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Uwagi wstepne

ostatnich kilkunastu latach restruktury-
W zacja przedsiebiorstw! na trwale wpisala
sie w funkcjonowanie polskiego przemysiu
obronnego?. Mimo przeprowadzonych dotychczas
zmian restrukturyzacyjnych, zaréwno w wymiarze
makro-, jak i mikroekonomicznym oraz poprawy ko-
niunktury na Swiatowym rynku UiSW - uzbrojenie
i sprzet wojskowy (dalej UiSW), przedsiebiorstwa
polskiego przemystu obronnego wcigz musza inten-
sywnie kontynuowa¢é dzialania restrukturyzacyjne.
Gléwnymi wyzwaniami dla przedsiebiorstw polskie-
go przemystu obronnego w najblizszych latach wy-
daja sie podjecie skutecznej walki konkurencyjnej na
budowanym przez Europejska Agencje Obrony euro-
pejskim rynku uzbrojenia oraz rozwdj eksportu do
panstw spoza Unii. Osiggniecie tych celéw wymagac
bedzie przeprowadzenia glebokich i wieloaspekto-
wych zmian w przedsiebiorstwach.

Identyfikacja kierunkéw dalszej restrukturyza-
¢ji przedsiebiorstw polskiego przemystu obronnego
w przyszloéci oraz wypracowanie wnioskow w tym
zakresie bylo jednym z celéw badan empirycznych
przeprowadzonych w 2006 r. w ramach programu
badawczego nt. ,Restrukturyzacja przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego po 1990 roku”?®.
W celu realizacji tego zadania badawczego postuzo-
no sie kombinacjg metody ankietowej* i metody wy-
wiadu z ekspertami®.

W opinii ankietowanych przedsiebiorstw do naj-
bardziej prawdopodobnych trendéw restruktury-
zacyjnych w polskim przemysle obronnym w przy-
szloSci zaliczy¢ nalezy: ® tworzenie krajowych grup
kapitalowych (85,7% wskazan przedsiebiorstw)
® udzial polskich przedsiebiorstw w miedzynaro-
dowych konsorcjach programowych (71,4%) oraz @
specjalizacje dzialalnosci (50,0%). Za znacznie mniej
prawdopodobne uznaé mozna udzial w aliansach
strategicznych, prywatyzacje i dywersyfikacje dzia-
lalnoSci — wszystkie kierunki po 35,7% wskazan an-
kietowanych przedsiebiorstw. Najmniej prawdopo-
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dobne wydaja sie: wejscie polskich przedsiebiorstw
w miedzynarodowe powigzania kapitatowe (koncer-
ny miedzynarodowe — 7,1% wskazan, joint-ventures
- 14,3%) oraz konwersja produkcji specjalnej na pro-
dukcje cywilna.

Analiza przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych
planowanych do wdrozenia w przedsiebiorstwach
polskiego przemyslu obronnego wskazuje jedno-
znacznie, ze glownym obszarem zmian restruktury-
zacyjnych, patrzac z poziomu przedsiebiorstw, bedzie
restrukturyzacja produkcyjno-rynkowa. W grupie
najczesSciej planowanych do wdrozenia przedsiewzieé
restrukturyzacyjnych badane przedsiebiorstwa wy-
mienialy: modernizacje parku maszynowego i pro-
ceséw technologicznych (57,1% wskazan przedsie-
biorstw), wdrozenie do produkcji nowych wyrobéw
(50,0%), modernizacje infrastruktury (35,7%) oraz
informatyzacje (28,6%).

Jak wynika z badania ankietowego, w przedsie-
biorstwach polskiego przemystu obronnego stosun-
kowo rzadko planowane sg do wdrozenia dzialania
w obszarze restrukturyzacji zakresu dzialania, or-
ganizacyjnej i finansowo-wlasno$ciowej. W ocenie
autora, wérod przyczyn takiego stanu rzeczy wska-
za¢ mozna miedzy innymi:
® praktycznie catkowitg zalezno§¢ restrukturyzacji
finansowo-wlasnoSciowej i restrukturyzacji zakresu
dzialania od rzagdowych programéw makrorestruk-
turyzacyjnych, co wynika z obecnego stanu wtasno-
§ciowego oraz stabo$ci kapitalowej przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego,
® trend do stabilizowania sytuacji w sferze organi-
zacyjnej przedsiebiorstw po dlugotrwalym procesie
zmian struktur organizacyjnych i restrukturyzacji,
a w zasadzie redukcji zatrudnienia.
Restrukturyzacja produkcyjno-rynkowa

