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Artykul w skrocie:

— W Polsce trwa by¢ moze przetomowa debata, zainicjowana przez Strategy and Future, nad
potrzeba zmian w Sitach Zbrojnych RP;

— gléwnym dostawca uzbrojenia dla SZ RP w dalszym ciagu jest krajowy przemyst
zbrojeniowy, ktory musi zmierzy¢ si¢ z silng konkurencja zagraniczng, majaca coraz
bardziej znaczacy udzial w kluczowych programach modernizacyjnych SZ RP;

— przed polska zbrojeniowka stoi szereg wyzwan, ktérym musi podota¢ celem utrzymania
1 wzmocnienia pozycji w kraju oraz zaznaczenia swojej obecnosci na rynkach
zagranicznych;

— korzystajac z przedstawionej przez Startegy and Future koncepcji zmian w SZ RP pod
nazwa ,,Armia Nowego Wzoru” oraz zywej dyskusji, ktora propozycja ta wywotata, nalezy
otworzy¢ debate dotyczaca analogicznej sytuacji w rodzimej zbrojeniowce i pokusié si¢

przy tym o zastosowanie podobnego schematu.
Wstep

We wrze$niu biezacego roku Strategy and Future zaprezentowato publicznie koncepcje ,,Armii
Nowego Wzoru”. Jest to obecnie jeden z najbardziej no$nych terminéw w debacie dotyczace;j
przysztosci polskiej obronnosci. Koncepcja ta, w duzym skrocie, wskazuje kilka obszarow
w Sitach Zbrojnych RP, ktore wymagaja wprowadzenia zmian na rzecz zwigkszenia zdolnos$ci
obronnych Polski. Chcac wykorzysta¢ popularno$¢ tematu, niniejszy tekst wskazuje kolejny
problem — przyszto$¢ polskiej zbrojenidwki. Bezdyskusyjna jest korzy$¢ posiadania wiasnego
przemystu zbrojeniowego i jego znaczacy wplyw na przewage wojskowa. Z tego powodu na
fali perspektywicznej dyskusji wywolanej przez niezalezne o$rodki analityczne 1 angazujacej

panstwowe osrodki i instytucje, warto rozszerzy¢ krag tematyczny jeszcze o ten watek.

Polska zbrojenidéwka to dziesigtki przedsigbiorstw. Podczas gdy cze$¢ z nich jest prywatna,
pozostate stanowig spoiki z udzialem Skarbu Panstwa, znajdujace si¢ w Grupie Kapitatlowe;j
Polskiej Grupy Zbrojeniowej. Wszystkie §wiadcza profesjonalne ustugi w bardzo szerokim
zakresie, starajac si¢ poszerza¢ swoje portfolio i kompetencje. W obliczu silnej konkurencji,
nowych wymagan pola walki oraz ciagglego rozwoju technologicznego, przed polska
zbrojenidéwka stoi wyzwanie, ktorym jest utrzymanie oraz wzmocnienie swojej pozycji na
rynku. Obecnie polega ona gtownie na zamowieniach krajowych, cho¢ wiele krytycznych

programow modernizacyjnych SZ RP jest realizowanych przez firmy zagraniczne. Inng
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kwestia pozostaje eksport. Wyniki eksportowe nie sa zadowalajace i na pewno nie
odzwierciedlaja potencjalu catej branzy. Wedlug danych z raportu dotyczacego eksportu
polskiego uzbrojenia za 2020 rok, przygotowanego przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
wyeksportowano uzbrojenia o tgcznej wartosci 392,5 min euro (ok. 2 mln euro wiecej niz w

roku poprzednim)!.

Nasuwa si¢ wigc pytanie, jakich zmian potrzebuje zbrojenidéwka, aby poprawia¢ swoje wyniki
i umacnia¢ swoja pozycj¢? Obszaréw wymagajacych zmian jest kilka, mozna sklasyfikowaé
je wedle schematu przedstawionego w ramach koncepcji Armii Nowego Wzoru, tj. zmian

koncepcyjnych, kulturowych, organizacyjnych i technologicznych.

