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Wprowadzenie

Reakcjg kadry menedzerskiej przedsiebiorstw na wspdlczesne wyzwania ryn-
kowe sg dzialania zorientowane na ustawiczny rozwoj oferowanych produktow,
procesow technologicznych oraz biznesowych, a takze metod organizacyjnych, tak
aby lepiej niz inne podmioty zaspokajac¢ potrzeby i oczekiwania klientow (Knosala,
Boratynska-Sala, Jurczyk-Bunkowska, Moczata, 2014, s. 25). Dlatego jednym z klu-
czowych czynnikéw decydujacych o potencjale rozwojowym oraz konkurencyjno-
$ci podmiotdéw gospodarczych jest poziom ich innowacyjnosci (Janasz, 2013, s. 123).
Przedsigbiorstwa, ktore chcg zbudowac trwatg przewage konkurencyjng, zmuszone
sg ustawicznie rozwija¢ swoj potencjat innowacyjnosci poprzez dazenie do posiada-
nia warto$ciowych i dobrze zorganizowanych zasobow oraz budowania kluczowych
kompetencji. Jednym ze sposobdw tworzenia organizacji innowacyjnej jest wspot-
praca przedsigbiorstw, szczegolnie w zakresie prac badawczo-rozwojowych. Moze
ona prowadzi¢ do r6znych form integracji podmiotéw zaangazowanych we wspdlne
przedsiewzigcia. Jones i Hill (2010, s. 279) do najwazniejszych zalet takich dziatan
zaliczaja: wejscie na nowe rynki, wlaczenie partneréw do udziatu w kosztach i ry-
zykach zwigzanych z innowacyjnymi produktami i procesami, utatwienie transferu
umiejetnosci pomigdzy firmami oraz wzajemna pomoc w tworzeniu nowatorskich
standardow technicznych.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie studium przypadku opisujacego
fuzje czesci przedsiebiorstw branzy zbrojeniowej w Polsce (lata 2012—2013), ktorej
glowna przestanka byl rozwdj potencjalu innowacyjnosci. Uzyskano w ten sposob
niezbedne zasoby umozliwiajace efektywne zaprojektowanie i wprowadzenie na
rynek uzbrojenia innowacyjnych wyroboéw militarnych. Wybory strategiczne do-
konane przez menedzerow tych przedsiebiorstw, wytyczajace dalsze perspektywy
rozwojowe byly zdeterminowane w duzym stopniu wyzwaniami pltyngcymi z dy-
namicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia (w szczegdlnosci koniecznoscig odpowiedzi
na nowoczesne rozwigzania techniczne prezentowane przez duze zachodnioeuro-
pejskie koncerny zbrojeniowe). Autorzy, prowadzgc badania dotyczace doskona-
lenia zarzadzania procesami w tych przedsigbiorstwach, analizowali jednocze$nie
przebieg ich integracji oraz postepujacy rozwdj potencjatu innowacyjnosci. Prace
te staty si¢ bezposrednig inspiracja do zaprezentowania studium przypadku, ktore
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moze wnie$¢ dodatkowy element poznawczy zaréwno dla nauki, jak i praktyki go-
spodarcze;.

Artykut zostat podzielony na cztery czg¢sci. W pierwszej syntetycznie omo-
wiono znaczenie innowacji z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz wskazano gltéwne elementy stanowiace potencjal innowacyjnosci. W drugiej
odniesiono si¢ do zagadnienia wybordéw strategicznych i sposobow rozwoju przed-
sigbiorstw. Trzecia cz¢s¢ wprowadza do studium przypadku poprzez prezentacje
przedsiebiorstw zajmujacych si¢ produkcja amunicji w Polsce. Ukazano tutaj tak-
ze uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne ich dziatalnosci. W czwartej czesci
zaprezentowano kryteria majace wptyw na dokonywanie wybordw strategicznych
w przedsigbiorstwach branzy zbrojeniowej, a takze wskazano korzysci, jakie przy-
niosta fuzja badanej grupy przedsigbiorstw.

