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1. Wprowadzenie

Aktualnie powszechng akceptacje¢ zyskuje poglad, ze uwarunkowania wspoi-
czesnej gospodarki okreslanej mianem knowledge based economy, (czyli gospo-
darki opartej na wiedzy), zmuszaja przedsi¢biorstwa do zredefiniowania swoich
dotychczasowych strategii oraz wdrazania nowych koncepcji zarzgdzania umozli-
wiajacych przetrwanie i rozw0j na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw pozostaje pod wptywem wielu zmiennych - jest ksztatto-
wane przez otoczenie rynkowe, ktore charakteryzuje postepujacy proces globali-
zacji, umi¢dzynarodowienie rynkdw, rosnaca ztozono$¢, zmienno$¢ i niepewnosé,
koncentracja na innowacjach i ciaglym uczeniu si¢, zmiany spofeczne, gospodar-
cze, polityczne itp.!

Wskazane okolicznosci i zjawiska w istotnej mierze wymuszajg potrzebe poszu-
kiwania nowych metod i sposobow zdobywania przewagi konkurencyjnej oraz budo-
wania warto$ci rynkowej.2 Procesy globalizacji i internacjonalizacja dziatalno$ci
przedsigbiorstw majg $cisty zwigzek z problematyka aliansow strategicznych, ktdore
staja si¢ jedna z najbardziej popularnych form wspotpracy i sa odzwierciedleniem
nowego podejscia do konkurowania we wspdtczesnej gospodarce.

Alians strategiczny to porozumienie o wspdtdzialaniu migdzy dwoma lub
wieloma niezaleznymi przedsi¢biorstwami, ktore postanawiajg wspolnie pro-
wadzi¢ okreSlong dzialalno§¢ gospodarcza lub wspdlnie realizowaé wzajemnie
uzgodniony projekt, przedsigwziecie itp., integrujac w tym celu zasoby mate-

U A. K. Kozmifiski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2005,
s. 7-9.

2 M. Bratnicki, Dylematy i putapki wspdlczesnego zarzqdzania, PAN oddzial w Katowi-
cach, Wyd. Gnome, Katowice 2001, s. 8; M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako
kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, TNOiK Dom Orga-
nizatora, Torun 2006, s. 13-16.
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rialne, swoje kluczowe kompetencje i umiejetnosci, oraz unikatowe zasoby cen-
nej wiedzy, ktora jest niezbedna, aby zrealizowac¢ okreSlony, wspdlny cel — wizje
rozwoju. Nalezy podkredli¢, ze w aliansach przedsiebiorstwa partnerskie faczg
sie dla realizacji wspolnych celow, ale utrzymujg swoja niezalezno$¢ strategicz-
ng tzw. ,nienaruszalng autonomi¢” i chronig wlasne interesy. Jest to niewatpli-
wie najwazniejszg zaletq takiej formy wspdtdziatania pomigdzy konkurujacymi
ze sobg organizacjami.

Alians strategiczny moze by¢ takze traktowany jako element rozwijania kapi-
talu intelektualnego oraz metoda umacniania konkurencyjnosci rynkowej. Jest
$wiadomie i celowo podejmowang forma wspdtpracy migdzy niezaleznymi przed-
sigbiorstwami, ktore podjely decyzje o tym, aby wspdlnie prowadzi¢ jakie$ przed-
siewzigcie lub rodzaj dziatalnosci, taczac i koordynujac posiadane zasoby, umiejet-
nosci oraz kluczowe kompetencje. Zasoby materialne i niematerialne oraz umie-
jetnosci partneréw aliansu to swoistego rodzaju aktywa strategiczne bedace pod-
stawg tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej na rynku.3

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na korzysci jakie sg mozliwe dzigki
zawarciu aliansu strategicznego pomi¢dzy koncernem Bumar i Grupa Wojsko-
wych Przedsigbiorstw Remontowo-Produkeyjnych, w kontekscie roli oraz znaczenia
takiej formy wspdldziatania pomig¢dzy polskimi przedsigbiorstwami, ktora w istot-
ny sposob rzutuje na wzmocnienie konkurencyjnosci rynkowej polskiego przemy-
stu obronnego.

2. Charakterystyka najwazniejszych przedsigbiorstw
polskiego przemystu obronnego

Przemystowy Potencjat Obronny, zwany w skrdcie PPO tworzy obecnie ponad
100 firm wytwarzajacych wyroby, ustugi lub zajmujacych si¢ handlem dla potrzeb
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa oraz zajmujacych si¢ obrotem tego typu pro-
duktdéw. Z sektorem PPO kooperuje drugie tyle przedsigbiorstw (klasycznego prze-
mystu obronnego jak i lotniczego), zobowigzanych wypetnia¢ specyficzne wymo-
gi wynikajace z prawa dotyczacego obrotu Uzbrojeniem i Sprzgtem Wojskowym
(UiSW) oraz zwiagzanego z nim.