ierunki dalszej restrukturyzacji przedsie-
K biorstw polskiego przemystu obronnego
zidentyfikowane na podstawie wynik6w ba-
dania ankietowego poddane zostaly weryfikacji po-
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przez wywiady z ekspertami. W ocenie znacznej gru-
py ekspertow, podobnie jak wedlug ankietowanych
przedsiebiorstw, restrukturyzacja produkcyjno-ryn-
kowa bedzie obszarem restrukturyzacji o kluczowym
znaczeniu dla przyszlo$ci przedsiebiorstw polskiego
przemystu obronnego. Punktem wyjscia do plano-
wania jakichkolwiek dalszych zmian restruktury-
zacyjnych w sferze produkcyjno-rynkowej wydaje
sie konieczno§¢ uséwiadomienia kadrze zarzadzajacej
przedsiebiorstw oraz decydentom w administracji
rzadowej, ze przy obecnym poziomie zamoéwien kra-
jowych na produkty specjalne (szacunkowo okolo
0,9-1,0 mld euro rocznie) bez pozyskania nowych
rynkéw eksportowych i/lub nawigzania wspélpracy
kooperacyjnej z firmami zachodnimi konieczne be-
dzie dalsze ograniczenie potencjalu produkcyjnego
przedsiebiorstw przemystu obronnego.

Nalezy sobie jednocze$nie zdawac sprawe, ze nie-
zbednym warunkiem wzrostu eksportu polskiego
UiSW jest planowanie strategiczne rozwoju nowych
wyrob6w oraz unowoczes$nienie stosowanych techno-
logii produkcyjnych, gdyz obecnie wiekszo$¢ wyro-
bow przedsiebiorstw polskiego przemystu obronne-
go i stosowanych przez nie technologii ma rodowé6d
poradziecki. Polski przemyst obronny ma bardzo
niewiele nowych, perspektywicznych produktow.
Aby przetrwaé w warunkach ostrej konkurencji na
S§wiatowym rynku UiSW, przedsiebiorstwa muszg
zaczgé opracowywaé i promowaé nowe produkty
mozliwie najnowszych generacji tak, aby miaty one
szanse eksportowe na coraz bardziej wymagajacym
miedzynarodowym rynku UiSW, wtym takze na
rynku Unii Europejskiej. W konsekwencji musi to
oznaczaé specjalizacje przedsiebiorstw oraz konso-
lidacje i koncentracje funduszy przeznaczonych na
badania i rozwdj na mniejszej liczbie lepiej finanso-
wanych, zaplanowanych i zarzadzanych programoéw.
Inwestycje przedsiebiorstw przemystu obronnego
w badania i rozwéj nowych produktéw pozwolg na
rozw¢j technologiczny i utrzymanie miejsc pracy
oraz moga przynie$¢ korzySci zwigzane z prawami
wlascicielskimi do projektu.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze przy opraco-
wywaniu programéw zbrojeniowych i wdrazaniu
nowych produktéw niezbedna jest konsekwencja
w dzialaniu, zar6wno na poziomie przedsiebiorstw,
jak i na poziomie rzgdu. Wérdd negatywnych przy-
ktadéw zaniechan w konsekwentnym wdrazaniu
programéw zbrojeniowych w polskim przemysle
obronnym wskaza¢ mozna miedzy innymi samolot
szkolno-bojowy Iryda czy haubice samobieznag Krab.
Potrzebna jest takze zmiana podejécia przedsie-
biorstw do problemu rozwoju produktu, ktéry powi-
nien by¢ rozwijany i udoskonalany przez caly okres
swojego zycia.