Zmiany koncepcyjne—mie¢ pomysl na zbrojeniowke

Polski przemyst zbrojeniowy ulokowany jest w sasiedztwie bardzo silnych i preznie
dziatajacych zbrojenidowek, przede wszystkim niemieckiej i rosyjskiej, ale takze szwedzkiej
lub czeskiej>. Trudnym zadaniem byloby wyprowadzenie go na regionalnego lidera
zbrojeniowego. Wynika to przede wszystkim z pozycji migdzynarodowej Polski,
uwarunkowan prawnych w zakresie uzbrojenia, a takze roznic w zasobach obecnie
posiadanych przez przemyst obronny. Osiggalnym jest jednak utrzymanie pozycji czolowego
dostawcy rozwigzan dla Sit Zbrojnych RP oraz rownolegte budowanie pozycji na odlegtych
rynkach zagranicznych, np. bliskowschodnim oraz azjatyckim. Niepodwazalna rola gtéwnego
zaopatrzeniowca uzbrojenia w kraju powinna przelozy¢ si¢ na suwerennos$¢ technologiczng SZ
RP. Taki stan wplynatby rowniez na poprawe wskaznikoéw gospodarczych i datby warunki do
tworzenia wilasnych elit naukowych. Bardzo wazne jest, aby rownolegle budowa¢ pozycje
znaczacego eksportera uzbrojenia. Sprzedaz zagraniczna, poza samym przyptywem pienigdza,
daje takze bezsprzecznie cenne doswiadczenie w zakresie wymagan wspolczesnego pola walki

i trendoéw technologicznych, ktére mozna wykorzystywac na wlasne potrzeby.

Aby osiggna¢ powyzsze, niezb¢dne jest maksymalizowanie aktywno$ci zmierzajacych do

lokowania jak najwigkszej liczby zamowien, w tym zamdéwien w ramach kluczowych

VEksport uzbrojenia i sprzetu wojskowego z Polski. Raport za rok 2020, Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
2021,s. 5.
2 Pozycja polskiego przemystu zbrojeniowego w zakresie eksportu, na tle wybranych sgsiadujacych krajow
zostata przyblizona w raporcie Instytutu Nowej Europy pt. Eksport Polskiego Uzbrojenia — Czynniki Hamujgce
Wzrost Sprzedazy.
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programow modernizacji SZ RP, wlasnie do polskiego przemyshu. W sytuacji, w ktorej zakres
kompetencji i rozwigzan oferowanych przez polska zbrojeniowke jest niewystarczajacy, nalezy
dokona¢ wszelkich staran, aby te braki nadrobi¢, np. za pomoca offsetu oraz transferu
technologii jako warunku sine qua non. Przemyst ma zdolno$¢ do osiagnigcia gotowosci
oferowania rozwigzan wymaganych przez wojsko, lecz bywa, ze potrzebne sg na to lata.
Niestety w przeszto$ci zdarzalo si¢ utraci¢ bezpowrotnie czas mozliwy do przeznaczenia na
prace badawczo-rozwojowe. Powodem byly przeciagajace sie dialogi techniczne
i niezakonczone fazy analityczno-koncepcyjne, a w dalszej kolejnosci ostateczne lokowanie
zamoOwienia u zagranicznych producentéw lub rezygnacja z zakupu. Takie praktyki uderzaja
w rozw0j rodzimej zbrojenidwki. Wobec powyzszego potrzebne jest zwigkszenie dynamiki
zakupowej ze strony wojska oraz wigksza rotacja sprz¢towa. Przelozy si¢ to na rozszerzenie
kompetencji i zdobycie kolejnych doswiadczen, ktore w efekcie dadza bogatsze portfolio

rodzimej zbrojeniowki.

W zakresie eksportu, celem powinno by¢ ofensywne pozycjonowanie si¢ na odlegtych rynkach
gospodarek rozwijajacych sie, ktore poszukuja zaawansowanych technologicznie rozwigzan
zachodnich w niewygorowanej cenie wraz z gwarancjg transferu technologii, dlugofalowe;j
wspoOltpracy 1 wieloletniego wsparcia posprzedazowego. Pozyskiwanie tak uwarunkowanych
zamowien z rynkoéw bliskowschodnich oraz azjatyckich jest jak najbardziej w zasiggu polskiej
zbrojeniéwki. Dla realizacji tego zadania niezbg¢dna jest synergia dziatan prosprzedazowych

przemystu oraz lobbingowych administracji rzadowe;.

Zmiany kulturowe — nowy wizerunek

Praca w przemysle zbrojeniowym powinna by¢ utozsamiana ze swego rodzaju elitarnoscia.
Dotyczy to wszystkich pracownikow, a przede wszystkim inzynierow oraz kadry
menedzerskiej. To na nich lezy odpowiedzialno$¢ za obieranie kierunkow rozwoju, ktore
skutkuja dalekosi¢znymi strategiami w zbrojenidwce ze wszystkimi ich implikacjami. Majac
na uwadze czas niezbedny do przeprowadzenia prac analityczno-koncepcyjnych, prac
badawczo-rozwojowych, w tym przygotowania i testowania rozwigzan majacych zaspokajac¢
potrzeby sit zbrojnych, istotne jest zapewnienie i budowanie wysoce wykwalifikowanej kadry.
Zasoby ludzkie bedace w dyspozycji przedsiebiorstwa musza posiada¢ wysokie kompetencje,

