegoélnie pod katem spojnosci, oraz wdrazanych rozwigzan, ma
kluczowe znaczenie dla finalnego sukcesu. Podejmowany w latach 20. ubiegtego wieku,
szereg dzialan czy tez inwestycji konczyl si¢ najczeSciej porazka. Ogromne zasoby
spozytkowano na proby oparcia rozwoju na prywatnym Kkapitale zagranicznym, co
niestety nie przyniosto sukcesu. Plan w zakresiec budowy COP, ktory mimo
przygotowania w btyskawicznym tempie, t0 zawieral szereg uzupelniajacych si¢ i
gleboko przemyslanych inicjatyw. Takie podej$cie umozliwito osiagniecie pierwszych
istotnych sukceséw W tym waznym dla bezpieczenstwa owczesne] Polski obszarze.
Rozwdj przemyshu zbrojeniowego w panstwie totalitarnym, jakim byt PRL, réwniez
oparty byt na dlugoletnim planowaniu. Efektem ogromnych wydatkéw, ale rowniez
konsekwentnie realizowanych plandéw, byta budowa przemystu, ktorego eksport na
$wiatowym rynku uzbrojenia mieScit si¢ W pierwszej dziesigtce. Obecnie natomiast jest to
przetom trzeciej 1 czwartej dziesigtki krajow eksportujacych uzbrojenie na $wiecie (32
pozycja w 2019 roku, 29 pozycja w 2020 roku)®’.

W Polsce po 1989 roku zaden w programow czy planéw w zakresie reorganizacji
czy tez restrukturyzacji przemystu obronnego nie doczekal si¢ pelnej realizacji. Juz
pierwszy z nich z 1991 roku czy nastepny z 1992 roku, podobnie jak wszystkie kolejne,
nie zostaty w pelni wdrozone. Trudno w tej chwili odnosi¢ si¢ do przyczyn tego stanu
rzeczy: czy wplynely na to nierealne wstepne zatozenia, ktore znane byly autorowi jako

element wielu programéw dla poszczegolnych spotek przemystu obronnego, czy tez brak

%7 Baza danych Stockholm International Peace Research Institute, https://www.sipri.org/
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konsekwencji 1 nawet checi w rozliczaniu decydentow z efektow, czy tez moze
kombinacja tych oraz innych czynnikdéw. Zamiast profesjonalnie podej$¢ do realizacji
zaplanowanych dziatan, nikt de facto nie jest zainteresowany we wlasciwym prowadzeniu
nadzoru wilascicielskiego nad tymi waznymi dla obronnosci Polski zaktadami.
Dodatkowy element niepewnosci w realizacji planow to bardzo czg¢ste zmiany modelu
nadzoru wilascicielskiego 1 podmiotéw za niego odpowiedzialnych. Poczatkowo byty to
poszczegdlne ministerstwa, czgsto zreszta zmieniane, tak jak i1 koncepcje w zakresie
konsolidacji. Natomiast po utworzeniu PGZ — konsolidujacej wszystkie panstwowe spotki
przemystu zbrojeniowego — mimo teoretycznej stabilnosci w zakresie nadzoru, w
dalszym ciggu nastgpowaly czgste zmiany, tak w ramach samej spotki-matki jak i
odpowiedzialnych za nig urzedow czy tez politykéw. Powoduje to powstawanie co raz to
nowych wizji i plandow w zakresie uzdrowienia sytuacji, ktére nie sa wdrazane, gdyz

szybciej nastgpuje zmiana w ramach nadzorujacej instytucji lub tez zmiana jej inng®®

Wykres 1. Pozycja wybranych krajéw i Polski w §wiatowym eksporcie uzbrojenia
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Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie bazy danych SIPRI (zastosowano 5-letnie $rednie)

Kolejnym waznym obszarem pod wzgledem konsekwencji dziatania jest dobor
kadr, w tym kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla. Przygotowywana cyklicznie
przez Harvard Business Review lista najlepiej radzacych sobie prezesow wskazuje, ze

srednio petnig oni funkcje przez okres 15 lat®. W przypadku $redniej dla spotek z

%8 }.. Prus, Gryglas: za kilka dni przedstawie program sanacji Polskiej Grupy Zbrojeniowej, ZBiAM, 28
listopada 2020.

