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Streszczenie: Umiejetnosé zarzqdzania portfelem projektow jest szczegdlnie istotna przy realizacji przedsigwzigé
0 znaczeniu strategicznym dla panstwa, branzy czy sektora gospodarki. Dlatego tez istotnym jest przyjecie
wlasciwej metodyki postgpowania oraz dobor wilasciwej kadry posiadajgcej odpowiednie wyksztalcenie i
doswiadczenie w tym zakresie. Prezentowany artykul odnosi si¢ do jednego z programéow modernizacyjnych Sit
Zbrojnych RP tj. do Programu ,, Zwalczanie zagrozen na morzu’’. Program ten jest istotny, gdyz wigze sie z
problemem reindustrializacji oraz unowoczesnienia i konsolidacji krajowego przemystu stoczniowego, jako
istotnego kontrybutora tego programu. Analizujgc dotychczasowe rezultaty nie mozna stwierdzi¢ aby byt on
realizowany zgodnie z dobrymi praktykami w zakresie zarzqdzania projektami. Dlatego tez zaproponowano
wstepnq koncepcje zarzqdzania takim przedsiewzigciem, ktora ze wzgledu na zlozonos¢ rozpatrywanego problemu
oddaje tylko pewien zarys prawidtowego jego rozwigzania.

Abstract: The skills how to manage the portfolio of projects is very important when the strategic goals should be
achieved at the state, branch or enterprise level. That is why the accurate methodology and the well qualified
engineering and management personnel are required. The paper is referring to the program of Polish Navy
modernisation process. The program is very important because it is also related to the process of the Polish
shipbuilding industry consolidation, modernisation and renovation issues. The Polish industry is planned to play
the essential role in the PL Navy modernisation program. After analysis of current results of the program, we can
state that it is not conducted with the best practise of the projects management methodologies. The pre-concept of
the program management has been proposed taking into account the complexity of the problems under
consideration. Due to the complexity the paper gives only the outlet of the proper execution of the program.
Stowa kluczowe: sity morskie, modernizacja, zarzqdzanie projektem, przemyst stoczniowy, konsolidacja
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WSTEP

Modernizacja sit morskich jest przedsigwzigciem skomplikowanym oraz Kkoszto -
1 czasochtonnym. Dlatego tez realizacja takiego programu wymaga odpowiedniej metodyki
dziatania oraz personelu, wiasciwie przygotowanego zaré6wno pod katem wiedzy
i doswiadczenia typowego dla kadry inzynierskiej, jak i w obszarze ekonomii oraz zarzadzania.
Zasadniczym elementem jest zapewnienie cigglosci finansowania programu na odpowiednim
poziomie na podstawie wlasciwe] wyceny realizowanych projektow. W tym kontekscie, brak
zadawalajacych postepéw w przypadku zaplanowanego w latach 2012 — 2013 programu
,Zwalczanie zagrozen na morzu’’, wymaga postawienia nastepujacych pytan m.in. o:

— zasadnos$¢ poszczegdlnych projektow planowanych do realizacji w ramach programu;
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— kalkulacje kosztow programu oraz uzasadnienie zwiazanej z nig alokacji srodkow
finansowych;

- metodyke zarzgdzania calym programem oraz  przeprowadzenie badan rynku
dotyczacych pozyskania partnerow strategicznych do realizacji poszczegdlnych
projektows;

- rol¢ rodzimych podmiotdéw stoczniowych w konteksScie planowanego programu oraz ich
zdolno$¢ do absorbcji transferowanej technologii.

W obecnych warunkach odpowiedZz na powyzsze pytania ze wzglgdu na niewielkie
postepy programu oraz stan podmiotow stoczniowych sektora panstwowego jest z wiadomych
przyczyn nietatwa. W zwiagzku z powyzszym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
pewnej koncepcji wedlug ktorej taki program mogltby by¢ zarzadzany aby da¢ pozytywne
rezultaty, uwzgledniajac mozliwosci oraz pewne mechanizmy zwigkszajace operatywnos¢
i potencjat rodzimego przemystu stoczniowego, jako istotnego uczestnika programu.

W ramach niniejszego opracowania starano si¢ rozwigzaé problem badawczy, na ktory
ztozyty si¢ odpowiedzi na dwa pytania:

- Jakie analizy oraz inne metody i narzedzia w obszarze zarzqdzania dajg szanse na
pozytywnq realizacje programu modernizacji technicznej rodzimych sit morskich ?

— W jaki sposob zwigkszy¢ mozliwosci krajowego przemystu stoczniowego w realizacji
programu ?

Hipoteza robocza, ktérg nalezy udowodni¢ aby rozwigza¢ powyzszy problem brzmi
nastepujaco: Powodzenie programu modernizacji technicznej Marynarki Wojennej RP wymaga
synergii dziatan zarzqdczych na poziomie strategicznym i operacyjnym w oparciu o kryterium
przyznanych naktadow finansowych, sensownej perspektywy czasowej realizowanych
projektow oraz zaangazowania rodzimego przemystu stoczniowego.

Osiagniecie celu, rozwigzanie problemu badawczego i udowodnienie hipotezy robocze;j
wymagato wykonania nastgpujacych zadan badawczych:

— zdefiniowania przedmiotowego programu jako portfela realizowanych projektow;

— prezentacji zdolnosci obronnych sit morskich bedacych kierunkowa dziatania przy
realizacji programu;

— zdefiniowania zespotu analiz i innych przedsigwzig¢ tworzacych ogo6lna koncepcje
zarzadzania programem;

— zdefiniowania aktualnego statusu rodzimego przemystu okr¢towego w obszarze
produkcji dla sit morskich?

— identyfikacji potencjalnych przedsigwziec¢ ukierunkowanych na zwigkszenie potencjatu
wytworczego tego przemystu oraz zdolnosci absorpcyjnych w zakresie przeptywu
technologii od strategicznych partnerow zewnetrznych.