Rozwdj nowych wyrobéw prowadzacy do rozwoju
portfela oferowanych produktéw powinien byé zsyn-
chronizowany z optymalizacjg struktury produkcji
tak, aby zwieksza¢ warto§¢ zaméwien najbardziej
rentownych, a jednocze$nie pozyskiwaé zaméwienia
zapewniajace jak najwieksze wykorzystanie zdol-
no§ci produkcyjnych. Rozwijajac i wdrazajac pro-

dukty nowych generacji, przedsiebiorstwa powinny
zadba¢ réwniez o segment produktéw o Srednim
poziomie nowoczesno$ci technicznej i stosunko-
wo niskiej cenie, ktére w najblizszych latach moga
stanowié grupe tzw. dojnych kréw. Jednakze w tym
segmencie rynku nalezy liczy¢ sie rowniez z silnym
wzrostem konkurencji ze strony producentéw nisko-
kosztowych z takich panstw, jak: Indie, Chiny czy
Meksyk. W zwigzku z tym pozgdanym dzialaniem
bedzie dostosowanie cen wyrob6w polskiego przemy-
stu obronnego do poziomu cen na §wiatowym rynku
UiSW poprzez obnizenie poziomu kosztéw stalych
przedsiebiorstw i koncentracje produkcji. Dalszego
doskonalenia — w opinii ekspertéw — wymaga proces
planowania produkcji tak, aby planowanie organiza-
¢ji i kosztéw produkeji odbywalo sie na etapie przy-
gotowywania i negocjowania kontraktow.

Jedng ze §ciezek restrukturyzacji produkcyjnej
przedsiebiorstw polskiego przemyslu obronnego,
ktéra ma duze szanse dalszego rozwoju, jest koope-
racja produkcyjna z czolowymi przedsiebiorstwami
przemystu obronnego z obszaru Unii Europejskiej,
aw miare mozliwoSci rowniez ze Stanéw Zjedno-
czonych. Z duzym prawdopodobienstwem mozna za-
lozyé, ze wiele polskich przedsiebiorstw obronnych
stanie sie podwykonawcami okreslonych elementow
produkgji finalnej realizowanej przez duze miedzy-
narodowe, zwlaszcza europejskie, firmy zbrojenio-
we. Dobrym przykladem rozwoju miedzynarodowej
wspotpracy produkeyjnej przez polskie przedsigbior-
stwa jest WSK ,,PZL-SWIDNIK” SA, w ktorej obec-
nie w produkcje kooperacyjng zaangazowane jest
okolo 70% potencjalu wytwoérczego. W opinii eksper-
tow kooperacja produkcyjna powinna by¢ prowadzo-
na zwlaszcza w obszarze programow priorytetowych
dla Polski, ktére moga byé wspéifinansowane ze
§rodkéw wlasnych przedsiebiorstw i budzetu pan-
stwa. Podejmujgc problem wspétpracy produkcyjnej
przedsiebiorstw polskiego przemysitu obronnego,
warto réwniez zwréci¢ uwage na rozwdj koopera-
cji krajowej (np. pomiedzy producentami pojazdow
pelnigcych role platformy oraz producentami uzbro-
jenia) oraz aktywizacje wspoélpracy produkecyjnej
z firmami z panstw Grupy Wyszehradzkiej i Ukrai-
ny w celu skanalizowania ewentualnej konkurencji
z ich strony na rynkach panstw trzecich.

W opinii niektérych ekspertéw mozna postawié
teze, ze z punktu widzenia przedsiebiorstw polskie-
go przemystu obronnego udzial w miedzynarodowej
kooperacji produkcyjnej (miedzynarodowe progra-
my zbrojeniowe, alianse strategiczne) wydaje sie
bardziej efektywny niz Sciste powigzania kapitatowe
z firmami zachodnioeuropejskimi i amerykanskimi.
Jednakze wchodzgc w programy miedzynarodowe;j
kooperacji produkcyjnej, przedsiebiorstwa polskie-
go przemysltu obronnego powinny w dalszym ciggu
poszukiwaé swoich szans w rozwoju nowych produk-
tow finalnych; budowanie przewagi konkurencyj-
nej wylacznie na podstawie licencji zagranicznych
i udzial w miedzynarodowej kooperacji produkcyjnej
w roli poddostawcy jest bowiem dzialaniem wielce
ryzykownym.



Wiele do zrobienia pozostaje takze w obszarze re-
strukturyzacji rynkowej. W ocenie czeSci ekspertow
przedsiebiorstwa powinny dokonaé¢ redefinicji swo-
ich rynkéw eksportowych. Oproécz koncentracji eks-
portu na tradycyjnych dotychczasowych odbiorcach
(Daleki Wschod, panstwa arabskie) nalezy walczyé
o rynki mniejsze, na ktérych pojawiajg sie szanse
na sprzedaz wyrobow polskiego przemystu obron-
nego, co dotyczy zwlaszcza panstw afrykanskich.
Konieczna wydaje sie zmiana podejécia kadry zarza-
dzajacej; wazne sa nie tylko duze kontrakty, ale liczy
sie kazdy sprzedany sprzet, co dodatkowo pozwala
przedsiebiorstwom na chwalenie sie liczba odbiorcow
zagranicznych. Szansg dla polskich przedsiebiorstw
moze by¢ réwniez poszukiwanie rynkéw niszowych
(np. modernizacja sprzetu poradzieckiego).