8. Citrin, C. Hildebrand, R. Stark, The CEO Life Cycle, Harvard Business Review, November-December,
Boston, 2019.
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nowojorskiej gieldy z indeksu S&P500 dtugosé ta wynosi 7 lat’. Oznaczatoby to, ze jesli
prezes i zarzadzana przez niego organizacja jest ponadprzecigtnie skuteczny, to dtugosé¢
kadencji wynosi $rednio 15 lat. Dodatkowo w przypadku spoélek z branzy lotniczej i
zbrojeniowej, stanowiska zarzadzajacych obejmuja w  wiekszosci osoby z
doswiadczeniem w tej branzy, a czesto rowniez W ramach danej firmy. Taki wynik, tylko
biorac pod uwage dlugos¢ kadencji, stoi w ogromnej dysproporcji z polska
rzeczywistoscig w przypadku podmiotow, gdzie Skarb Panstwa posiada decydujacy glos.
Swoistym rekordzista natomiast jest tutaj niewatpliwie PGZ, gdzie w ciggu ostatnich 7
lat, prezes zarzadu zmienit si¢ o$miokrotnie a jeszcze czesciej zmieniali si¢ pozostali
cztonkowie zarzadu. Oznaczaloby to wynik 15-t0 krotnie krotszy niz $rednia dla najlepiej
radzacych sobie firm. Tak czgste wprowadzane zmiany kluczowej kadry zarzadzajacej
maja swoje powazne konsekwencje w praktycznie kazdym aspekcie efektywnosci
wszystkich spotek przemyshu zbrojeniowego wchodzacych w sktad PGZ. Zmiany zarzadu
w spoOlce-matce, przektadajg si¢ czesto na zmiany priorytetow strategicznych dla spotek
zaleznych (np. duzy nacisk na sprzedaz eksportowa, natomiast po zmianie zarzadu po
niecalym roku, nastepuje zwrot i marginalizacja takiej sprzedazy), czy tez wizji i sposobu
wykonywania nadzoru. Takie podej$cie prowadzi do utrwalenia ogromnych obszarow
nieefektywnosci czy uktadéw personalno-biznesowych w wielu spotkach zaleznych, bez
zagrozenia ich eliminacji — bo na takie dzialanie potrzeba oczywiscie czasu jak 1 tez
konsekwencji, czego na pewno brakuje zarzagdowi powolanemu na rok lub krocej i
Swiadomemu tego faktu. Nie bez znaczenia jest takze wlaczenie spotek przemystu
zbrojeniowego w system tupow politycznych i kierowanie tam do organéw nadzoru czy
tez zarzadczych osob w zdecydowanej wigkszosci bez jakikolwiek kwalifikacji
biznesowych, nie wspominajac o minimalnej wiedzy na temat branzy czy tez checi jej
poznania. Uczestnictwo w organach nadzorczych jest niestety czgsto traktowane jako
dodatkowe uposazenie, nie wymagajace podjecia wysitku. Jedna z przyczyn takiego
wysoce szkodliwego stanu jest na pewno stosunkowo niskie (w relacji do
odpowiedzialnosci i wymagan) wynagrodzenie za petnienie funkcji nadzorczych oraz
istotny brak transparentno$ci w powotywaniu jak tez i odwotywaniu z tych organdw.
Podejscie to jest niewatpliwie objawem stabosci polskiej klasy politycznej, jak 1 tez

instytucji panstwowych, gdyz od wielu lat niemozliwe jest wylaczenie tak strategicznie

" A, Ignatius, The Truth About CEO Tenure, Harvard Business Review, November-December, Boston,
2019.
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waznego obszaru polskiej gospodarki z patologicznych praktyk znanych w wielu innych
spotkach Skarbu Panstwa.

Brak konsekwencji w zakresie nadzoru, czy modelu jego sprawowania nad
spotkami przemystu zbrojeniowego, wptywa na szereg probleméw dla tych spotek.
Prowadzi to do ograniczenia mozliwosci wptywania na ksztalt rozwoju przemysthu czy
nawet blokowania tego przez wiclu interesariuszy, ktorzy formalnie nie powinni bra¢ w
tym procesie udziatu ze wzgledu na swoj konflikt interesoéw lub wrecz sprzeczne interesy
z polskimi (np. mozliwosci penetracji przez stuzby specjalne obcych krajow). Wiele
podmiotow, przez lata de facto nie nadzorowanych, stato si¢ swoistymi niezaleznymi od
formalnych wiascicieli enklawami, gdzie czg¢sto przy udziale niektorych dzialaczy
zwigzkow zawodowych czy zarzadzajacych realizowana jest wizja utrzymania status quo.