— Wwyciagnigcia syntetycznych wnioskow i zaproponowania stosownych rekomendacji.

W rozwazaniach przyjeto nastepujace ograniczenia:
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- prezentowana koncepcja ma charakter teoretyczno — poglgdowy i hipotetyczny ze
wzgledu na duzg dynamike zmian w programie ,,Zwalczanie zagrozen na morzu’’ oraz
zmiany priorytetow w realizowanych pracach w obszarze modernizacji technicznej Sit

Zbrojnych RP;
— informacje nt. stanu realizacji poszczegolnych zadan przedmiotowego programu
pochodzg w ogdlnodostepnych zZrodel, gownie branzowych portali do dnia 31.12 2017
r.
1. PROGRAM “ZWALCZANIE ZAGROZEN NA MORZU”’ JAKO PORTFEL
PROJEKTOW
Planowany w latach 2012 -2013 w ramach programu modernizacji technicznej sit
zbrojnych, program ,,Zwalczanie zagrozen na morzu’’ stanowitl probe ratowania Marynarki
Wojennej przed kompletng degradacja i rozktadem, zapoczatkowanym po 1989 roku, w wyniku
braku konsekwentnych przedsigwzie¢, ktore miatyby na celu transformacjg¢ sit morskich RP ze
wzgledu na zasadniczy kierunek operacyjny prowadzonych dziatan, dostosowany do tego
potencjal i zdolnosci obronne, reprezentowane przez odpowiednie zasoby w tym zakresie oraz

ich wlasciwa dyslokacj¢ 1 zdolno$¢ do zabezpieczenia logistycznego.

Przedmiotowy program, ztozony z szeregu programow czastkowych tj. projektow,
mozna potraktowac jako portfel projektow. Niemniej jego realizacja do tej pory miala charakter
szczatkowy 1 nie wiadomo jak si¢ dalej potoczy wobec permanentnych zmian w poréwnaniu
do stosownych uchwat Rady Ministrow ,, Priorytetowe Zadania Modernizacji Technicznej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w ramach programéw operacyjnych”, podjetych w latach
2013 i 2014. Tabela 1 prezentuje najwazniejsze zadania tego programu dotyczace jednostek
ptywajacych wraz z pierwotnym i uaktualnionym harmonogramem realizacji, a takze stanem

zaawansowania prac.
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Tabel 1 Program ,,Zwalczanie zagrozen na morzu’’ w zakresie jednostek ptywajacych.
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie M. Dura., Inspektorat Uzbrojenia ujawnia plan modernizacji

marynarki wojennej, http://www.defence24.pl/14.09.2017. g. 09.18. oraz
www.mon.gov.pl/z/pliki/.../2015/.../program_uzbrojenia 5 pazdziernika 2015.
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Analizujgc tabele 1 mozna zauwazy¢ znaczne rdéznice w planowanych datach
pozyskania sprzgtu w przypadku wiekszosci realizowanych programow. Gtownie notuje si¢ tu

op6znienia. Ponadto przewazajaca cz¢$¢ zadan znajduje sie W poczatkowym etapie realizacji.

Omawiany program traktowany jako portfel projektow zebranych w celu utatwienia
skutecznego zarzadzania ich realizacjg, winien umozliwi¢ osiaganie celow strategicznych w
obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Projekty umieszczone w portfelu nie musza
od siebie zaleze¢, czy by¢ ze soba zwigzane. Zarzadzanie portfelem projektow to obszar
dziatalnosci obejmujacy synchronizacje i ustalenie priorytetow dotyczacych realizacji szeregu
projektéw w ramach danej organizacji. Zarzadzanie portfelem projektow jest wiec
zorientowane na optymalizacje wykorzystania dostgpnych w ramach organizacji zasobow,
realizujac mozliwie najwigksza liczbg postawionych celow w najkrotszym czasie (A Guide to

The Project Management Body Knowledge, 2009).

W celu efektywnego zarzadzania portfelem projektow nalezy stworzy¢ formalne lub
nieformalne biuro projektow, ktérego rola jest laczenie projektéw w jedna spojna pod

wzgledem celow catos¢. Inaczej méwiac celem dziatan biura projektow winno by¢:

— okreslenie priorytetow projektow na podstawie znanych zaleznosci czasowych
pomigdzy projektami oraz uwarunkowan geostrategicznych i operacyjnych;
— zdefiniowanie zasobow niezbednych do realizacji projektow;
— okres$lenie prawdopodobienstwa realizacji projektoéw w zatozonej perspektywie
czasowej, bioragc pod uwage oceng ryzyka;
— przydzielenie zasobéw adekwatnych do priorytetow projektow 1 mozliwosci
organizacji;
— synchronizowanie harmonogramoéw projektow zgodnie z ich priorytetami oraz
dostepnos$cia zasobdéw dla zapewnienia komunikacji zmian w organizacji,
— kontrola realizacji poszczegolnych projektéw oraz biezgca ocena ryzyka i poziomu
jakos$ci prowadzonych prac.
Na podstawie postgpow realizacji omawianego programu oraz wprowadzanych zmian, trudno
jest zidentyfikowa¢ istnienie na poziomie organizacji biura realnie zarzadzajacego portfelem

projektow, realizujgcego faktycznie prace w zalozonym zakresie.
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2. ZDOLNOSCI OBRONNE SIE. MORSKICH RP

Istotnym elementem w procesie zarzadzania programem modernizacji sit morskich jest
dopasowanie go do zidentyfikowanych i wymaganych zdolno$ci obronnych tych sit. Zdolnosci
obronne, okreslane tez w Sitach Zbrojnych RP, jako zdolno$ci operacyjne mozna zdefiniowaé
jako konglomerat mozliwo$ci w zakresie prowadzenia roznego rodzaju operacji i dziatan na
szczeblu operacyjnym i taktycznym, przy wymaganym wsparciu bojowym i zabezpieczeniu
logistycznym. Zdolno$ci obronne s3 dekomponowalne na podzdolnosci w celu
uszczegbdtowienia koniecznych do pozyskania zasoboéw obronnych tj. sprzg¢tu i uzbrojenia
wojskowego, towarzyszacego im zabezpieczenia logistycznego (w tym infrastruktury
wojskowej) i bojowego oraz personelu 0 wymaganym poziomie wyszkolenia.