Dalszego doskonalenia wymaga system marke-
tingu i public relations, poniewaz mimo stopniowe;j
poprawy sytuacji w tej sferze dzialalnosci przedsie-
biorstw polskiego przemystu obronnego, nadal utrzy-
muje sie olbrzymia luka w poréwnaniu z czolowymi
konkurentami na rynkach §wiatowych oraz coraz
lepigj radzacymi sobie na tym polu firmami z Czech,
Rosji czy Ukrainy. Negatywnym przykladem po-
twierdzajacym stabo$¢é marketingu przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego, wynikajgcym row-
niez z braku wystarczajacych §rodkéw finansowych,
jest ograniczony udzial w targach i wystawach zbro-
jeniowych na §wiecie oraz stabe merytorycznie przy-
gotowanie stoisk wystawowych.
Restrukturyzacja zakresu dziatania

odejmujac zadanie identyfikacji kierunkéw

P dalszej restrukturyzacji przedsiebiorstw
polskiego przemysltu obronnego w obszarze
restrukturyzacji zakresu dzialania, w ocenie autora,
celowe jest rozwazenie nastepujacych probleméw:

® mozliwoSci i prawdopodobienstwa wykorzystania
w procesach restrukturyzacji typowych mechani-
zméw restrukturyzacji zakresu dzialania, takich
jak: fuzje, przejecia czy sprzedaz wydzielonych cze-
§ci firmy,

® specjalizacji lub dywersyfikacji produkcji.

W opinii badanych ekspertéw szanse na oddolne
fuzje i przejecia w obrebie przemyslu obronnego re-
alizowane z inicjatywy samych przedsiebiorstw sa
raczej niewielkie. Przyczyna takiego stanu rzeczy
jest przede wszystkim stabo§é kapitalowa przed-
siebiorstw. Jednak wéréd dodatkowych czynnikow
ograniczajgcych dzialania w tym obszarze wskazac
mozna réwniez partykularyzm kierownictwa po-
szczegblnych przedsiebiorstw i niska Swiadomo§é
kadry menedzerskiej. Potencjalna branza, w ktérej
wystepuje najwieksze prawdopodobienstwo oddolnej
fuzji, sa stocznie remontowe. W tej sytuacji nalezy
przewidywaé, ze konsolidacja sektora bedzie pro-
wadzona metodami administracyjnymi przez rzad
poprzez tworzenie koncernu (holdingu) przemystu
obronnego skupionego wokoél grupy kapitalowej
BUMAR. Pozadane byltoby, aby w poszczegdlnych
branzach, ktére wejdg w sktad narodowego koncer-
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nu (holdingu) przemystu obronnego, funkcjonowaty
przedsiebiorstwa bedgce liderami, ktére przejetyby
pozostale firmy z danej branzy.

Ponadto mozna spodziewac sie przeje¢ wybranych
przedsiebiorstw przemyslu obronnego, zwlaszcza
niewchodzacych w sklad grup kapitalowych, przez
firmy zachodnioeuropejskie. W tym obszarze istotne
jest, aby Ministerstwo Skarbu Panstwa wykonuja-
ce w imieniu panstwa prawa wlasno$ciowe zadbato,
aby byly to przejecia przyjazne. W opinii niektérych
ekspertow w obszarze restrukturyzacji zakresu
dziatania korzystne byloby przejecie przez koncern
(holding) przemystu obronnego przedsiebiorstw pro-
dukeyjnych sektora obronnego w panstwach dawne-
go bloku wschodniego, bedacych poddostawcami pol-
skich przedsigbiorstw (integracja pionowa wstecz),
np. stowackich producentéw armat czolgowych.