1. Potencjat innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Knosala i in. (2014, s. 17), powotujac sie na O’Sullivana i Dooleya, podaja:

innowacja jest proces wprowadzania duzych i matych zmian, radykalnych i stopnio-
wych (przyrostowych) w produktach, procesach i ustugach. Rezultatem tych zmian
jest wprowadzanie czego$ nowego do organizacji. Nowos¢ ta dodaje wartos¢ dla
klienta i przyczynia si¢ do wzrostu wiedzy w organizacji.

Rowniez Deschamps (2011, s. 39), wskazujac, ze innowacje moga wystepowac
w roéznych wariantach (np. nowe/ulepszone produkty i ustugi, catkowicie nowe mo-
dele lub systemy biznesowe), zwraca uwage na laczacy je wspolny czynnik, ktérym
jest poszukiwanie nowej wartosci dla klienta.

Innowacje w wymiarze strategicznym dla przedsi¢biorstwa, zwlaszcza w po-
staci nowych wyrobow i ustug, przyczyniaja si¢ przede wszystkim do wzrostu zy-
skownosci, powigkszania zasobu wiedzy i doswiadczenia pracownikow, wzmac-
niania marki oraz osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej (Klos, 2012, s. 55).
Szczegdlnie istotne jest nabywanie wiedzy, ktora we wspotczesnej gospodarce jest
zasadniczym elementem tworzacym potencjat innowacyjnosci. Jak trafnie zauwa-
zaja Knosala i in. (2014, s. 26): ,,zespoty realizujace innowacyjne projekty za kaz-
dym razem tworza nowa wiedzg, ktora wptywa na powigkszanie zasobow firmy,
a korzysci z tej wiedzy moga wykraczac poza poszczegdlne produkty i ustugi oraz



284

ZARZADZANIE

wywiera¢ wptyw na calg oferte firmy”. W zwigzku z tym na potencjat innowacyj-
nos$ci przedsigbiorstwa sktadaja si¢ takie elementy, jak:

— badania i rozwoj,

— technologia i produkcja,

— personel organizacji,

— system informacyjny,

— stuzby marketingowe,

— potencjal finansowy,

— styl i system zarzadzania,

— kontakty z zewngtrznymi organizacjami,

— kultura organizacyjna (Knosala i in., 2014, s. 216-218).

Tworzenie innowacji wymaga zatem dysponowania przez przedsiebiorstwo
warto§ciowymi i efektywnie zorganizowanymi zasobami oraz umiejetnosciami
strategicznymi, organizacyjnymi, technicznymi, a takze ekonomicznymi.

2. Przedmiot wyboréw strategicznych

Wspotczesna praktyka zycia gospodarczego bogata jest w przyktady spektaku-
larnych dziatan kadry menedzerskiej przedsigbiorstw, be¢dacych nastepstwem doko-
nywanych wyboroéw strategicznych. Obszar tych wyboréw obejmuje decydowanie
w przedsigbiorstwach o ich przysztym bycie ekonomicznym, spotecznym oraz orga-
nizacyjno-prawnym. Jak wyjasnia Urbanowska-Sojkin (2011, s. 9):

w duzym uproszczeniu, decyzje strategiczne — rozumiane jako wybory, dotycza celow
strategicznych i sposobow ich osiagania, czyli strategii. W szerokim znaczeniu stow
,,Wybor strategiczny”, uwzgledni¢ nalezy zespot dziatan, ktore maja doprowadzi¢ do
wskazania jednego z przedstawianych wariantéw, jako wlasciwego zgodnie z aktu-
alnym stanem wiedzy i spetniajacego warunki ograniczajace (funkcja celu i kryteria
wyboru).