gwarantowac¢ ich rozbudowe oraz mozliwo$¢ transferowania wiedzy w miar¢ swoich potrzeb.
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By przekona¢ studentéw i absolwentdéw prestizowych uczelni do podjecia pracy w przemysle
zbrojeniowym (w szczegdlnosci przedsiebiorstw bedacych pod panstwowym nadzorem
wiascicielskim), a takze na zwigzaniu si¢ z branza na dlugie lata, trzeba zagwarantowaé im
stabilne 1 wysokie wynagrodzenie oraz zapewni¢ bardziej efektywne finansowanie
pracochtonnych i kosztownych prac badawczych irozwojowych. Pierwsze lezy przede
wszystkim po stronie przedsigbiorstwa. Drugie natomiast wymaga zaangazowania
zewngtrznych, panstwowych instytucji, takich jak Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
Niezwykle istotna jest tez potrzeba zmiany nastawienia w przemysle zbrojeniowym, ktore
dotychczas przejawialo si¢ przede wszystkim w dostosowywaniu si¢ do biezaco narzucanych
wymagan wojska. Sprawniejsze finansowanie (takze niezalezne od programow
modernizacyjnych), spelnienie zalozen przedstawionych w zmianach koncepcyjnych
1 w efekcie wigksze zaangazowanie kadry inzynierskiej moze spowodowaé wysyp nowych
rozwigzan i technologii oraz ich szybsza implementacje¢. To przemyst ma petnié rolg inicjatora

kierunkéw modernizacyjnych w sitach zbrojnych.

Zmiany organizacyjne—stabilnos¢ przede wszystkim

Oczywista jest wazko$¢ kierunkow rozwojowych i strategii, obieranych w przemysle
zbrojeniowym. Stoja za nimi przede wszystkim kluczowi inzynierowie oraz menedzerowie
wyzszego szczebla z przedstawicielami zarzadéw na czele. Dla harmonijnej realizacji
zatozonych plandow potrzebne jest stabilne i kompetentne kierownictwo, merytoryczne
technicznie oraz biznesowo. Niestety dosy¢ charakterystyczng dla spotek z udzialem Skarbu
Panstwa jest czgsta rotacja na stanowiskach kierowniczych, powodujaca zaburzenia
w obieranych strategiach, ich czegste zmiany lub nawet porzucanie. W obliczu trudnego
i dlugotrwalego procesu pozyskiwania sprzetu przez wojsko powoduje to dodatkowe

1 niepotrzebne komplikacje dla przedsigbiorstw zbrojeniowych.

Zbrojenidwka rozni si¢ znaczaco na tle pozostatych rodzajow przemystu. Wynika to przede
wszystkim ze specyfiki wytwarzanych wyrobow oraz charakteru gestora. Wigkszo$¢ procesow
majacych miejsce w zbrojenidwce, w tym proces zakupowo-sprzedazowy, zajmuja bardzo
duzo czasu 1 sg obarczone wyjatkowo restrykcyjnymi regulacjami. Przedsigbiorstwa
zbrojeniowe muszg pracowaé w szczegolnym rezimie, ktory narzuca interes bezpieczenstwa

panstwa. Bywa wigc, ze w realiach zbrojeniowki trudno jest odnalez¢ si¢ menedzerom, ktorzy

www.ine.org.pl | kontakt@ine.org.pl



swoje doswiadczenie budowali w innych sektorach, szczegdlnie cywilnych. Dlatego wazne
jest, aby zarzadzanie w przedsigbiorstwach zbrojeniowych cechowata dluzsza kadencja
wysoko wykwalifikowanego i kompetentnego kierownictwa. Da to warunki do harmonijne;j

realizacji plandw wynikajacych z dalekosi¢znych strategii.

Nalezy tez dotozy¢ wszelkich staran, aby typowanie kandydatéw w konkursach na prezesow
oraz czlonkdéw =zarzadu, a dalej obsadzenie pozostatych stanowisk menedzerskich
1 specjalistycznych — szczegolnie tych majacych wptyw na obieranie kierunkéw rozwojowych
firmy — przebiegalo w gronie faktycznych specjalistow, do$wiadczonych w sektorze
zbrojeniowym. Poruszajac t¢ kwesti¢, warto nadmieni¢, ze w idealnym scenariuszu nie tylko
pozyskuje si¢ wybitne jednostki, ale tez si¢ je kreuje. W $lad za obecnie pielggnowanymi
w ramach szkolnictwa klasami mundurowymi, powinno si¢ takze profilowa¢ przyszte kadry
inzynierskie oraz menedzerskie dedykowane zbrojenidwce. Kwestig do poddania dyskusji jest
sposdb zorganizowania tego rodzaju przedsigwzigcia, ktore niewatpliwie wymagaé bedzie
ministerialnie narzuconego programu, w tym wspieranego przez przemyst programu

stypendialnego oraz schematu $ciezki zawodowej dla absolwentow.