Nie bez znaczenia w calym procesie uzdrowienia sytuacji bytoby scentralizowanie
zarzadzania majatkiem oraz kluczowymi kompetencjami i celami strategicznymi. W
obecnym stanie, majatek pozaprodukcyjny, szczegélnie jesli sa to atrakcyjne
nieruchomos$ci, jest wrecz przeklenstwem posiadajacych go spotek. Atrakcyjne
nieruchomosci, czesto w dobrych lokalizacjach, przyciggajg uwage roznych inwestorow
oraz ludzi pragnacych fatwego zarobku. W polaczeniu z pozornym nadzorem nad
spotkami oraz wieloletnimi ukladami towarzysko-biznesowymi nimi zarzadzajacymi
prowadzi to do konstrukcji wielu, egzotycznych z punktu widzenia racjonalnosci,
rozwigzan majacych ,,uwolni¢” zbedne aktywa i da¢ tym samym spotkom mozliwosci
finansowania ich rozwoju. Najczesciej sprowadza si¢ to jednak do prob zbycia
nieruchomosci za utamek ich rynkowej czy tez potencjalnej wartosci, np. po planowanej i
znanej powszechnie zmianie w studium czy miejscowym planie zagospodarowania
przestrzennego — najczesciej wzrost wartosci poprzez zmiane funkcji z przemystowej na
mieszkaniowa, mieszang lub ustugowa. Kreatywno$¢ wielu zarzadow w poszukiwaniu
formalnie zgodnych z prawem, niemniej jednoznacznie niekorzystnych dla zarzadzanych
podmiotow, jest nieograniczona. W potaczeniu tego z teoretycznym nadzorem i wieloma
lokalnymi interesami biznesowymi, rozproszone zarzadzanie takim zbgdnym (lub

przedstawionym jako taki) majatkiem jest bardzo nieefektywne.

3.7 Koordynacja dzialan — Narodowy Plan

Historyczne doswiadczenia Polski oraz aktualne innych krajow wskazuja, ze

ztozone programy, jakie obejmuja rozwdj przemystu zbrojeniowego czy lotniczego,
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wymagajag kompleksowego podejscia. Zmora polskiej administracji centralnej, jak
réwniez innych obszarow zycia spotecznego i gospodarczego — ,,silosowos$¢” — jest tutaj
istotng przeszkoda. Od 1989 roku, nie powstat praktycznie zaden kompleksowy program
rozwoju polskiego przemystu zbrojeniowego. W ciagu ponad trzech dekad gospodarki
rynkowej i niezaleznosci politycznej Polski, powstato kilka ambitnych i kompleksowych
programow rozwojowych (np. modernizacja infrastruktury transportowej na EURO 2012,
budowa Centralnego Portu Komunikacyjnego, Kolei Duzych Predkosci, Elektrowni
Atomowej, masowa produkcja Samochodu Elektrycznego) majacych doprowadzi¢ do
wigkszej niezalezno$ci gospodarczej Polski i zwigkszenia jej sity w tym zakresie. Czgs$¢ z
tych inicjatyw nie wyszta w zakresie realizacji poza gabinety zajmujacych si¢ nimi
pracownikow administracji panstwowej. Niemniej jednak, wiele z nich mozna uzna¢ za
cickawe i rokujgce na mozliwos¢ powodzenia w przysztosci. Natomiast w kluczowym dla
zdolno$ci utrzymania niezalezno$ci politycznej, czy tez nawet dla obrony niepodlegtosci
Polski, obszarze nie stworzono praktycznie zadnego kompleksowego i jednoczesnie
ambitnego projektu. Zamiast tego otrzymujemy co jaki§ czas nosne hasta o wycinkowym
podejsciu do rozwoju zdolnosci przemystu zbrojeniowego, mogace by¢ jedynie nieudang
namiastkg wilasciwego kompleksowego podejscia, np. kolejne programy polskiego
samolotu bojowego z lat 90. ubiegtego wieku, ostatnia wersja programu polskiego czotgu
z 2019 roku itd. Substytuty profesjonalnego planowania, oprocz tego, ze czgsto zabieraja
cz¢s¢ skromnych zasobow badawczych 1 finansowych, wptywaja rowniez w grozny
sposob na sfer¢ swiadomosci opinii publicznej, finalnie poddajac w watpliwos¢ wszelkie
kolejne idee modernizacyjne 1 rozwojowe jako niemozliwe do realizacji w polskich
warunkach.