Dokumenty normatywne NATO i Unii Europejskiej wyrdzniaja takie zdolnosci jak (BI-
SC Agreed Capabilities, NATO 2011):

— obszar dowodzenia i kontroli (C3 — NATO oraz Command & Control — UE) —
rozumiany jako decydujacy element w przeptywie informacji i procesie podejmowania
decyzji w dziataniach bojowych na poszczegdlnych szczeblach dowodzenia;

— obszar rozpoznania, wywiadu, kontrwywiadu i operacji informacyjnych
(Inform — NATO, Inteligence — UE) — obejmujacy zakres dzialan w zakresie
pozyskiwania, przetwarzania i dystrybucji informacji oraz zaktdcania, znieksztalcania
oraz ochrony informacji. Pozyskiwane informacje powinny mie¢ charakter
kompleksowy 1 uniwersalny oraz by¢ czytelne dla sil wlasnych;

— Obszar razenia — (Engage — NATO, Manoevre & Jont Fires —UE) — obejmujacy zakres
dziatan obejmujacy razenie celow przeciwnika srodkami bojowymi na morzu, ladzie i
w powietrzu w celu neutralizacji jego sit, odebrania kontroli lub ograniczenia dostgpu
do danego obszaru;

— Obszar ochrony sit — (NATO — Protect, UE - Force Protection & Security) — obejmujacy
zakres czynno$ci polegajacych na wszechstronnym zabezpieczeniu sit przed
przeciwdziataniem przeciwnika, zapewniajacym im zdolno$¢ do przetrwania w
srodowisku operacyjnym i kontynuacj¢ prowadzenia operacji,

— Obszar projekcji sity — (NATO — Project, UE — Strategic Reach, Freedom of Movement)
— obejmujacy zakres dzialan dotyczacych zdolnos$ci do przemieszczenia sit w rejon

operacji, ich utrzymania i podtrzymania dziatan;
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— obszar zabezpieczenia logistycznego — (NATO — Sustain, UE — Support & Logistics), -
obejmujacy zakres dziatan zabezpieczenia logistycznego we wszystkich jego obszarach

funkcjonalnych konieczny do podtrzymania cigglosci operacji oraz rotacji sit.

Wyzej wymienione zdolnosci mozna podzieli¢ na podzdolnosci (rys. 1) w celu
uszczegotowienia przydatnych zasobow obronnych, decydujacych o potencjale militarnym i

stopniu osiggania zalozonych zdolnosci.
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Rysunek 1 Przyktadowa alokacja .podzdolnosci obronnych.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Kordowski, Pac, Tagarev, Novotny, Nad, Csiki, 2016).

Proces pozyskiwania wlasciwych zasobow obronnych dla sit morskich, mozna przedstawic¢
w postaci modelu (rys. 2), wykonanego na podstawie najlepszych praktyk w tym zakresie,
zawartych w stosownych publikacjach USA, sktadajacego si¢ z nastgpujacych czterech etapow
(Gordon, Hinkle, 2011):

— etapu planowania strategicznego;

— etapu planowania zdolnos$ci operacyjnych;

— etapu alokacji srodkow finansowych;

— etapu nabywania zasobow.

Etap planowania strategicznego ma na celu identyfikacj¢ zasadniczych wyzwan 1 celoéw

polityki obronnej, uwzgledniajac dyscypling wieloletnich planéw modernizacyjnych oraz
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finansowych, a takze ograniczenia narzucone poprzez zakladane mozliwos$ci zasobow

obronnych.

Planowanie zdolnosci obronnych / operacyjnych stanowi etap, w ramach ktorego dokonuje
si¢ oceny istniejagcych i planowanych sil, niezbednych do osiaggnigcia zakladanych celow
polityki obronnej, a takze rozwija si¢ alternatywne rozwigzania w celu eliminacji stabo$ci oraz
redukcji czynnikow rozszerzajacych zaktadane potrzeby. Planowanie zakresu wymaganych
zdolnosci 1 podzdolnosci jest zdeterminowane wielkoscig pozostajacych w dyspozycji srodkow
finansowych. Efektem tego sg poszczegodlne projekty / zadania wchodzace w sktad programu.
Na tym etapie nalezy dokona¢ oceny istotnosci projektéw wedtug zatozonych kryteriow (np.

wykorzystujac modele wielokryterialne lub metody agregatowe).

Alokacja srodkéw finansowych — polega na rozdziale dostepnych §rodkow finansowych,
niezb¢dnych do osiggnigcia zaplanowanych zdolnosci operacyjnych. Przydziat $rodkow
finansowych na poszczegdlne projekty nastgpuje zgodnie z dokonang oceng ich istotnos$ci.
Istotnym elementem jest prowadzenie skrupulatnych analiz koszt — efekt, dzieki ktorym
mozliwe jest, przy niewielkim wzroscie $rodkéw finansowych na pokrycie wydatkow
obronnych, zwigkszenie w wydatny sposdb poziomu osigganych zdolnosci operacyjnych.
Alokacja $rodkéw finansowych realizowana jest w dwoch fazach. Pierwsza faza jest
programowanie, gdzie nast¢puje przydziat srodkoéw finansowych, planowanych na pokrycie
przysztych wydatkow w perspektywie sredniookresowej (np. 5 lat) lub dtugookresowej (10 lat).
Takie podejscie umozliwia przyblizong oceng potrzeb w zakresie finansowania w kolejnych
latach, biorac pod uwagg zrealizowane wydatki. Druga fazg jest budzetowanie, ktére umozliwia
uaktualnienie realizacji programu na kolejny rok, bioragc pod uwage zmiany na rynku np.
zmiany cen paliw, kursow walut, inflacje itp., a takze aktualny stan realizowanych

przedsiewzie¢ w ramach wieloletnich programdéw modernizacyjnych.