W zakresie dzialania przedsiebiorstw przemysiu
obronnego przewidywaé mozna utrzymywanie zdy-
wersyfikowanej struktury produkeji (produkcja spe-
cjalna — ,S” i produkcja cywilna — ,,C”), zwlaszcza
ze nalezy oczekiwac dalszego zacierania sie tych ob-
szarow (wyroby podwdjnego przeznaczenia glownie
w przemys$le lotniczym i stoczniowym, przenikanie
sie produkcji cywilnej i specjalnej zwlaszcza w ob-
szarze optoelektroniki, elektroniki, produkcji pojaz-
déw, ochrony osobistej). Warto rowniez podkreslic,
ze obecnie obserwuje sie coraz czesciej rozwdoj nowo-
czesnych technologii w obszarze produkcji cywilnej
i przenoszenie tych technologii na obszar produkcji
specjalnej (odwrotny kierunek, niz mialo to miejsce
w przeszlo§ci). Obecnie zresztg coraz czeSciej nalezy
mowic o sektorze zapewniajgcym bezpieczenstwo niz
o sektorze produkeji wojskowej. Ponadto posiadanie
w ofercie oprécz produkcji specjalnej rowniez wyro-
bow cywilnych znacznie zwieksza bezpieczenstwo
ekonomiczne przedsiebiorstwa, zwlaszcza w okre-
sach spadku popytu na UiSW, ktérego rynek cha-
rakteryzuje sie¢ wysokim poziomem cykliczno$ci.

W tym kontek§cie wydzielenie produkcji specjal-
nej z przedsiebiorstw zdywersyfikowanych wydaje
sie malo prawdopodobne. Nalezy raczej oczekiwac,
ze przedsiebiorstwa przemyslu obronnego beda roz-
wija¢ produkcje cywilng tam, gdzie jest to mozliwe.
7 tym ze nie bedzie to kluczowy obszar dziatalnosci,
a celem utrzymywania i ewentualnego rozwijania
produkcji cywilnej bedzie wykorzystanie wolnych
mocy produkcyjnych do produkcji na rynek cywilny
w charakterze kooperanta i poddostawcy. W oce-
nie ekspertéw nie nalezy oczekiwaé rozwoju przez
przedsiebiorstwa polskiego przemystu obronnego
produkgji cywilnych wyrobéw gotowych. Niektorzy
eksperci wskazujg na prawdopodobienstwo wydziele-
nia produkcji specjalnej z przedsiebiorstw o niewiel-
kim udziale produkcji ,,S” w produkeji catkowitej
w formie spélek prawa handlowego i wlgczenie tych
spolek w struktury holdingéw/grup kapitalowych.
Wybér pomiedzy specjalizacja w produkeji specjal-
nej a podejmowaniem lub rozszerzaniem produkcji
cywilnej nalezy postrzegaé rowniez przez pryzmat
ograniczen Unii Europejskiej w zakresie wsparcia
finansowego produkcji cywilnej.
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Restrukturyzacja organizacyjna

obszarze restrukturyzacji organizacyjnej,
w ktéra ze swojej natury ma charakter pomoc-

niczy, wspierajacy inne dzialania restruk-
turyzacyjne, w opinii wiekszoéci ekspertéow, nalezy
przede wszystkim spodziewaé sie dalszego rozwoju
zlozonych struktur holdingowych i odchodzenia od
struktur zakladowych. Natomiast zwolennicy opcji
koncernowej w procesie konsolidacji przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego utrzymuja, ze dy-
wersyfikacja produkeji w ramach koncernu zbroje-
niowego, tzn. utrzymywanie zaréwno produkcji spe-
cjalnej, jak i produkeji cywilnej spowoduje tworzenie
struktur dywizjonalnych. W kontekscie wszelkich
zmian w strukturach organizacyjnych niezwykle
istotne jest, aby struktury organizacyjne byly two-
rzone pod kgtem zadan, a nie stanowisk dla konkret-
nych oso6b.

W zakresie zmian w systemie zarzadzania przed-
siebiorstw polskiego przemystu obronnego w przy-
szloéci wérod prawdopodobnych dziatan restruktury-
zacyjnych ankietowani eksperci wskazywali przede
wszystkim doskonalenie systeméw zarzgdzania
i controllingu oraz informatyzacje przedsiebiorstw.