3 Por. W. Walczak, Alianse strategiczne wspdlczesnych przedsigbiorstw, Kwartalnik Nauk
o Przedsigbiorstwie Nr 4/2010, Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, s. 74-82; W. Wal-
czak, Nauka o organizacji. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Warszawskiej Szkoly
Zarzadzania — Szkoly Wyzszej, Warszawa 2010, s. 206-208.
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Analizujac elementy systemu sktadajacego si¢ na polski przemyst obronny
mozna wsrdd nich wyr6znic:

— 40 przedsigbiorstw bedacych w nadzorze wlascicielskim Ministra Skarbu

Panstwa, w tym:

* 24 przedsiebiorstwa Grupy Bumar,*

* 7 przedsigbiorstw w Grupie Agencji Rozwoju Przemystu S.A.

* 9 przedsigbiorstw pozostatych.

- 11 Wojskowych Przedsigbiorstw Remontowo-Produkcyjnych (WPRP) w nad-
zorze wlascicielskim Ministra Obrony Narodowej,

*  przedsiebiorstwa prywatne, w tym:

*  polskie przedsigbiorstwa z rodzimym kapitalem prywatnym,

*  przedsigbiorstwa sprywatyzowane (byle panstwowe),

*  przedsigbiorstwa i przedstawicielstwa firm zagranicznych dziatajacych

w Polsce.
- 14 jednostek badawczo-rozwojowych bedacych w gestii MON, MSWiA

i Ministra Gospodarki oraz 3 w Grupie Bumar.

W PPO wigkszo$¢ sposrod wyzej opisanych firm to sg przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne. Jest ich okoto pigédziesiat, kilkanascie prowadzi przede wszystkim dzia-
talno$¢ ustugowa (remontowa lub mieszang z produkcyjna), kilka spotek prowa-
dzi wytacznie dziatalno$¢ handlowa, w tym trzy kontrolowane przez panstwo oraz
kilkanascie tzw. IB dziatajacych jako o$rodki badawczo-rozwojowe w formie spot-
ek prawa handlowego a takze instytuty naukowe.’

Na szczeg6lng uwagg zastuguje fakt, ze w przypadku Grupy Bumar i WPRP
mamy do czynienia z odmienna struktura wiascicielska (Ministerstwo Skarbu Pan-
stwa i MON), co w rzeczywisto$ci wiaze si¢ z konkretnymi, czesto rozbieznymi
dazeniami, priorytetami, interesami, celami i zadaniami poszczegolnych mini-
strow. Jest to bardzo wazna przestanka, ktora musi by¢ brana pod uwage w proce-
sie diagnozy intereséw gospodarczych firm sektora obronnego, a przede wszystkim
w kontek§cie zapewnienia bezpieczenstwa i suwerennosci Polski.

4 Grupa Bumar to Bumar sp. z 0.0. jako podmiot dominujacy oraz 23 spétki zalez-
ne, w tym 20 spolek polskiego sektora przemystu zbrojeniowego o specjalizacji radioloka-
cyjnej, rakietowej i amunicyjnej, wozéw bojowych, w tym 2 spdtki handlowe oraz 2 spdtki
m.in. sektora maszyn rolniczych i ustugowa.

5 E. Nowak, Konsolidacja polskiego przemystu obronnego, 7rodio: http://www.bumar.
com/ppo/polski-przemysl-obronny/ [02.08.2011 r.]
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2.1. Charakterystyka grupy Bumar

Grupa Kapitatowa Bumar powstata w 2002 roku w wyniku przyjecia przez
Rade Ministrow RP , Strategii przeksztatcen strukturalnych przemystowego poten-
cjatu obronnego w latach 2002-2005.” Na integratora utworzonej Grupy Kapitato-
wej Bumar zostato wyznaczone Przedsigbiorstwo Handlu Zagranicznego Bumar,
dzi§ Bumar sp. z 0.0., ktdremu powierzono sprawowanie nadzoru wiascicielskiego.

Grupa Bumar zrzesza 23 spotki handlowe i produkeyjne polskiego sektora
przemystu obronnego o specjalnosci: amunicyjnej, radiolokacyjnej, rakietowej, pan-
cernej. Sa to przedsigbiorstwa wyspecjalizowane w produkcji sprz¢tu wojskowego,
zatrudniajace prawie 10 000 pracownikéw, ktorych zadaniem jest sprostaé wszel-
kim wymaganiom klientéw oraz zapewni¢ im profesjonalny serwis. Misja Grupy
jest rozw(j skonsolidowanej czeéci przemystu obronnego w celu zabezpieczenia
potrzeb Sit Zbrojnych RP w nowoczesne uzbrojenie i sprzgt wojskowy oraz uzy-
skanie wysokiej pozycji spotek Grupy na rynku globalnym.6