Nabywanie zasobow, czyli pozyskiwanie zasobow zgodnie z przyjetymi priorytetami,
uwzgledniajac catosciowo czas zycia nabywanych dobr, ich cene oraz naktady inwestycyjne i

koszty eksploatacyjne w tym okresie.

Zdefiniowanie misji i zadan dla marynarki wojennej na etapie planowania strategicznego,
skutkuje konieczno$cig dokonania analizy srodowiska strategicznego (ogolnej) i operacyjnego
(szczegdtowej) oraz innych uwarunkowan politycznych i ekonomicznych, aby zdefiniowac

niezbedne zdolnosci dla sit morskich.
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Rysunek 2 Model pozyskiwania zasobow obronnych dla MW RP w ramach programu

modernizacyjnego.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Gordon, Hinkle, 2011)

W tym zakresie nalezy [Gordon, Hinkle, 2011, s.10]:

— zdefiniowa¢ sytuacj¢ polityczno — militarng W regionie;

— okresli¢ potencjalne teatry prowadzenia dziatan;
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- zidentyfikowa¢ potencjat sit wilasnych wraz z dostgpnym zabezpieczeniem
logistycznym, w tym réwniez tym, ktore desygnujg jednostki sektora pozamilitarnego;

— zdefiniowa¢ poziom budzetu obronnego oraz wielko$¢ planowanych wydatkow na
rozwdj sit zbrojnych w perspektywie dtugoterminowej i rocznej, a takze ich wptyw na
gospodarke narodowa;

— okresli¢ mozliwosci rodzimego przemystu w zakresie realizacji pozyskiwania zasobow
oraz absorbcji ewentualnego offsetu oferowanego przez kontrahentow zagranicznych;

- zidentyfikowa¢ potencjal sil przeciwnika oraz o ile to mozliwe potencjat sit
sojuszniczych wraz z prawdopodobnym czasem ich wejscia do operacji;

- okresli¢ potencjal potrzebny do zrownowazenia sit przeciwnika w celu realizacji

postawionych zadanh.

Wymienione wyzej elementy stanowig podstawe do okreslenia wymaganych zdolnosci
operacyjnych oraz zasoboéw obronnych koniecznych do ich osiagniecia, jako ze warunkiem
efektywnego dziatania we wszelkiego rodzaju operacjach militarnych jest posiadanie
okreslonego potencjalu bojowego, ktory wyznaczaja wspomniane zdolnosci. Potrzeba
posiadania takich zdolno$ci jest pochodng  koniecznos$ci przygotowania, utrzymania
1 wydzielania sil przede wszystkim do operacji prowadzonych zgodnie z art. V oraz obrony

wlasnego terytorium.

3. ZASTOSOWANIE ELEMENTOW ANALIZY STRATEGICZNEJ W
ZARZADZANIU PROGRAMEM MODERNIZACJI TECHNICZNEJ MW RP
Podsumowujac dotychczasowe rozwazania mozna zaproponowac nastgpujacy algorytm (rys.
3) postepowania w zarzadzaniu programem modernizacji jako portfelem projektow zwigzanych

z modernizacja MW RP:

— szczebel strategiczny powinien dokona¢ analizy ogdlnej w sferze politycznej,
ekonomiczno — gospodarczej, spoteczno — kulturowej, techniczno — technologicznej,
militarnej oraz ekologicznej, dzigki ktorej mozliwe jest zdefiniowanie wptywu
czynnikéw zewnetrznych 1 wewnetrznych oraz ogdlnych wyzwan stojacych przed

programem, a takze zdefiniowania gtéwnych interesariuszy realizowanego programu;
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Rysunek 3 Algorytm zarzadzania portfelem projektow dot. modernizacji MW RP.
Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem (Sliwczynski, 2008).

— szczebel polaczony (operacyjny), winien na podstawie przestanek ptynacych z analizy
ogoblnej dokona¢ analizy szczegodtowej dotyczacej srodowiska operacyjnego ktora jest

podstawa do okreslenia wymaganych zdolnosci obronnych.
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Ponadto, w ramach zaproponowanego algorytmu na wskazanych szczeblach dowodzenia (patrz

rys.

3) nalezy dokonac:

ustalenia priorytetow dla zidentyfikowanych zdolnosci obronnych;

zdefiniowania portfolio projektow niezb¢dnych do osiggniecia zdolnos$ci kierujgc si¢
przyjetymi kryteriami;

powotania zespotu projektowego do prowadzenia portfela projektow;

oceny istotno$ci zdefiniowanych projektow wedtug przyjetej metodyki oraz
wynikajgcego z tej oceny przydziatu srodkow finansowych;

stworzenie harmonogramu realizacji programu oraz powotanie biur projektow
(budowy okretu) dla poszczegbdlnych zadan;

alokacji srodkow finansowych i realizacji projektow zgodnie z harmonogramem,;
kontroli realizacji programu, korekt harmonogramu, przesunigcia srodkéw

finansowych wynikajacych z korekt i zmian priorytetow;

Biorgc pod uwage zapowiadang konsolidacje przemyshu stoczniowego w ramach Polskiej

Grupy Zbrojeniowej, zamiar szerokiego wiaczenia polskich stoczni w produkcj¢ okretow oraz

uwarunkowania operacyjne na akwenie, koniecznym jest rowniez:

— dokonanie szczegdlowego przegladu w zakresie posiadanych zasobow
personalnych, produkcyjnych i logistycznych;