Zmiany technologiczne — technologia musi by¢ w kraju

Produkcja w zbrojenidéwce opiera si¢ 0 wysoce zaawansowane procesy technologiczne. Do
produkcji wyrobéw wykorzystuje si¢ skomplikowane i trudne w uzyskiwaniu komponenty
1 rozwigzania, ktore nierzadko sg dostarczane przez niewielkg liczbg producentéw. Czgsto
powoduje to wysokie uzaleznienie tancuchoéw dostaw od partnerow zagranicznych. Taka
sytuacja przeklada si¢ na ryzyko wystapienia ograniczen produkcyjnych, spowodowanych np.
dalszg pozycja w kolejce zamowien lub nawet odmowa dostawy wybranych komponentow.
Ma to olbrzymie znaczenie dla ptynnosci produkcyjnej przedsigbiorstw, swobody
wykonywania prac badawczo rozwojowych, ale przede wszystkim moze przektadac si¢ to na
opdznienia lub wstrzymanie realizowania przez polskie firmy kluczowych programéw

modernizacyjnych SZ RP.

Przemyst zbrojeniowy musi mie¢ zapewniony dostgp do materialdow, komponentow
i wszelkich technologii produkcyjnych. Wszystko to powinno by¢ dostepne w miarg
mozliwo$ci w kraju. Taka sytuacja pozwolitaby znaczaco skroci¢ tancuchy dostaw, usprawnié

kooperacje¢, uwolni¢ zasoby kompetencyjne, rozwija¢ kolejne galezie przemystowe oraz, co
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najwazniejsze, uniezalezni¢ si¢ od dostawcoOw zagranicznych. Docelowo mogloby to
przyczyni¢ si¢ do powstania licznych profilowych huboéw technologicznych lub nawet
kolejnych odpowiednikow dzisiejszej doliny lotniczej. Zmiany potrzebne sa juz dzisiaj,
poniewaz pozyskanie technologicznego know-how oraz zdobycie produkcyjnego
doswiadczenia bedzie kluczowe i czasochtonne. Tego rodzaju przedsigwzigcie nie obedzie si¢

bez wsparcia panstwowego.

Whioski

Przedstawione w tekscie rodzaje zmian, tak jak zostalo to juz wspomniane wcze$niej, zostaty
wykorzystane celowo, aby podiaczy¢ si¢ do dyskusji wywotanej przez Strategy and Future.
Problemo6w, ktore dotykaja branzg zbrojeniowa w Polsce jest duzo i z pewnoscig mozna je
zakwalifikowa¢ na wiele innych sposobow. Rozwigzanie tych probleméw wymaga
zaangazowania licznych instytucji cywilnych, ale takze wojskowych. By¢ moze nadszedt czas,
aby rozwazy¢ ideg¢ Zbrojenidéwki Nowego Wzoru. Juz dzi$ potrzebna jest debata w tej sprawie.
Niniejszy tekst to realizuje, przedstawiajac wybrane zagadnienia. Wynikaja z niego

nastepujace wnioski:

— polski przemyst zbrojeniowy musi pozosta¢ liderem na rynku krajowym i ofensywnie
pozycjonowac si¢ na odleglych rynkach gospodarek rozwijajacych si¢, np. w Azji i na
Bliskim Wschodzie;

— kluczowe jest podniesienie atrakcyjnosci oraz wzmocnienie elitarnego charakteru spotek
zbrojeniowych w celu przyciagnigcia, utrzymania i budowania wysokiej klasy kadr
inzynierskich, specjalistycznych oraz menedzerskich;

— potrzebne jest zwigkszenie ilo$ci zamowien w polskiej zbrojenidowce oraz nadanie wigkszej
dynamiki zakupowej w Sitach Zbrojnych RP, np. poprzez skrdcenie czasu eksploatacji
sprzetu wojskowego bedacego w uzytku;

— nalezy zapobiec ponadprzecigtnie czgstym rotacjom kadr zarzadczych w spotkach
zbrojeniowych z udziatem Skarbu Panstwa;

— istnieje potrzeba uniezaleznienia tancucha dostaw krajowych spotek zbrojeniowych od

zagranicznych producentow.
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