Budowa programu modernizacji polskiego przemystu zbrojeniowego 1 jego
rozwoju, a nastgpnie realizacja zaplanowanych zadan, w celu osiagni¢cia sukcesu
powinna znalez¢ pelng autoryzacje¢ najwazniejszych politykow — idealnie gdyby mozliwie
ponad podzialami partyjnymi. Tylko taki swoisty nadzor polityczny z najwyzszego
szczebla bylby w stanie przetamaé wiele problemoéw wymienionych czg¢sciowo w
powyzszej pracy. Oczywiscie oprocz momentu stworzenia programu, konieczny bylby
ciggly monitoring efektow prowadzonych prac i osigganych wynikow. Program taki
powinien uwzglednia¢ nie tylko zakres rozwoju zaktadow przemystowych i
wytwarzanych w nich produktéw, ale przede wszystkim kompleksowe podejscie do
innych obszaréw sprawowania wtadzy publicznej. Osiggnigcie tego celu niemozliwe jest

bez wprowadzenia rownolegtych, a czesto i pierwotnych, zmian w systemie zamoéwien
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uzbrojenia dla Wojska Polskiego, modelu wspierania innowacji przemystowych, sposobie
ksztalcenia mtodych kadr technicznych na poziomie szkolnictwa $redniego jak 1
wyzszego, wizji 1 praktyce sprawowania nadzoru nad spolkami przemystowymi,
otwarto$ci na wspolprace z innymi polskimi podmiotami — W tym z prywatnymi
podmiotami przemystu zbrojeniowego, ktére zdobyly unikalne kompetencje 1 oferuja

innowacyjne produkty.

Zdjecie 3. Uroczysto$¢ przekazania broni 20 Pulkowi Piechoty Ziemi Krakowskiej, Rynek
Gléwny w Krakowie, maj 1938

Zrédto: Narodowe Archiwum Cyfrowe

Niezwykle waznym bylaby rowniez sfera komunikacyjna takiego narodowego
programu rozwoju nowoczesnego polskiego przemystu zbrojeniowego. Konieczne na
realizacje tego programu Srodki (poczatkowo znaczne) niewatpliwie spotkalyby sie z
oporem czg$ci opinii publicznej oraz medidéw. Argumentacj¢ przeciwng wspieraliby
zapewne zewnetrzni interesariusze, niechetni rozwojowi polskiego przemystu
zbrojeniowego, poprzez caty szereg narz¢dzi jakimi niewatpliwie dysponuja w Polsce.
Nie bylyby to tylko i wylacznie osrodki, ktére niewatpliwie mozna uznaé za jawnie