— okreslenie oczekiwanego =zakresu offsetu (inwestycji w polskie zaktady)
dostarczanego przez kontrahentow zagranicznych, z naciskiem na wilaczenie
krajowych podmiotow w tancuch dostaw, tak aby dywidenda z transferu technologii
wybiegata poza ramy czasowe realizacji danego programu;

— doktadne zidentyfikowanie zdolnosci absorpcji transferowanej technologii przez
rodzimy przemyst stoczniowy, przy czym w sytuacji pozyskania nowych
technologii polskie stocznie powinny by¢ w stanie przeja¢ okreslony zakres
remontow okretow 1 zapewni¢ w porozumieniu z producentem ich uzytkowanie
w catym cyklu zycia;

— zdefiniowanie pakietu inwestycyjnego, jaki w sferze materialnej i intelektualnej
musi by¢ zrealizowany aby podota¢ uruchomieniu planowanej dziatalnosci
produkcyjnej;

— dokonanie analizy mozliwoS$ci aktualnie istniejagcego sytemu bazowania Marynarki
Wojennej RP w zakresie zapewnienia nie tylko bezpiecznego postoju i ochrony oraz

zabezpieczenia logistycznego dla planowanych do wprowadzenia do linii okretow,
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ale przede wszystkim uniknigcia sytuacji ich zniszczenia w ,,pierwszym uderzeniu”

lub niemozliwosci ich rozwini¢cia taktycznego 1 operacyjnego.

Whasciwa analiza ogo6lna i analiza szczegotowa jest warunkiem koniecznym do trafnego
zdefiniowania zakresu wymaganych zdolnosci obronnych / operacyjnych oraz
umozliwiajgcych ich osiaggnigcie zasobow. Przyktadem powyzszego moze by¢ kwestia
pozyskania okretéw podwodnych o wyporno$ci w zanurzeniu od 1700 do 1900 ton
wyposazonych w pociski manewrujace, w przypadku rozpatrywanych producentow
szwedzkich, niemieckich 1 francuskich,. Posiadanie tego typu zasobow zwigzane jest ze
swoboda ich operacyjnego wykorzystania na potencjalnym teatrze dziatan, mozliwos$ciag
szybkiego rozwinigcia taktycznego i operacyjnego (zob. rys. 4) a takze potencjatlem
posiadanego systemu zabezpieczenia logistycznego do zapewnienia bezpiecznego postoju oraz

wszechstronnego wsparcia w poszczegolnych obszarach zabezpieczenia logistycznego, m.in:

— zabezpieczenia materialowego (we wszystkich klasach zaopatrzenia wymaganych dla
danego typu jednostki);

— zabezpieczenia technicznego w zakresie prowadzonych remontow, przegladow i obstug
technicznych;

— zabezpieczenia infrastrukturalnego w zakresie bezpiecznego bazowania zaréwno

w aspekcie zdolnosci Support & Logistics, jak i zdolnosci Force Protection & Security.

Z analizy rys. 4 wynika, Ze:

— Baza Morska w Gdyni znajduje si¢ w bezposrednim sasiedztwie wojskowych instalacji
Floty Baltyckiej w Obwodzie Kaliningradzkim, przez co jest narazona na szybka
neutralizacj¢ w wyniku dziatan zar6wno hybrydowych, jak i tradycyjnych dziatan
bojowych;

- Baza Morska w Swinouj$ciu sasiaduje z obszarem morskim, ktory z punktu widzenia
wykorzystania okretow podwodnych, jesli chodzi o glebokos¢ akwenu mozna
zdefiniowac¢ jako niezadawalajacy, uwzgledniajac mozliwosci plywania w zanurzeniu
oraz szybkiego rozwini¢cia taktycznego i operacyjnego na akwenach o wigkszych
mozliwosciach swobodnego wykorzystania tego typu jednostek;

— cala przylegta do polskiego wybrzeza cz¢$¢ Baltyku Poludniowego, mozna w zakresie
wykorzystania okretow podwodnych, z wyzej wymienionych powodéw oceni¢ co

najwyzej na poziomie dostatecznym.
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Powyzsze elementy moga znaczaco wptywaé na zakladang skuteczno$é

dostarczania przez

wymieniony typ okretow takich zdolnosci operacyjnych / obronnych jak Manoeuvre & Joint

Fire, Freedom of Movement oraz Inteligence, ktore sg kluczowe w ich dziatalnosci.
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Rysunek 4 Charakterystyka potencjalnego teatru dziatan z pespektywy swobody operacyjnej

wykorzystania okretow podwodnych
Zrédto: (Makowski, 2017).

4. ZAANGAZOWANIE RODZIMEGO PRZEMYSLU STOCZNIOWEGO

W PROCES MODERNIZACJI TECHNICZNEJ SIE. MORSKICH

Zaangazowanie rodzimego przemystu stoczniowego w planowany proces modernizacji

sit morskich powinno utatwi¢ osigganie takich celow strategicznych jak:
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reindustrializacja kraju (odbudowa i modernizacja rodzimego przemyshu);

rozwo0j innowacyjnej gospodarki;

ekspansja krajowych wysoko przetworzonych produktow na rynki zagraniczne;
wzrost popytu wewngtrznego na krajowe wyroby przemystowe;

rozwo0j ekonomiczny i edukacyjny w wymiarze regionalnym i ogdlnokrajowym, co
bedzie si¢ przektadac¢ na rozwo6j demograficzny;

ogolny wzrost dobrobytu i poziomu zycia spoteczenstwa.