2.2. Rola i misja Wojskowych Przedsigbiorstw Remontowo-Produkcyjnych

Misja tych przedsigbiorstw jest zaspokojenie potrzeb remontowo-produkcyj-
nych w zakresie uzbrojenia i sprzetu wojskowego na rzecz resortu obrony naro-
dowej. Realizuja one ok. 80% wszystkich przemystowych remontéw uzbrojenia
i sprzetu wojskowego, w tym ustugi o najwyzszym stopniu trudno$ci. Znakomita
wiekszo$¢ zadafi remontowo-modernizacyjnych dotyczy uzbrojenia i sprzgtu woj-
skowego pochodzacego z dostaw importowych lub z zaniechanej produkgji kra-
jowej. Wykonujg regeneracje czeSci do sprzgtu juz aktualnie nieprodukowanego.
Maja one do spelnienia szczegdlnie istotng rolg w okresie zagrozenia i konflik-
tu wojennego, kiedy to w szybkim tempie trzeba remontowac i odtwarza¢ zdolno-
$ci bojowe uzbrojenia i sprz¢tu bedacego na wyposazeniu jednostek wojsk opera-
cyjnych i obrony terytorialnej. Taka ich misja powoduje, iz w istocie przedsigbior-
stwa te stanowig czes¢ logistyki Sil Zbrojnych RP. Tym bardziej, ze charakterysty-
ka branzowa tych przedsigbiorstw pokrywa zasadniczo wszystkie rodzaje uzbroje-
nia i sprzgtu wojskowego.

W grupie WPRP znajduja si¢:

1. Przedsigbiorstwa branzy pancerno-samochodowej:
- Wojskowe Zakiady Motoryzacyjne S.A. w Poznaniu (WZMot. S.A.),
- Wojskowe Zaktady Mechaniczne S.A. w Siemianowicach Slaskich
(WZMech S.A);

6 Zrodto: http://www.bumar.com [02.08.2011r.]
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2. Przedsigbiorstwa branzy lotniczej:

- Wojskowe Zaktady Lotnicze Nr 1 S.A. w Lodzi (WZL Nr 1 S.A)),

- Wojskowe Zaktady Lotnicze Nr 2 S.A. w Bydgoszczy (WZL Nr 2 S.A.),

- Wojskowe Zaktady Lotnicze Nr 4 S.A. w Warszawie (WZL Nr 4 S.A.),

- Wojskowe Zaktady Lotnicze Nr 3 w Deblinie (WZL Nr 3) — mienie

zlikwidowanego gospodarstwa pomocniczego wniesione jako aport do
WZL Nr 1 w Lodzi;

3. Przedsigbiorstwa branzy elektronicznej i 1acznoSci:

- Wojskowe Zaktady Elektroniczne S.A. w Zielonce (WZE S.A.),

- Wojskowe Zaktady Lacznosci Nr 1 S.A. w Zegrzu (WZE Nr 1 S.A)),

- Wojskowe Zakiady Lacznosci Nr 2 S.A. w Czernicy (WZL Nr 2 S.A));
4,  Przedsigbiorstwa branzy uzbrojenia:

- Wojskowe Zaktady Uzbrojenia S.A. w Grudziadzu (WZU S.A.);

5. Przedsigbiorstwa branzy inzynieryjno-saperskiej:

- Wojskowe Zaktady Inzynieryjne S.A. w Deblinie (WZInz. S.A.);

6.  Stocznia Marynarki Wojennej S.A. w Gdyni (SMW S.A.);

7. Wojskowe Centralne Biuro Konstrukcyjno-Technologiczne S.A. w Warszawie
(WCBKT), projektujace i produkujace urzadzenia naziemnej obstugi statkow
powietrznych.

Najwickszym kapitalem tych przedsigbiorstw jest ich kadra menedzersko-tech-
niczna i pracownicy (ok. 3,5 tys. zatrudnionych). Cechuja ich wysokie kwalifikacje
i duze wieloletnie doswiadczenie, umieje¢tno$¢ rozwijania i wdrazania nowocze-
snych technologii. Przedsigbiorstwa te dysponuja takze nowoczesnymi liniami pro-
dukcyjnymi i remontowymi, a niektore z nich takze wlasnym potencjatem nauko-
wo-badawczym, a ponadto znacznymi wewnetrznymi rezerwami, niezbgdnymi dla
realizacji podstawowych zadan w okresie zagrozenia bezpieczenstwa panstwa.

2.3. Cele i korzysci mozliwe dzieki wspolpracy przedsiebiorstw skupionych
w Grupie Bumar z Grupq Wojskowych Przedsigbiorstw Remontowo-Produkcyjnych
w ramach aliansu strategicznego

Warto$¢ aliansu przejawia si¢ najczesciej w postaci tzw. efektu synergii, co
oznacza, ze sumaryczna warto$¢ zasobow (WZ) kazdego z partnerdw z osobna jest
mniejsza niz warto$¢ potaczona w aliansie (np. partnera A i partnera B), co mozna
przedstawi¢ prostym wzorem:

WZ (A+B) > WZ (A) + WZ (B)
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Sposdb polaczenia zasobow pozwala na osiagnigcie ich wyzszej produktywno-
$ci, a takze moze bezposrednio rzutowac na rozwijanie potencjatu kapitatu inte-
lektualnego i zwigkszanie konkurencyjnosci rynkowe;.