Bardzo waznym aspektem restrukturyzacji or-
ganizacyjnej jest restrukturyzacja zatrudnienia.
Zdania ekspertéw bioracych udzial w badaniu co
do koniecznosci dalszych redukeji zatrudnienia
w przedsiebiorstwach przemystu obronnego byly po-
dzielone. Jednakze wiekszo$¢ z nich ocenia, ze moz-
na oczekiwac dalszego obnizania poziomu zatrudnie-
nia w sektorze obronnym. Nalezy przy tym pamie-
taé, ze restrukturyzacja zatrudnienia w przedsie-
biorstwach polskiego przemystu obronnego jest bar-
dzo trudna do przeprowadzenia ze wzgledu na silny
op6r ze strony zwigzkow zawodowych. Przewidujac
zmiany w strukturze zatrudnienia, wskazywano na
mozliwoSci zwiekszenia zatrudnienia w dzialtach:
badawczo-rozwojowym oraz marketingu i sprzeda-
zy kosztem tzw. personelu produkcyjnego. Zwracano
roéwniez uwage na wykorzystanie, jako narzedzia re-
strukturyzacji zatrudnienia, ewentualnego przekwa-
lifikowania pracownikéw zagrozonych zwolnienia-
mi. Wsréd niezbednych dziatan w tym obszarze jawi
sie takze intensywne szkolenie kadry zarzadzajacej
ikadry inzynierskiej tak, aby zniwelowaé zagrozenia
zwigzane z wystepowaniem luki pokoleniowej.
Restrukturyzacja finansowo-wtasnosciowa

pierajac sie na opiniach ekspertéow, w dal-

O szej restrukturyzacji finansowo-wlasno-
Sciowej przedsiebiorstw polskiego przemy-
stu obronnego nalezy zwréci¢ uwage na nastepujace
zasadnicze problemy:

® przeciwdzialanie ewentualnemu zadluzeniu przed-
siebiorstw,

® konsolidacje w ramach grup kapitalowych, a do-
celowo w strukturze koncernu (holdingu) przemystu
obronnego utworzonego na bazie grupy BUMAR,

® prywatyzacje wybranych przedsiebiorstw przemy-
stu obronnego,

® restrukturyzacje majatkows.

Biorgc pod uwage obecng sytuacje przedsie-
biorstw przemystu obronnego oraz poziom ich zadtu-
zenia, nie nalezy przewidywac prowadzenia dalszej
restrukturyzacji zadluzenia opartej na rzadowych
programach oddluzeniowych. Natomiast istotne jest
stworzenie przez panstwo, jako wlasciciela i kluczo-
wego klienta, warunkéw przeciwdzialtajacych zadtu-
zaniu sie polskich przedsiebiorstw obronnych m.in.
przez konsekwentne zawieranie z nimi przez MON
uméw wieloletnich na dostawy uzbrojenia i sprzetu
wojskowego oraz dogodne kredytowanie dzialalno-
§ci, w tym transakcji eksportowych.

Koncepcja i zalozenia dalszej konsolidacji przed-
siebiorstw polskiego przemystu obronnego w ramach
koncernu (holdingu) utworzonego na bazie grupy
BUMAR byly przedstawiane szerzej juz wczeS$niej.
W kontekécie restrukturyzacji finansowo-wlasno-
§ciowej warto natomiast wspomnie¢ o wzmocnieniu
kapitalowym przedsigbiorstw i spolek dominujacych
w grupach kapitalowych oraz ewentualnym wpro-
wadzeniu na gielde papieréw wartoSciowych akcji
nowo tworzonego koncernu (holdingu) przemystu
obronnego.

Zdania ekspertow co do utrzymania prymatu
wlasno§ci skarbu panstwa w przedsiebiorstwach
przemystu obronnego sa podzielone. Stosunkowo
prawdopodobna wydaje sie prywatyzacja — poprzez
sprzedaz inwestorowi strategicznemu - spoétek nie-
wchodzacych w struktury grup kapitalowych i po-
siadajgcych niewielki udzial produkeji specjalnej
w produkgji calkowitej oraz sprzedaz mniejszoscio-
wych pakietéw akeji spélek produkeyjnych przemy-
stu obronnego w celu ich dokapitalizowania. Nale-
zy réwniez przewidywac czestsze niz dotychczas
tworzenie sie powigzan kapitalowych z przemystem
obronnym panstw Europy Zachodniej. W odniesie-
niu do grup kapitalowych oraz nowo utworzonego
koncernu (holdingu) przemystu obronnego nalezy
bra¢ pod uwage mozliwo$é wejscia ich w zwigzki ka-
pitalowe z duzymi europejskimi koncernami zbroje-
niowymi, ale na takiej zasadzie, aby skarb panstwa
nie stracit nad nimi kontroli.