wrogie Polsce spoza kregu krajow NATO, ale réwniez w niektorych przypadkach kraje
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uznane za sojusznicze wobec Polski, niemniej posiadajace rozwinig¢te przemysty
zbrojeniowe zarabiajgce na sprzedazy uzbrojenia do Polski (lub liczagce na to w
przysztosci). Przyktady niepowodzen modernizacyjnych, ktore w przekazie medialnym
uzyskaly wrecz karykaturalng forme¢, np. program budowy promu morskiego i
prezentowana jako jego wynik stepka, bylyby zapewne wskazywane jako argument
przeciwko tym wydatkom. Pomijano by zapewne fakt, iz Polska obecnie wydaje znaczne
kwoty na zakup uzbrojenia, jednak robi to w wigkszosci u zagranicznych producentow.
Dlatego tez nowy program nalezatoby traktowac jako przesunigcie srodkow finansowych,
tym bardziej bioragc pod uwage aktualne plany wydatkowania na modernizacj¢ techniczng
Wojska Polskiego ogromnej kwoty 524 miliardéw ztotych w ciggu 15 najblizszych lat.
Minimalnym wynikiem w zakresie komunikacji i poparcia spotecznego wydaje sie¢, ze
bytoby osiggnigcie powszechnego konsensusu i obywatelskiego zapatu, jaki udato si¢
osiggnag¢ w okresie II RP przy realizacji kilku programéw modernizacji technicznej
Wojska Polskiego i prowadzonych na te potrzeby zbidrek srodkéw finansowych, m.in.
Fundusz Obrony Morskiej, Fundusz Obrony Narodowej. Celowym wydaje si¢ by¢
roOwniez zaangazowanie, w otwarcie na nowe mozliwosci zwigzane z przemystem
lotniczym 1 zbrojeniowym, polskich podmiotéw nieobecnych wczesniej w tej branzy.
Wiele matych czy $rednich firm, nie korzysta z tych ogromnych mozliwosci ze wzgledu
na ograniczony przeplyw informacji o takich szansach rozwojowych i atrakcyjnosci tego
sektora. Wspomniany na poczatku pracy przyktad z tozyskiem wykorzystywanym w
ztozonych systemach uzbrojenia w doskonaly sposéb uwidacznia mozliwosci w zakresie
znacznego podwyzszania marz firm zaangazowanych w produkcje zbrojeniowa lub
lotniczg. Szereg polskich firm zaangazowanych w masowa produkcje dla potrzeb
przemyshu motoryzacyjnego, metalowego czy elektromaszynowego jest w posiadaniu
kompetencji, ktére w stosunkowo latwy sposob mozna wykorzysta¢ w produkcji duzo
bardziej optacalnych produktow (tj. sprzedawanych ze znaczng marza). Niemniej jednak
nie wchodzg tam ze wzgledu na ogromny stopien regulacji towarzyszacych obecnosci w
tym sektorze (np. wymogi poswiadczen bezpieczenstwa dla pracownikow itd.) oraz brak
wiedzy w tym zakresie. Prace nad programem odbudowy polskich kompetencji w
przemysle lotniczym 1 zbrojeniowym bylyby rowniez dobrym momentem na
zaangazowanie licznych firm, ktore sg tam dotychczas nieobecne. Kolejng grupg sg mate
start-upy tworzace cieckawe rozwigzania w zakresie projektowania i integracji systemow

oraz urzadzen, ktorych kompetencje powinny by¢ wykorzystane.
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Kompletnie zaplanowany i1 wdrozony program powinien otrzymaé¢ mechanizmy
stabilizujace jego efekty w kolejnych latach, rowniez po ewentualnych zmianach wtadzy
na poziomie centralnym. Istnieje szereg mozliwosci przeprowadzenia tego w skuteczny
sposob, np. planujac dtugookresowe programy rozwoju technologii i zakupu uzbrojenia,
przenoszac czes¢ procesu na polskie podmioty prywatne charakteryzujace si¢ wicksza
stabilno$cig w zakresie kadry zarzadzajacej jak i priorytetow strategicznych. ldealnym
rozwigzaniem byloby oczywiScie nie obejmowanie istotnych spolek sektora
zbrojeniowego, bedacych w posiadaniu Skarbu Panstwa, systemem tupdw politycznych i
osiggni¢cie swoistego porozumienia ponadpartyjnego w zakresie profesjonalnego
zarzadzania ich rozwojem oraz utrzymania wspomagajacych ten proces rozwigzan (m.in.
dhlugookresowe planowanie potrzeb w zakresie uzbrojenia, szkolnictwo techniczne,

wspomaganie innowacji).
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Z.akonczenie

Program odbudowy kompetencji wytworczych w przemysle zbrojeniowym
wydaje si¢ by¢ zadaniem bardzo kosztowym, a dla wielu os6b zapewne niepotrzebnym i
wysoce watpliwym w zakresie osiggniecia zakladanego celu. Zmiany w polityce
migdzynarodowej jakie gwaltownie przyspieszaja od kilku lat, dodatkowo stale
zwigkszajac dynamike zmian, nie pozostawiaja krajowi takiemu jak Polska innego
wyboru, jak tylko w szybki sposob rozwinaé swoje zdolno$ci militarne, glownie w
oparciu o wilasny przemyst. Alternatywa jest udawanie, ze wszystko jest w nalezytym
porzadku oraz optymalnie prowadzone. W takiej sytuacji przebudzenie mogtoby by¢
bardzo bolesne, nie tylko dla elit politycznych, ktdre zapewne znajda sposéb na sprawng
ewakuacje z miejsca ewentualnego konfliktu, jak miato to miejsce w 1939 roku, ale
przede wszystkim dla ogétu Polakow.