Warto réwniez spojrze¢ na alians przez pryzmat podejscia zintegrowanego,
€0 oznacza, ze staje si¢ on jednocze$nie strukturg i strategia. Struktura jest dla-
tego, poniewaz oznacza wzglednie trwaly uktad wspoidziatania miedzy partnera-
mi, opierajacy si¢ na wigziach wykorzystujacych zasoby i/lub struktury zarzadcze
autonomicznych organizacji. Druga ptaszczyzna obejmuje wymiar wspdlnie podzie-
lanej strategii i realizacji wspolnie okreslonych celéw co najmniej dwdch partne-
réw aliansu.’

Mozna sadzié, ze alians strategiczny omawianych przedsigbiorstw — (czyli
Grupy Bumar i Grupy WPRP) - stanowilby istotny element wzmacniajacy poten-
cjat konkurencyjny polskiego przemystu obronnego. W literaturze przedmiotu ist-
nieje powszechna zgodna, ze to wlasnie alianse strategiczne stwarzaja szans¢ na
wspdlne pokonywanie barier wejscia na nowe rynki, umozliwiajg dywersyfikacje
prowadzonej dziatalnosci i podzial ryzyka zwiazanego z wdrazaniem nowych pro-
duktow, nowych grup klientéw, a jednocze$nie nie wymagaja wielkich naktadow
finansowych, oraz co wazne do tatwe do zawigzania.

Przyjmujac za kryterium cel i form¢ podejmowanej wspotpracy mozemy
wyr6znic trzy zasadniczo rdznigce si¢ od siebie rodzaje alianséw:

*  Alianse komplementarne — wspdtdziatanie firm, ktérych kluczowe kompeten-
cje i profil dziatalnosci sg zréznicowane: jedno przedsigbiorstwo tworzy pro-
dukt lub ustuge, ktorej sprzedaz moze by¢ rozwijana dzieki umiejetno$ciom
drugiego.

*  Alianse $cislej integracji - tego rodzaju porozumienia s3 nawigzywane przez
przedsigbiorstwa, ktore zmierzajg uzyskiwac korzysci skali w zakresie wytwa-
rzania jakiego§ podzespotu lub realizacji jakiego§ wyodrebnionego stadium
procesu technologicznego, produkcyjnego. Te specyficzne podzespoty, wyro-
by, sa nastepnie wtaczane do wiasnych produkcji kazdego z aliantow i odreb-
nie wprowadzane na rynek. Tego rodzaju alians najczeéciej sprowadza si¢
do wspotpracy w zakresie prac badawczo-rozwojowych, nowych innowacyj-
nych rozwigzan technologicznych itp. Najwazniejszg przestanka podejmowa-
nej wspOtpracy i zarazem wymierna korzyScia jest dyfuzja wiedzy i synteza wie-

7 B. Kaczmarek, Alians jako wartos¢ i koncepcja rozwoju przedsigbiorstwa [w:] E. Urbani-
czyk (red.), Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, Uniwersytet Szcze-
cifiski, Szczecin 2006, s. 388-391.

8 Zob. szerzej: J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002; M. Romanowska,
Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009.
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dzy, ktéra w rezultacie dalszego zastosowania tzn. wbudowania nowej war-
tosciowej wiedzy w produkt, znaczaco zwigksza konkurencyjno$¢ rynkowa
alianta.

*  Alianse addytywne — polegajace na sojuszu przedsigbiorstw wspdlnie wytwa-
rzajacych i sprzedajacych dany produkt. Przeciwiefistwem do aliansow kom-
plementarnych jest to, ze kluczowe kompetencje, potencjat kapitatu intelek-
tualnego, umiejetnosci i zdolnosci innowacyjne partneréw majg podobny cha-
rakter. Ich wspdlnym celem jest uzyskiwanie korzysci skali wskutek duzych
rozmiardw produkcji. WspoOipraca moze odbywaé sie¢ w obrebie wszystkich
ogniw tancucha wartosci, i opierac si¢ na podziale zadaf, jak réwniez moze
polega¢ na waskiej wyodrgbnionej specjalizacii.

W analizowanym przypadku istotng rol¢ w poszukiwaniu optymalnego roz-
wigzania wyznaczajg uwarunkowania i tendencje charakterystyczne dla przemysiu
obronnego. Nie budzi watpliwosci, ze jest to branza, w ktorej nastgpuje gwattowany
rozwdj i wykorzystywanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych. Dlatego tez,
biorgc pod uwage potencjat badawczy i technologiczny omawianych grup przed-
sigbiorstw, nawigzanie partnerskiej wspoipracy w szczegdlnosci w zakresie prac
badawczo-rozwojowych, z pewnoscig byloby rozwigzaniem przynoszacym wymier-
ne korzysci dla aliantow.