Nalezy podkre§li¢, ze wszelkie dalsze dziatania
w obszarze restrukturyzacji wlasnosciowej wyma-
gaja decyzji Ministerstwa Skarbu Panstwa jako
— poéredniego badZz bezposredniego — wlasciciela
przedsiebiorstw do podjecia ewentualnych proceséw
prywatyzacyjnych oraz pozyskania kapitatu (np. po-
przez wejScie inwestora strategicznego lub wpro-
wadzenie na gielde papieréw wartoSciowych akcji
przedsiebiorstw przemyslu obronnego badz spoélek
dominujacych w grupach kapitalowych). Jednakze
podejmujac jakiekolwiek decyzje w tym zakresie,
rzad powinien szczegbélowo rozwazy¢ zagrozenia
zwigzane z utratg kontroli nad sektorem, co jest
szczegodlnie istotne ze wzgledu na jego znaczenie dla
bezpieczenstwa i obronnos$ci panstwa.

Jak wynika z ocen ekspertéw, w przyszlosci
w dalszym ciggu prowadzona bedzie restrukturyza-
cja majatkowa przedsigbiorstw polskiego przemystu
obronnego, majgca na celu doskonalenie ich struktu-
ry majatkowe]j poprzez zmniejszenie udzialu majat-
ku trwalego i wzrost udzialu majatku obrotowego,
a w efekcie obnizenie kosztow statych.



Uwagi koncowe
easumujgc, w ocenie ekspertow do zasadni-
R czych kierunkéw zmian restrukturyzacyj-
nych w przedsiebiorstwach polskiego prze-
mystu obronnego w przysztosci zaliczy¢ nalezy:
B w obszarze restrukturyzacji produkcyjno-ryn-
kowej:
rozw(j nowych produktéw,
miedzynarodowa wspélprace produkcyjna,
obnizenie kosztow wlasnych przedsiebiorstw,
poszukiwanie nowych rynkéw eksportowych,
doskonalenie marketingu i public relations,
w obszarze restrukturyzacji zakresu dzialania:
dalszg konsolidacje w grupach kapitatowych,
utrzymywanie zdywersyfikowanej struktury pro-
dukeji (S1i C),
B w obszarze restrukturyzacji organizacyjne;j:
® dalszy rozwdj struktur holdingowych,
® restrukturyzacje zatrudnienia (redukcje, zmiana
kwalifikacji pracownikéw),
B w obszarze restrukturyzacji finansowo-wlasno-
Sciowej:
® koncentracje kapitalowg polskiego przemystu
obronnego poprzez grupy kapitalowe, a nastepnie
koncern (holding) przemystu obronnego,
® odejscie od prymatu wilasnoSci skarbu panstwa
w przedsiebiorstwach przemystu obronnego (zdania
ekspertow w tym zakresie sg podzielone),
® zwigzki kapitalowe z europejskim przemystem
obronnym (réwniez niejednoznaczna opinia eks-
pertow),
® prywatyzacje, w tym przejecia przez strategicz-
nych inwestoré6w branzowych przedsiebiorstw nie-
wchodzacych w sklad grup kapitalowych,
® dalszg restrukturyzacje majatkowa.
Uwzgledniajac uwarunkowania zewnetrzne,
zwlaszcza w kontekécie kreowania przez Europejska
Agencje Obrony (EDA) wspélnego rynku uzbrojenia
i sprzetu wojskowego Unii Europejskiej oraz postepu-
jacej konsolidacji i umiedzynarodowienia przemystu
obronnego na §wiecie, wydaje sie, ze w przedsigbior-
stwach polskiego przemystu obronnego nie ma obec-
nie innej alternatywy niz podejmowanie glebokich
iwieloaspektowych zmian o charakterze restruktury-
zacyjnym majacych na celu umacnianie konkurencyj-
nosci. Jednoczesnie z duzym prawdopodobienstwem
mozna przewidywaé, ze procesy restrukturyzacji
przedsiebiorstw przemyslu obronnego, ze wzgledu
na jego specyfike, beda w przyszlo§ci — podobnie jak
dotychczas — wypadkowg polityki sektorowej rzadu
i—by¢ moze w coraz wiekszym stopniu — klasycznych
rynkowych procesow restrukturyzacyjnych.
dr Andrzej Lis
Katedra Podstawowych Probleméw Zarzadzania
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
UMK w Toruniu