Analizowanie alternatywnych kierunkéw dziatan, ustalanie metod osiggania
celow strategicznych oraz analiza strategii sa przedmiotem wybordw strategicznych
i umozliwiaja przedsigbiorstwu najlepsza realizacje swojej misji i celow (David,
2011, s. 207). Wszystkie przedsiebiorstwa realizuja zasadniczo jeden wspolny cel,
tj. przetrwac i rozwija¢ si¢ na rynku. Wyzwania gospodarcze, jakie obecnie ma do
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zrealizowania kadra menedzerska, inspiruja ja do konstruowania i wyboru strate-
gii rozwoju, w tym takze strategii innowacyjnych. W tym procesie niezbgdne jest
»przyjecie odpowiedniej metody rozwoju, ktéra okresla zrodto pozyskiwania zaso-
bow potrzebnych do realizacji kierunkéw strategicznych i ich konfiguracje w zna-
czeniu og6lnym” (Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 289). Generalnie wyrdznia si¢ dwa
sposoby rozwoju przedsigbiorstwa, okreslone w literaturze przedmiotu jako rozwoj
wewnetrzny 1 rozwoj zewnetrzny. Obydwa sposoby wzajemnie si¢ nie wykluczaja,
a w zaleznosci od cech sektora dziatalnosci przedsiebiorstwa i wzgledow taktycz-
nych mogg si¢ wzajemnie uzupetniac.

Rozwdj wewnetrzny jako wybor strategiczny polega na zwiekszaniu poten-
cjatu przedsigbiorstwa dzigki osigganym dotad rezultatom ekonomicznym i zaj-
mowanej pozycji na rynku. Jego celem jest zwigkszenie warto$ci ekonomicznych
przedsigbiorstwa bez udziatu zewne¢trznych podmiotow. Wykorzystanie posiada-
nych zasobow dla prowadzenia wlasnych inwestycji, tworzenia nowych zdolno$ci
produkcyjnych, wprowadzania innowacyjnych rozwigzan niewatpliwie wspomaga
wzmacnianie pozycji konkurencyjne;j.

Rozwdj zewnetrzny natomiast jest wyborem strategicznym, ktory zaktada
zwigkszanie potencjatu dzigki wspotpracy przedsigbiorstwa z innymi podmiota-
mi. Wyrdznia si¢ tutaj trzy sposoby potencjalnej wspotpracy i mozliwej integracji
przedsigbiorstw: forma konsorcjum — alianse strategiczne; forma holdingowa — prze-
jecie; forma koncernowa, a w niej fuzja — inkorporacja oraz konsolidacja — taczenie
(Kreft, 2004, s. 15).

W dziedzinie dotyczacej fuzji zostanie przedstawione studium przypadku opi-
sujace fuzje czegsci przedsigbiorstw branzy zbrojeniowej — produkujacych amunicje
w Polsce.

3. Uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstw produkujacych
amunicje

Produkcja i sprzedaz uzbrojenia stanowi specyficzny segment rynku, charakte-
ryzujacy sie duzg hermetycznoscig z uwagi na uwarunkowania prawne. Dotyczy to
w szczegblnosci wymogu otrzymania koncesji udzielanej przez Ministra Spraw We-
wnetrznych i Administracji na wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej w zakresie
wytwarzania oraz obrotu bronig i amunicja. Przedsigbiorstwa w branzy adekwatnie



286 | ZARZADZANIE
\

do profilu dziatalnosci prowadza produkcje, badania i rozwo6j, remonty i moderni-
zacje, a takze handel w zakresie amunicji, rakiet, materiatlow wybuchowych, broni
strzeleckiej i pancernej, elektroniki i optyki specjalnego zastosowania, statkow po-
wietrznych, wojennych jednostek ptywajacych oraz specjalistycznego wyposazenia
zotierza. Do podmiotow gospodarczych wykonujacych dziatalnos¢ w zakresie pro-
dukcji amunicji nalezaty w 2012 roku nastepujace firmy: Zaktady Metalowe ,,Me-
sko” SA w Skarzysko-Kamiennej, Fabryka Produkcji Specjalnej Sp. z 0.0. w Bole-
chowie koto Poznania, Zaktad Produkcji Specjalnej Sp. z 0.0. w Pionkach, Zaktady
Produkcji Specjalnej ,,Gamrat” Sp. z 0.0. w Ja$le, Zaktady Metalowe Krasnik Sp.
z 0.0. w Krasniku, Zaktady Metalowe ,,Dezamet” SA w Nowej Debie, WSK-PZL
SA w Warszawie, Zaktady Chemiczne ,,Nitrochem” SA w Bydgoszczy, Bydgoskie
Zaktady Elektromechaniczne ,,Belma” SA w Bydgoszczy. Wigkszo$ciowym udzia-
lowcem wymienionych przedsi¢biorstw byt Bumar Sp. z 0.0. w Warszawie. Prze-
jecie udzialow i akcji przez spotke Bumar (wybrang przez Ministra Skarbu) miato
docelowo utatwi¢ sprawniejsze utworzenie Polskiej Grupy Zbrojeniowej, skonstru-
owanej na bazie stosowanego na swiecie modelu tzw. dywizji produktowych.