Bardzo wazng przestanka, ktdra wymaga zauwazenia, jest implementacja przy-
jetej w lipcu 2009 r. przez wladze Unii Europejskiej Dyrektywy nr 2009/81/WE,
zwanej dyrektywg obronng, odnoszacej sie do funkcjonowania systemu zamowien
uzbrojenia i sprzgtu wojskowego, ktéra ma zosta¢ wdrozona do przepiséw prawa
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej do 21 sierpnia 2011 r.

Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stusznym stanowiskiem Polskiego Lobby Przemysiowe-
go, ze w wyniku bezkrytycznego podejscia UZP do procesu implementacji Dyrekty-
wy nr 2009/81/WE, nastgpi znaczny spadek zamdwien w sektorze krajowym nawet
na poziomie kilkudziesi¢ciu procent i to juz niecbawem, a mianowicie w 2012 roku.
Jednoczesnie spowoduje to umocnienie na polskim rynku zbrojeniowym pozy-
cji zagranicznych konkurentéw. Z szacunkowych badan prowadzonych w Grupie
Bumar wynika, iz w wypadku catkowitego otwarcia polskiego rynku zamowien
obronnych przychody generowane przez spoiki nalezace do Grupy Bumar spas¢
moga juz w roku 2012 o okoto 400 mln PLN; co stanowi okolo 22% przychodow
ogbtem ze sprzedazy spoiek Grupy. Poza tym zagrozone moga by¢ przychody na
poziomie do 100 mIn PLN, co stanowi kolejne 6% przychodéw ogdtem. Wszyst-
ko to zapewne wymusi koniecznos¢ giebokiej restrukturyzacji zatrudnienia, majat-
kowej i innej — niezbednej do zapewnienia niezbednej kondycji finansowej przed-
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sigbiorstw — za§ w przypadku niepowodzenia w przetargach pod znakiem zapyta-

nia stanie nawet zasadno$¢ istnienia niektorych spotek i zaktadow. Mozna zatem

sadzi¢, iz w tej sytuacji Ministerstwo Obrony Narodowej nie powinno ustgpowac
przed argumentami Urzgdu Zaméwien Publicznych i pozostawi¢ sobie mozliwosci
uregulowania w drodze rozporzadzenia trybu oceny wystepowania istotnego inte-
resu bezpieczenstwa pafistwa, pozwalajacego na powolanie sie na art. 346 TF UE.®

W obliczu postepujacej globalizacji rynku oraz internacjonalizacji dziatalno-
$ci przedsigbiorstw, spotki polskiego przemystowego potencjatu obronnego beds
musialy konkurowaé o zamdwienia krajowe z silnymi zagranicznymi podmiotami,
produkujacymi uzbrojenie i sprzet wojskowy w dtugich seriach. Sg to firmy o sta-
bilnej i silnej pozycji na rodzimych rynkach, ktdre dodatkowo sg wspierane przez
swoje rzady w zakresie eksportu. Przewaga konkurencyjna i bardzo silna pozycja
rynkowa zachodnich koncerndw zbrojeniowych jest zagwarantowana wieloletnimi
umowami obejmujacymi przewaznie kilkanascie lat i petny cykl zycia produktow.

W $wietle powyzszych przestanek wspdtpraca w ramach aliansu strategiczne-
go pomigdzy Grupg Bumar i Grupa Wojskowych Przedsigbiorstw Remontowo-Pro-
dukcyjnych, gdyby taka grupa powstata, mogtaby by¢ ukierunkowana na osiagnig-
cie nastepujacych najwazniejszych celow i korzysci:

*  Wzmocnienie potencjatu konkurencyjnego wspotdziatajacych ze soba polskich
firm wobec silniejszych zachodnich koncernéw zbrojeniowych, co moze umoz-
liwi¢ wejScie na nowe rynki zbytu i tym samym pozyskanie nowych klientow.
Partnerska wspotpraca pomigdzy grupami przedsiebiorstw, ktére dysponu-
ja duzym potencjalem zaréwno organizacyjnym, technicznym jak i technolo-
gicznym, wigze si¢ z transferem aktywdw materialnych i niematerialnych, co
w konsekwencji moze dac efekt synergii dziatan w ramach wspolnie realizo-
wanych przedsiewzi¢¢ biznesowych. Ta kwestia odgrywa szczeg6lnie istotng
rolg w obliczu wyzwan zwiazanych z procesami globalizacji i deregulacji ryn-
kow — znoszeniem barier handlowych.