PRZYPISY

b Restrukturyzacja przedsiebiorstwa jest to radykalna
i wieloaspektowa zmiana w sferze produkcyjno-rynko-
wej przedsiebiorstwa, jego zakresie dzialania, organi-
zacji wewnetrznej i/lub sferze finansowo-wlasnoScio-

przeglad

wej, ktorej celem jest zapewnienie przedsiebiorstwu
réwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej oraz wzrost jego
konkurencyjnosci. Por.: A. LIS, Restrukturyzacja przed-
siebiorstwa. Analiza komparatywna istoty zjawiska re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa w ujeciu wybranych kon-
cepcji amerykaniskich i polskich, ,Przeglad Organizacji”
2003, nr 9.

Pojeciem ,,przemyst obronny” okresla sie ,,...czeS¢ prze-
mystu, ktora specjalizuje sie w produkcji (...) srodkéw
walki, uzbrojenia, sprzetu i wyposazenia dla sit zbroj-
nych”. Podaje za: Gospodarka obronna Polski w koncu lat
dziewieldziesigtych. Szanse i zagrozenia, praca zbiorowa
pod red.J. PLACZKA, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2001, s. 16. W terminologii polskiej ekono-
miki obrony funkcjonuje ponadto termin ,przemyslowy
potencjal obronny”, ktéry oznacza ,,...zasoby materialne
i niematerialne istniejace w przemysle Rzeczypospolitej
Polskiej, zabezpieczajace potrzeby obronne panstwa,
w tym potrzeby Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej,
w uzbrojenie lub sprzet wojskowy”. Podaje za: Ustawa
z dnia 7 paZdziernika 1999 r. o wspieraniu restruktury-
zacgji przemystowego potencjatu obronnego i modernizacji
technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, DzZU
1999, nr 83, poz. 932 z pézn. zm., art. 4, pkt 1.

Program badawczy ,,Restrukturyzacja przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego po 1990 roku” realizo-
wany byl przez autora artykulu w ramach seminarium
doktorskiego w Katedrze Podstawowych Probleméw
Zarzadzania na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toru-
niu pod kierunkiem naukowym prof. zw. dr. hab. Marka
J. Stankiewicza.

Badaniem ankietowym objeto 39 spétek produkeyjnych
przemystowego potencjalu obronnego. Sposréd przed-
siebiorstw, do ktérych wystano kwestionariusze ankiety,
zgode na przeprowadzenie badan uzyskano w 14 pod-
miotach, co stanowi 35,9% badanej populacji. Bada-
ne przedsigbiorstwa w 2005 roku zatrudnialy 62,4%
wszystkich pracownikéow w sektorze, a ich udzial w przy-
chodach ze sprzedazy wszystkich spélek produkeyjnych
polskiego przemystowego potencjatlu obronnego wynosit
53,2%.

W badaniu metodg wywiadu z ekspertami uczestniczy-
lo 18 ekspertéw reprezentujacych: kadre kierowniczg
oraz specjalistow ds. restrukturyzacji przedsiebiorstw
polskiego przemystu obronnego, spélki zarzadzajace
grupami kapitalowymi przemystu obronnego, organy
administracji rzadowej zwigzane z sektorem, instytu-
cje pozarzadowe i organizacje samorzgdu gospodarcze-
go zrzeszajace firmy sektora obronnego, pracownikow
naukowych zajmujgcych sie problematykg przemystu
obronnego oraz dziennikarzy prasy specjalistyczne;j.
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Summary

Regardless of the radical changes introduced in recent
years, Polish defense industry companies still face very
challenging factors forcing them to restructure. The most
significant aspects include the increase of the competitive-
ness in armament and military equipment world market,
the integration of European Defence, Technological and
Industrial Base, common European Defence Equipment
Market established on the free will basis by most of EU
member countries in 2006.

The aim of this article is to identify the directions of fur-
ther restructuring of Polish defence industry companies.
The article is based on the empirical research (interviews
with experts and questionnaires in Polish defence industry
companies) conducted within the frame of research project
entitled The restructuring of Polish defence industry com-
panies after 1990.