W pracy przedstawiono korzy$ci z posiadania nowoczesnego przemystu
zbrojeniowego oraz zarys historii rozwoju tego sektora w Polsce i jego aktualny stan. W
ostatnim rozdziale zarysowano kilka najwazniejszych kierunkdw oraz obszarow
koniecznych do przygotowania, jak i wdrozenia, planu odbudowy w Polsce kompetencji
w przemysle lotniczym i zbrojeniowym. Przyjete zatozenia wskazuja na mozliwos¢
realizacji tego w oparciu 0 narzedzia dostepne polskim wiladzom, wspotprace z innymi
krajami oraz dost¢pne rozwigzania, dostarczane przez polski kapitat. Najwazniejsze z
opisanych obszaréw do zmian i modyfikacji to:

e zmiany organizacyjne w zakresie istotnego zwigkszenia efektywnosci
zarzadzanych przez Skarb Panstwa spotek przemystu zbrojeniowego,

e wspotpraca migdzynarodowa w przemysle zbrojeniowym,

e wsparcie aparatu panstwa w zakresie promocji polskiego uzbrojenia za granica,

e zmiany w polityce wspierania innowacji,

e zmiany w systemie planowania i prowadzenia zamowien uzbrojenia,

e potrzeba stabilno$ci i konsekwencji w realizacji planu,

e prowadzenie dziatan w wymiarze narodowym, tj. ponad podziatami politycznymi

1 spotecznymi.

Propozycje dziatan przygotowano w oparciu o przeprowadzone analizy, zebrane i

opisane przyktady, doswiadczenie zawodowe autora oraz jego osiggnigcia w przemysle
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lotniczym i zbrojeniowym. Zarzadzana przez autora spotka przemystu lotniczego i
zbrojeniowego (kontrolowana posrednio przez Skarb Panstwa), w ciggu dwoch lat
wyszta z ogromnych strat finansowych netto (z -22 min zt na +12 mln z}), blisko
dwukrotnie zwigkszyla marzowg sprzedaz eksportowa (wzrost o 86% przy rynku
rosngcym W tempie 6%), nawigzata relacje z nowymi klientami i wdrozyta wiele
nowych produktow, stworzyta ponad 200 nowych miejsc pracy oraz wprowadzita
pierwsze podwyzki dla wszystkich pracownikéw. Wszystko to wprowadzono w trudnej
sytuacji finansowej, otwartym od ponad 7 lat sporze zbiorowym ze zwigzkami
zawodowymi oraz ogromnej presji ze strony najwiekszego 1 uprzywilejowanego klienta.
Przyktad ten wskazuje, ze jest mozliwa skuteczna restrukturyzacja i podwyzszenie
sprawnosci réwniez pozostatych spotek przemystu lotniczego i zbrojeniowego
kontrolowanych przez Skarb Panstwa. Dodatkowo korzystajac z osiggni¢¢ i umiejetnie
zarzadzajac wspotpracg z polskimi prywatnymi spétkami tego sektora, mozliwe sg do
osiggni¢cia istotne efekty synergii oraz jeszcze szybszy rozwdj polskich zdolnosci
wytwarzania nowoczesnego uzbrojenia.

W oparciu o przedstawiony katalog dziatan i1 wskazanych kierunkéw,
konsekwentna oraz przemys$lana realizacja zaproponowanego w zarysie programu
powinna przynies¢ Polsce istotne wzmocnienie potencjatu gospodarczego, politycznego

i militarnego.
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Spis tabel

Tabela 1. Wybrane wyniki finansowe polskich firm branzy zbrojeniowe;j

Spis wykresow

Wykres 1. Pozycja wybranych krajow i Polski w $wiatowym eksporcie uzbrojenia

Spis rysunkow

Rysunek 1. Konsolidacja w branzy zbrojeniowej w USA w latach 1993-2007

Rysunek 2. Internetowa strona gtéwna firmy Hexcel

Rysunek 3. Zmiany dostawcow z tancucha dostaw w produkcji modelu Boeing 777 z 1995 oraz
Boeing 787 z 2011

Rysunek 4. Udziat wydatkow B+R oraz nowych produktow w sprzedazy poszczegodlnych

sektorow

Spis zdjec

Zdjecie 1. Polskie stoisko i samoloty PZL-37 Lo$, PZL P.38 Wilk i PZL.46 Sum na 16 Salonie
Lotniczym w Paryzu, zorganizowanym w dniach 25 XI — 11 XII 1938 roku
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Zdjecie 3. Uroczystos¢ przekazania broni 20 Pulkowi Piechoty Ziemi Krakowskiej, Rynek
Glowny w Krakowie, maj 1938
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