*  Zdobycie nowej wiedzy (know-how) i rozwijanie kluczowych kompetencji
poprzez zacie$nienie wspotpracy mi¢dzy polskimi przedsigbiorstwami skupio-
nymi w dwdch autonomicznych grupach potaczonych aliansem strategicznym,
ktore postanawiajg wspolnie inwestowaé i prowadzi¢ dziatalno$¢ B+ R, wymie-
nia¢ si¢ zdobytym do$wiadczeniem w celu osiagnigcia obopolnych korzysci.
Dzigki temu mozna zwiekszy¢ poziom innowacyjnosci realizowanych przedsie-
wzigé, skutecznos¢ dziatalnosci na rynku, uniknaé btgdéw popetnionych weze-

9 Zob. szerzej: opinia Polskiego Lobby Przemystowego w sprawie projektu implemen-
tacji Dyrektywy nr 2009/81/WE, przestana do Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 16 marca
2011 r., zrodto: http://www.plp.info.pl [02.08.2011 r.]
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$niej przez jednego z aliantéw i ograniczy¢ ryzyko zwiazane z dywersyfikacja
dziatalnosci. Jest to szczegOlnie wazne ze wzglgdu na uwarunkowania wspot-
czesnej gospodarki, w szczegdlnosci gwattowny rozwdj techniczno-technolo-
giczny.

*  Podzial kosztéw i ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalno$cig operacyj-
ng — wspdlpracujace ze sobg przedsigbiorstwa z obu grup majg wieksza szan-
se na znalezienie inwestora strategicznego, ktory na zasadzie joint venture
bytby sktonny do wsparcia finansowego nowego projektu zwiazanego z posze-
rzeniem dotychczasowego asortymentu produkcji np. o urzadzenia z obszaru
»zielonych technologii.” Jedng z mozliwych realnych alternatyw dla polskiego
przemystu zbrojeniowego moze by¢ rozw6j produkeji urzadzen dla energetyki
odnawialnej dla potrzeb krajowych i eksportu. Polski przemyst obronny (ppo)
najwicksze mozliwo$ci na poszerzenie swojej dziatalnosci ma w takich sekto-
rach energetyki odnawialnej jak: energetyka wiatrowa, w tym morska (zespot
morski i branza lotnicza oraz okr¢towa), biopaliwa i biogaz (zespdt pojazdow
i branza sprzgtu pancernego i Srodkdw transportu) oraz energetyka sfonecz-
na termiczna i fotowoltaiczna (zespdl i branza optoelektroniki).!?

*  Stworzenie realnych szans na uratowanie i restrukturyzacje przedsigbiorstw
bedacych aktualnie w trudnej sytuacji finansowej, co daje gwarancje ochro-
ny przed wrogim przejeciem przez wigksze i dominujace na globalnym rynku
zachodnie koncerny zbrojeniowe.

*  Utrzymanie nawet kilkunastu tysigcy miejsc pracy w polskich przedsigbior-
stwach przemystowego potencjatu obronnego, w kooperujacych z nimi fir-
mach prywatnych oraz u licznych podwykonawcow i kooperantow — jest to
bardzo wazne w prawidlowo rozumianym wspdlnym interesie spolecznym.
Warto doda¢, ze ma to bezpoS$rednie przetozenie na dochody, jakie trafiaja do
budzetu pafistwa m.in. z tytutu podatku VAT, podatku dochodowego, a takze
ma wplyw na dywidendy w spotkach z udziatem Skarbu Pafstwa.

*  Alians strategiczny pomigdzy dwiema grupami przedsigbiorstw obronnych
datby wicksza szanse¢ na umocnienie polskiej gospodarki narodowej, ponie-
waz prowadzona od roku 1989 prywatyzacja w wigkszosci przypadkdow dopro-
wadzita do sprzedazy strategicznych polskich przedsigbiorstw m.in. z sekto-
ra bankowego, ubezpieczeniowego, stoczniowego, paliwowego, elektroma-
szynowego, hutniczego, przetworstwa rolnego, itp., ponizej ich realnej war-
tosci rynkowej, co w konsekwencji jedynie wzmocnito wptywy zachodnich