Nalezy pamigtac o istotnych zasztosciach 1 problemach, takich jak:

nieefektywne zarzadzanie ,,masa spadkowa’ po PRL w =zakresie przemystu
stoczniowego oraz istniejagcego potencjatu MW RP;

brak polityki morskiej panstwa oraz realnej strategii gospodarki morskiej;

brak rodzimego wielkiego kapitalu i wsparcia panstwa dla przemyshu stoczniowego
zwlaszcza w okresie dekoniunktury;

dominacja zagranicznych, zwtaszcza azjatyckich, producentoéw branzy stoczniowej na
rynkach globalnych;

zmiana profilu gospodarki po 1989 roku z przemystowo — produkcyjnego na
transakcyjno — handlowy;

spowolnienie w zakresie B+R oraz zastd] w modernizacji i rozwoju rodzimych sit
morskich;

upadek znaczacych produkcyjnych podmiotow stoczniowych (w Gdyni i w Szczecinie),

przy braku odpowiedniej polityki negocjacyjnej z Unia Europejska.

Dlatego tez jednym z mozliwych sposobow na zaangazowanie wlasnego przemystu

stoczniowego w program modernizacji MW RP moze by¢ konsolidacja podmiotow

stoczniowych sektora publicznego (rys 5), majac na wzgledzie udang konsolidacj¢ w sektorze

komercyjnym, czego przyktadem jest Grupa Remontowa w Gdansku.
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Rysunek 5 Koncepcja konsolidacji stoczniowych podmiotow sektora publicznego.
Zrédto: Opracowanie wiasne

Uwzgledniajgc osiggnigcia sektora komercyjnego w przedmiotowym zakresie, konsolidacja
podmiotéw sektora publicznego powinna by¢ oparta na czterech nastepujacych filarach (rys. 6)

(PLP, 2017):

- celowo$¢ dzialania, wynikajaca z konieczno$ci odtworzenia wilasnego przemystu,
majac na wzgledzie osigganie efektow finansowych, zwiazanych z realizacja
programoéw rzadowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zamodwien ptynacych
z Ministerstwa Obrony Narodowej, w ramach Planu Modernizacji Technicznej Sit
Zbrojnych, a takze przedsiewzie¢ zwigzanych ze Strategia  Odpowiedzialnego
Rozwoju. Takie podej$cie ma umozliwi¢ wspomniang juz produkcje wyrobow wysoko
przetworzonych, opatrzonych polska marka, poprawienie innowacyjnosci rodzime;j

gospodarki, rozwdj regiondw i spotecznosci lokalnych, wzrost zatrudnienia;
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Rysunek 6. Filary konsolidacji podmiotow stoczniowych sektora publicznego.
Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem (Wolniak, Skotnicka, 2008).

trafno$¢ realizowanych inicjatyw, wynikajaca z ekonomicznego uzasadnienia
realizowanych inwestycji, poparta rzetelnym rozpoznaniem rynku potencjalnych
odbiorcow dalszych 1 blizszych, inwentaryzacja posiadanego potencjatu
produkcyjnego, logistycznego, a przede wszystkim ludzkiego, umozliwiajaca tworzenie
dobr oczekiwanych przez rynek zewngtrzny oraz odbiorcow krajowych. Kluczowa
sprawg jest tez dokonanie przegladu systemu edukacyjnego, w jakim stopniu spetnia on
wymagania konsolidujgcego si¢ przemystu stoczniowego;

skuteczno$¢ dziatania w zakresie zapewnienia wlasciwych rozwigzan legislacyjnych
oraz wsparcia finansowego dla realizowanych inicjatyw najlepiej przez krajowe
podmioty bankowe oraz z Polskiego Funduszu Rozwoju w sposob ciagly
I w akceptowalnym czasie;

efektywno$¢, poprzez dziatania majace na celu zapewnienie zbytu na wytwarzane
produkty na warunkach rynkowych, wykorzystanie komplementarnosci potencjatow
produkcyjnego, logistycznego 1 ludzkiego, konsolidowanych podmiotow, rozwijanie
pokrewnych rodzajow produkcji, umozliwiajacych rozszerzenie oferty rynkowe;,

racjonalizacj¢ 1 rozwijanie zdolno$ci wytworczych, wzmacnianie struktur
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organizacyjnych, integracj¢ produkcji stoczniowej z reszta krajowego przemystu tam
gdzie jest to uzasadnione i konieczne, dywersyfikacje niepokrewng poprzez
inwestowanie w nowe technologie (nie tylko $cisle wytworcze), stworzenie sprawnych
tancuchéw dostaw w obszarze zaopatrzenia wytwarzanych produktow w oparciu

0 podmioty krajowe i zagraniczne.

Powodzenie konsolidacji w przedmiotowym zakresiec wymaga identyfikacji zasobow

osobowych, ekonomicznych i technologicznych, posiadanych kompetencji i zdolnos$ci

produkcyjnych, jak tez istniejacej aktualnie oferty uslugowej w konsolidowanej branzy.

Dlatego tez nalezy dokona¢ przegladu i dogt¢bnej analizy (PLP, 2017):

problemow prawnych komplikujacych funkcjonowanie podmiotéw stoczniowych;
zdolno$ci wlasnych podmiotéw stoczniowych do absorbcji oferowanego offsetu przez
kooperujace podmioty zewngtrzne;

podmiotow przemystu przystoczniowego, zakladow produkceji lekkiej w regionie oraz
innych pozastoczniowych podmiotow gospodarczych, ktore ze wzgledu na charakter
produkcji oraz nadzor wilascicielski mogltyby sta¢ kooperantem lub wzig¢ udziat
w procesie konsolidacji;

podmiotéw komercyjnych (krajowych i zagranicznych), z ktérymi nalezatoby nawigzac
Scista wspotprace ze wzgledu na kompatybilno$¢ 1 komplementarno$¢ realizowanej
produkcji np. w formie aliansow strategicznych;

zaktadoéw przemystu obronnego, gdzie wlascicielem jest zarowno sektor publiczny jak
1 prywatny, ktoérych wyroby sa wykorzystywane w produkcji okretow wojennych,
jednostek specjalnych i ratowniczych;

wszelkich innych krajowych oraz mozliwych do wykorzystania zagranicznych
podmiotow gospodarczych, ktére moga by¢ dostawcami surowcow, potproduktow
1 komponentéw niezbednych w produkeji stoczniowej;

uczelni wyzszych, osrodkéow naukowych i o$rodkéw badawczo — rozwojowych,
prowadzacych dziatalno$¢ na rzecz produkcji stoczniowej 1 obronnej ( np. Centrum

Techniki Okretowej, Centrum Techniki Morskiej).