W produkcji amunicji na rynku krajowym wystepuja liczne powigzania o cha-
rakterze produktowym. Poszczegdlne produkty finalne wytwarzane sg czgsto przez
kilka zaangazowanych podmiotow. Wymaga to $cisltej wspotpracy i koordynacji
dzialan. Jednak w pewnym zakresie wymienione podmioty takze ze sobg konkuro-
waly, gdyz mogly wytwarza¢ takie same elementy uzbrojenia. Miato to niekorzyst-
ny wplyw na poglebianie procesu wspotpracy. Wewnetrzna konkurencja ostabiata
rowniez pozycj¢ przetargowa przedsigbiorstw wobec jedynego instytucjonalnego
odbiorcy krajowego wyrobow, tj. Ministerstwa Obrony Narodowej, a takze wobec
silnych koncernow zagranicznych. Ponadto na rynku uzbrojenia szczegélnie waz-
nym elementem dla utrzymania dobrej pozycji konkurencyjnej jest dziatalnos¢ ba-
dawczo-rozwojowa. Zbyt duze rozdrabnianie tych dziatan i niewystarczajace $rodki
wlasne przedsigbiorstw w znaczacy sposob ostabiaty te pozycje. Dotychczasowa
wzajemna wspotpraca z innymi przedsiebiorstwami (umowna) byla ukierunkowana
przede wszystkim na wytwarzanie produktow o duzym stopniu ztozonos$ci. Forma
konsorcjum firm wspotpracujacych ze sobg w ramach grupy Bumar stata si¢ niewy-
starczajgca. Ponadto wystapila silna presja uwarunkowan otoczenia zewngtrznego,
a w szczeg6lnosci otwarcie polskiego rynku zbrojeniowego dla firm z catej Unii
Europejskiej. Podmioty te, szczeg6lnie z krajow tzw. starej Unii, przed wielu laty
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przeprowadzity procesy restrukturyzacji. Dysponujac obecnie wysoce zawansowa-
nymi technologiami, mogty skutecznie konkurowa¢ w ubieganiu si¢ o zamowie-
nia polskiego Ministerstwa Obrony Narodowej. Sytuacja taka wymusita na organie
zatozycielskim podjecie decyzji o restrukturyzacji branzy zbrojeniowej w Polsce.
W latach 2012-2013 procesem tym objgto czg$¢ przedsiebiorstw z grupy produku-
jacych amunicje, w ktorej przeprowadzono przeksztalcenia kapitatowe.

Zaktady Metalowe ,,Mesko” SA bedace przedsigbiorstwem o najwiekszym po-
tencjale sprzedazowym (warto$¢ przychodow tej spotki ze sprzedazy stanowi okoto
150% warto$ci sumy sprzedazy pozostatych podmiotow grupy amunicyjnej) staty
si¢ liderem sektora i odegraty najwazniejsza role w procesie konsolidacji. Majac to
na uwadze, zarzady spotek: Mesko Skarzysko-Kamienna, Fabryki Produkcji Spe-
cjalnej w Bolechowie, Zaktadow Metalowych w Krasniku, Zaktadu Produkcji Spe-
cjalnej w Pionkach, WSK-PZL w Warszawie, podjety negocjacje majace na celu
opracowanie modelu i przeprowadzenie procesu integracji firm. Podejmujac wow-
czas t¢ inicjatywe, kadra menedzerska kierowata si¢ przede wszystkim konieczno-
$cig skutecznej i efektywnej realizacji takich wyzwan, jak:

a) uzyskanie lepszej pozycji przetargowej i zacie$nienie wspotpracy z MON,

powigzane z konieczno$cia zawarcia dlugoterminowych kontraktow;

b) zwigkszenie skutecznosci kontraktowej w eksporcie;