10° Zob. ,,Analiza mozliwo$ci rozwoju produkcji urzadzefi dla energetyki odnawialnej
w Polsce dla potrzeb krajowych i eksportu” opracowanej przez Instytut Energetyki Odna-
wialnej dla Ministerstwa Gospodarki, Zrodto: http://www.fortech2030.pl [02.08.2011 r.]
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udziatowcow i inwestorow (obcy kapitat), a dla polskiego spoleczefistwa i dla
budzetu pafistwa wcale nie przyniosto zakfadanych efektow — niewatpliwie
przyczynito si¢ do zwiekszenia bezrobocia. W omawianym przypadku istnie-
je bowiem realne zagrozenie, ze kryzys i staba kondycja finanséw publicz-
nych bedzie impulsem — pretekstem, wyttumaczeniem, argumentem — dla
rzadu, aby podjaé dziatania zmierzajace do sprzedazy niektorych polskich
przedsiebiorstw obronnych.!! Poglad ten podzielaja przedstawiciele organiza-
cji NSZZ Pracownikéw Wojska i NSZZ Solidarnos¢, ktorzy stusznie twierdza,
ze plany wiaczenia Wojskowych Przedsigbiorstw Remontowo-Produkcyjnych
do Dywizji tworzonych przez Bumar moga w konsekwencji zmierza¢ do ogra-
niczenia prowadzonej przez nie dzialalnoSci gospodarczej, przenoszenia pro-
dukcji, redukcji zatrudnienia, wyprzedazy majatku a nawet likwidacji czeSci
z nich.12 Warto podkreslié, ze te obawy sa uzasadnione, zwlaszcza, ze efek-
tem tych dziatan moze by¢ znaczace oslabienie, a nawet likwidacja przemy-
stu obronnego w Polsce, co prowadzic tez bedzie do istotnej redukcji zaplecza
logistycznego polskich Sit Zbrojnych, a w konsekwencji ich zdolnosci bojo-
wych. Kryzys juz wymusit najwigksze cigcia w historii dwdch ostatnich dekad
funkcjonowania MON. Zadania likwidowanej armii mogg przejaé za nasze
pieniadze inni partnerzy NATO lub przedsigbiorstwa komercyjne, co moze
okazac¢ si¢ dalszym ostabieniem suwerennosci Polski.!3
Wojskowe Przedsigbiorstwa Remontowo-Produkcyjne stanowia niezwykle
istotng czeS¢ polskiego potencjaiu przemystu obronnego, a ich szczeg6lna rola
wynika z przypisanej im misji i z unikalnego potencjatu, ktérym one dysponuja.
W okresie ostatnich lat przedsigbiorstwa te dokonaly wewng¢trznej restrukturyza-
cji i z powodzeniem dostosowaly si¢ do aktualnych potrzeb i wymagan Sit Zbroj-
nych RP, wykonujac remonty i modernizacje uzytkowanego przez wojsko sprze-
tu. Niektore podjely produkeje krotkich serii nowoczesnych wyrobow, ktore zna-
lazly si¢ na wyposazeniu wojska. Stopniowo przystosowujg si¢ takze do remontow

11 Projekt budzetu na rok 2012 zaktada wzrost PKB o 4,0% i wzrost $redniorocznej
inflacji 0 2,8%. Planowane przychody z prywatyzacji w roku 2012 szacowane sa na pozio-
mie 10,0 mld zI; Zrédlo: http://prywatyzacja.msp.gov.pl/portal/pr/20/Kierunki_prywatyza-
cyjne.html

12 Por. pismo przewodniczacej NSZZ Pracownikéw Wojska do Prezesa Rady Mini-
strow z dnia 10.06.2011 r.

13 Por. P. Soroka, Stanowisko Polskiego Lobby Przemystowego im. Eugeniusza Kwiat-
kowskiego w sprawie restrukturyzacji i konsolidacji potencjatu polskiego przemystu obron-
nego [w:] Polskie Lobby Przemystowe, Publikacja nr 21, OWP SIM, Warszawa, marzec
2011 1., s. 84.
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i serwisowania sprzetu produkcji zachodniej. Te argumenty dodatkowo wzmac-
niajg stuszno$¢ cytowanych opinii, ze warto wypracowaé logiczng — spdjna i dlu-
gofalowa koncepcje ich rozwoju w perspektywie strategicznej — gdzie dominanta
i spoiwem planowanych dzialaf bedzie dbanie o interes narodowy, a nie patrzenie
przez pryzmat doraznych i iluzorycznych korzysci finansowych zwiazanych m.in.
z wyprzedaza intratnych terenéw i majatku. Z punktu widzenia intereséw obron-
nosci i bezpieczefistwa panstwa zawarcie aliansu strategicznego pomigdzy Grupg
Bumar a Grupa WPRP mogtoby stanowié¢ rozwiazanie, ktdre jednoczesnie zacho-
wuje autonomie i niezalezno$¢ partnerdw, co chroni ich wtasne interesy, a takze
umozliwia swobodne ksztattowanie wspoOtpracy w takich obszarach, gdzie mozliwe
jest osiagniecie wspolnych korzysci.

Nalezy pamigta¢, ze popetnienie biedu na tym etapie moze mie¢ nieodwra-
calne konsekwencje w przysziosci, poniewaz nie mozna lekcewazyé¢ wezesniej opi-
sywanych zagrozen. Co wigcej, przemysl obronny nie mozna traktowac na roéwni
z innymi sektorami gospodarki, poniewaz jego doniosla rola i znaczenie jest bez-
posrednio zwigzana z nadrzednymi warto$ciami jakimi jest niepodleglo$¢ i suwe-
renno$¢ naszego Panstwa. Dlatego tez trzeba zawsze bardzo wnikliwie rozwazy¢
wszystkie alternatywy i mozliwo$ci zanim podejmie si¢ konkretng decyzje.