Powyzsze informacje sa wrecz niezbedne do przeprowadzenia wilasciwego procesu

konsolidacji gdzie istotnymi determinantami begda:

kompatybilno$¢ asortymentowa konsolidowanych 1 wspotpracujgcych podmiotow;

optymalizacja kosztow i racjonalizacja naktadow inwestycyjnych;
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- rozszerzenie zasiggu oddziatywania gospodarczego oraz rynku odbiorcow w wyniku
konsolidaciji;
- wysoka jako$¢ produktéw i realizowanych ustug w branzy stoczniowej;

- wzrost prestizu, marki i rozpoznawalnosci rodzimego przemystu stoczniowego.

Majac na wzgledzie, niedostateczne kompetencje rodzimego przemyshu stoczniowego
w produkcji np. wielozadaniowych okretow dla sit morskich (np. fregata czy korweta),
realizacja dziatan konsolidacyjnych w przemys$le stoczniowym powinna si¢ opiera¢ na
wspomnianych juz aliansach strategicznych przedsiebiorstw tej branzy w wymiarze krajowym

i migdzynarodowym, skutkujac w zaleznosci od potrzeb (PLP, 2017):

- pozyskiwaniem nowych kompetencji produkcyjnych;

- komplementarnos$ciag wytwarzanych produktéw, realizowanych ustug oraz dziatalno$ci
handlowej zwigzanej z ich efektywna sprzedaza na rynkach krajowych i zagranicznych;

- wykorzystaniem efektu skali w zakresie prac badawczo-rozwojowych, nowych
innowacyjnych rozwigzan technologicznych w celu wytwarzania podzespotow, ktore
mozna wykorzysta¢ w zréznicowanych wyrobach wysoko przetworzonych;

- uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej wynikajacej ze wspolnej produkcji i sprzedazy
wyrobow, dzigki podobienstwom w zakresie kluczowych kompetencji, kapitatu
intelektualnego, umiejetnosci 1 zdolnosci innowacyjnych zainteresowanych

przedsiebiorstw.

Nie chcac mnozy¢ bytéw gospodarczych i1 zwigzanych z nimi stanowisk, procesy
konsolidacyjne moga by¢ realizowane przez Polska Grupg Zbrojeniowa, Polski Holding

Obronny i Zamknigty Fundusz Inwestycyjny MARS, co powinno zapewnic:

— wlasciwa sile w prowadzonych negocjacjach z potencjalnymi partnerami
zagranicznymi;

— jasny podziat kompetencji mi¢dzy podmiotami wchodzacymi w sktad holdingu oraz
komplementarnos¢ ich dzialan w stosunku do siebie;

— koordynacje¢ dzialan w obszarze B+R w oparciu o biura konstrukcyjne i osrodki

badawczo — rozwojowe.

PHO jako spotka handlowa powinna koordynowaé dziatania marketingowe podlegtych
podmiotéow w obszarze zbytu jak i zaopatrzenia, natomiast Fundusz MARS moglby oprocz

swojej rutynowej dziatalnosci zajac¢ si¢ finansowaniem badan i rozwoju oraz wdrozen
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produktow rodzimego przemystu przydatnych w produkcji i modernizacji jednostek

ptywajacych.

PODSUMOWANIE

Uwzgledniajac biezacy stopien realizacji programu nalezy stwierdzié, iz wszelkie

dziatania w obszarze modernizacji sit morskich wymagaja kompleksowej weryfikacji zgodnie

z przedstawiong koncepcja (rys 2 i rys 3). Tworzac program, dokonujac oceny istotnoSci

poszczegbdlnych projektow oraz pozyskujac w ich ramach zasoby nalezy kierowaé sie

determinantami (rys. 7 ), do ktorych mozna zaliczy¢ (poréwnaj z Pac, 2017):

Trafnos¢, zwigzang z pozyskiwaniem takiego sprzetu i uzbrojenia wojskowego, ktory
jest rzeczywiScie potrzebny do osiggania zatozonych zdolnosci i podzdolnos$ci
obronnych / operacyjnych. Winien on charakteryzowa¢ si¢ wymagang jakos$cia oraz
wychodzi¢ naprzeciw misji i wyzwaniom dla sit morskich zgodnie z ich znaczeniem dla
polityki bezpieczenstwa danego panstwa;
Skutecznosé, polegajaca na mozliwo$ci pozyskania wymaganego sprzgtu w zalozonym
czasie przy akceptowalnych cenach. Istotnym elementem jest niezawodno$¢
realizowanych proceséw pozyskiwania sprzetu, gdyz ma ona bezposredni wplyw na
osiggane zdolnos$ci operacyjne;
Efektywnos¢ — pozyskany sprzet powinien charakteryzowaé si¢ zadawalajagcym
okresem amortyzacji 1 okresami miedzyremontowymi, a takze mozliwos$cia
zapewnienia szeroko rozumianego zabezpieczenia logistycznego w oparciu o wlasne
zasoby pod tym wzgledem. Ewentualnie powinno si¢ zawiera¢ kontrakty, dajace
przynajmniej zrOwnowazong pozycje nabywcy w relacji z dostawca. Ma to szczegdlng
wage jesli chodzi o zapewnienie cigglosci operacyjnego wykorzystania posiadanego
sprzgtu 1 uzbrojenia wojskowego. Kolejnym istotnym elementem jest tutaj offset
zwigzany nie tylko z kompensacjg wydatkéw za zakupy u zagranicznego partnera, ale
takze z przeptywem technologii;
Standaryzacje, pojmowang W trzech aspektach, tj.:
" sojusznicze] interoperacyjnosci, zwigzanej z mozliwos$ciag wspotpracy z sitami
sojuszniczymi na kolejnych jej poziomach tj. kompatybilnos$ci, zamienialnos$ci
1 jednolitosci pod wzgledem operacyjnym, administracyjnym, technicznym

i logistycznym;
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= unifikacji, rozumianej jako pozyskiwanie, tam gdzie jest to mozliwe
i uzasadnione, produktu o konstrukcji najlepiej modutowej w danej kategorii,
ktora poprzez dodatkowo montowane elementy bedzie rozbudowywana
1 dopasowana do realizacji zréznicowanych zadan (inaczej méwigc, mamy do
czynienia z asortymentem waskim ale glgbokim, o duzej elastycznosci
zastosowania);