3. Podsumowanie

Przedstawione rozwazania stanowig bardzo syntetyczne omdwienie zalet
i korzysci jakie moga wynikac z koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa (grupy przed-
sigbiorstw) opartej na partnerskiej wspotpracy w ramach aliansu strategicznego.
Nie ulega watpliwosci, ze popularno$¢ tej formy wspdtdziatania w ostatnim dzie-
sigcioleciu §wiadczy o tym, ze alianse sa postrzegane jako dogodny i ekonomicz-
ny sposdb rozwoju przedsigbiorstwa, a przede wszystkim jako skuteczna metoda
wzmacniania potencjatu konkurencyjnego.

Prawdg jest, ze prawidtowe przygotowanie aliansu strategicznego wymaga
wiele wysitku, wiedzy i zaangazowania, natomiast fundamentalnymi wartosciami,
na ktorych musi si¢ opierac sg: uczciwos¢, wzajemne zaufanie i sktonnos¢ do podej-
mowania wspdtpracy zaktadajacej partnerskie relacje oraz rownowazenie korzy-
§ci.'* W analizowanym przypadku krytycznym czynnikiem sukcesu, bedacym jed-
nocze$nie pierwszym krokiem umozliwiajacym zawigzanie takiej wspdtpracy, jest
chec i wola polityczna.

14 Por. M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997,
s. 138-142.
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Polskie przedsigbiorstwa przemystu obronnego majg realng szans¢ na wspot-
prace w ramach tzw. ,sieci alianséw,” sktadajacej si¢ z kilkudziesieciu firm, roz-
niacych si¢ od siebie wielkoScig zatrudnienia, lokalizacja, posiadanym majatkiem,
struktura i modelem nadzoru wlascicielskiego, charakterem i profilem dzialalno-
$ci, potencjatem technologicznym i strukturg zarzadzania. Celowo dobrane firmy
w takiej sieci polaczone sg umowami o wspdtpracy, co daje mozliwosci wypraco-
wania okre$lonych standardéw technologicznych w danym sektorze dzigki uzyska-
niu dostepu do wiedzy, zasobow i kluczowych kompetencji poszczeg6lnych part-
nerdw. Najwazniejsza przewaga takiej sieci aliansow nad tradycyjnymi aliansami
dwoch odrebnych przedsigbiorstw polega na tym, ze mozliwe jest osiagniecie trwa-
lej i silnej przewagi konkurencyjnej, ktorej pojedyncze firmy nigdy nie beda w sta-
nie samodzielnie zdoby¢. Jest to niewatpliwie najwazniejsza szansa i wyzwanie,
ktore warto podjac chcac skutecznie rozwijac i umacnia¢ znaczenie oraz potencjat
polskiego przemystu obronnego. Dlatego tak wazne jest, aby skoncentrowac sie
na dostrzeganiu realnych szans i wypracowac rozwigzanie, ktore zapewni skutecz-
ne koordynowanie dziata na najwyzszych szczeblach decyzyjnych, gdzie powinna
zostaé stworzona diugofalowa wizja rozwoju polskiego sektora obronnego.

Warto podkresli¢, ze bioragc pod uwage zrdznicowany potencjat zasobowy,
organizacyjny i technologiczny, profil dzialalnosci, wlasne interesy i cele poszcze-
gblnych firm, mozliwe jest zawieranie roznych typdw aliansow — zaréwno o cha-
rakterze komplementarnym, jak rowniez $cistej integracji, badz addytywnych. To
sprawia, ze kazdorazowa decyzja w przedmiotowej sprawie moze by¢ dostosowana
i adekwatna do zaktadanej wspolnej strategii rozwoju, co zapewnia elastycznosé,
a ponadto szybsze reagowanie na zmieniajace si¢ uwarunkowania rynku i oczeki-
wania klientow.

Na koniec warto doda¢, ze przewaga alianséw strategicznych nad innymi for-
mami wspotpracy takimi jak przejecie jednej firmy przed inne wigksze przedsig-
biorstwo, konsolidacja badz fuzja, polega na tym, ze alianse nie wymagajg duzych
naktadow finansowych.

Ich istota polega w gléwnej mierze na zmianie filozofii myslenia menedze-
réw — przyjeciu nowej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem odnoszacej si¢ do
tworzenia wizji rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej opartej na wspdt-
pracy i wspdldziataniu z innymi. Jest to szczegdlnie pozadane w takich branzach
i sektorach gdzie kluczowg rolg odgrywaja nowoczesne rozwigzania technologicz-
ne, a charakter i profil dziatalnosci wigze si¢ z zamoéwieniami publicznymi - przed-
sigbiorstwa dziatajace na globalnych rynkach konkuruja ze sobg o lukratywne, wie-
lomilionowe kontrakty.
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