=  kompatybilnosci z wilasnym =zapleczem - polegajacej na mozliwosci
bezkolizyjnego funkcjonowania wilasnych sit operacyjnych oraz rodzimego
zabezpieczenia logistycznego w ramach jednego systemu na teatrze dziatan , co

warunkuje interoperacyjnos¢ potencjalow logistycznego i operacyjnego.

TRAFNOSC EFEKTYWNOSC ZAANGAZOWANIE RODZIMEGO PRZEMYSLU, OFFSET,
SPOINOSC Z MISJA T ROZSZERZENIE WLASNEJ OFERTY PRODUKCYINO -
« ZADANIAMISL  ZADAWALAJACA DLUGOSC  \ HANDLOWEJ
\ MORSKICE P i o g T ——
e CYKLU ZYCIA PRODUKTUT 7\ o
JAKOSC PRODUKTU RESURSY MIEDZYREMONTOWE PODAINGIC A
—_—_—
\ MODERNIZACIE
‘;( ZDOLNOSCI DOSTEPNOSC \
NERIRRET I ¢ ZABEZPIECZENIA A
\ OBRONNE B \ ¢ ZADAWAL AJACE KOSZTY
\ EXSPLOATACI

ﬂl POZYSKIWANIE ZASOBOW OBRONNYCH DLA SIL MORSKICH

SENSOWNY CZASOKRES

UNIFIRACIA
SEER—
POZYSKIWANIA / ]
/ NIEZAWODNOSC/BEZPIECZENSTWO /' KOMPATYBILNOSC Z
€ e f—

PROCESOW POZYSKIWANIA /" WLASNYM ZAPLECZEM

AKCEPTOWALNA / y

% s
CENAJEFEKT ‘ SOILSZNICZA -y
SKALI TEROPERACYINOSC /
SKUTECZNOSC STANDARYZACJA

Rysunek 7. Determinanty pozyskiwania zasobow obronnych w ramach programu modernizacji

MW RP.
Zrodto: (Pac, 2017).

Determinanty te powinny by¢ S$ciste zwigzane z analiza szczegétowa oraz alokowanym
budzetem przeznaczonym na modernizacj¢ sit morskich, gdyz tylko w takim przypadku
jestesmy w stanie dokona¢ wlasciwe] priorytetyzacji programoOw oraz sporzadzenia

wykonalnego harmonogramu.

Nalezy nadmieni¢, ze dziatania konsolidacyjne podmiotow sektora panstwowego w przemysle

okretowym powinny wspiera¢ program modernizacji sit morskich.  Sukces procesu
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konsolidacji  zalezy = od  mozliwosci  dlugotrwalej i pewnej  kooperacji
z przedsiebiorstwami dostarczajgcymi np. elementy napedoéw gtownych, okretowych maszyn
1 urzadzen pomocniczych oraz pozostatego wyposazenia niezb¢dnego do produkcji jednostek
pltywajacych. Takie rozwigzanie byloby gwarancja dobrej kondycji przemystu stoczniowego
1 odpowiedniego poziomu jego konkurencyjnosci dzigki wspolnej skoordynowanej strategii
w ramach wspotpracujacych branz. Konsolidacja nie jest warto$cig samg dla siebie. Przede
wszystkim ma tworzy¢ wigksza wartos¢ podmiotoéw gospodarczych, niz ta jakg posiadaty one

przed rozpoczgciem tego procesu.

Istotnym czynnikiem jest zapewnienie dostepnosci odpowiedniej ilosci $rodkow
finansowych w formie dlugoterminowych kredytow preferencyjnych, na pokrycie
wymaganych naktadow inwestycyjnych. Majac na wzgledzie plany pozyskiwania nowych
jednostek przy wspoétpracy polskiego przemystu stoczniowego nalezy dokonac przegladu
konsolidowanych zaktadéw w zakresie kluczowych kompetencji oraz zdolnosci produkcyjnych
i remontowych okretdow wojennych, a takze ich pozycji konkurencyjnej na miedzynarodowym
rynku stoczniowym. Powyzsze przedsigwzigcia pozwolg okresli¢ punkt wyjscia do dalszych
dziatan. Nalezy pami¢taé, ze polski przemyst stoczniowy ma tradycje w budowie okretow
desantowych, tralowo - minowych, hydrograficznych, ratowniczych
I rozpoznawczych. Dlatego istotne jest sprawdzenie, jaki jest aktualny poziom tych zdolnosci.
Taki przeglad powinien umozliwi¢ podejmowanie wilasciwych 1 trafnych decyzji co do
zawierania aliansoéw strategicznych z podmiotami zagranicznymi w celu realizacji programu
modernizacji sit morskich, np. w pozyskiwaniu okr¢tow wielozadaniowych o duzej dzielnosci
morskiej, wyposazonych w systemy przeciwlotnicze 1 przeciwrakietowe kompatybilne
z systemami wykorzystywanymi przez inne komponenty sit zbrojnych (np. programy Wista

i Narew), jak tez rozszerzenia wlasnej oferty produkcyjnej i handlowe;.
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