¢) wyeliminowanie wewngtrznej konkurencji;

d) zwigkszenie potencjatu badawczo-rozwojowego w celu wdrozenia innowa-
cyjnych wyrobow militarnych — amunicja przeciwpancerna oraz amunicja
inteligentna;

e) ulatwienie wspolpracy biznesowej z koncernami miedzynarodowymi —
transfer know-how i technologii, dostep do kapitatu, dostep do nowych ryn-
kow (Mesko, 2012).

4. Przyjete rozwigzania i uzyskane korzysci

Budowanie silnej pozycji rynkowej wymagalo zaawansowanego poziomu
wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami, o charakterze dziatan integracyjnych.
Menedzerowie uznali, ze zespolenie celow, procesow i funkcji wptynie korzystnie
na umacnianie potencjatu konkurencyjnego (a w nim elementdéw potencjatu inno-
wacyjnosci), a takze pozycji konkurencyjnej, co jest bardzo istotne w warunkach
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zmieniajacego sie otoczenia i innowacyjnosci branzy. Podzielano poglad, ze wspot-
pracujace podmioty stang si¢ integralng czescig relacji miedzy celami i dzialaniami
dotychczasowych partneréw (Borowiecki, Rojek, 2011, s. 92). W kazdym alterna-
tywnym wariancie przysztych dziatan uwzgledniano znaczenie czynnikow wyste-
pujacych w otoczeniu przedsiebiorstw. Determinujg one bowiem w znacznym za-
kresie atrakcyjno$¢ porozumien miedzy podmiotami gospodarczymi, stymulujac
ich aktywno$¢ 1 wyznaczajac kierunki budowania silnej pozycji konkurencyjnej na
rynku (Poptawski, Sudolska, Zastempowski, 2008, s. 64).

Przy projektowaniu i wyborze okreslonych dziatan integracyjnych uwzgled-
niono liczne uwarunkowania — kierunki takie jak:

a) produkt — oceniany przez pryzmat potencjatu technologicznego przedsig-
biorstw, rozwoju produktow, tancucha produkcji, istotnosci produkcji rozu-
mianej jako wysoko$¢ uzyskiwanych przychodow ze sprzedazy w poszcze-
golnych grupach produktowych;

b) koncentracja kapitatu — jeden podmiot konsolidujacy (inkorporujacy, przej-
mujacy), skutkujaca powstaniem jednego silnego podmiotu gospodarczego;

c) czas — rozpatrywanie wprowadzania zmian w perspektywie ,krotkiej”
(np. roku) lub perspektywie ,,dlugiej” (np. 3—5 lat), wynikajace z sytuacji
finansowej i rynkowej zainteresowanych podmiotéw gospodarczych;

d) ryzyko proceséw wspolpracy i integracji przy uwzglednieniu zagrozen
w otoczeniu oraz stabych stron przedsiebiorstw (Eksi Consulting, 2010,
s. 93).

Rozpatrywano przeprowadzenie procesu integracji, wykorzystujac forme kon-
cernowg lub holdingowa. W wyniku przeprowadzonej analizy alternatywnych roz-
wigzan dotyczacych wyboru sposobu procesu integracji kadra menedzerska podjeta
decyzje o zastosowaniu formy koncernowej. Zasadniczy wptyw na podjecie takiej
decyzji miata konieczno$¢ skutecznej i efektywnej realizacji wyzwan rynkowych
oraz przyje¢cie modelu biznesowego, ktory musi stuzy¢ osiggnigciu trzech gtownych
celow:

a) konsolidacji aktywow spotek w ramach dywizji produktowej (amunicja) dla

wygenerowania efektow synergii i skali;

b) sukcesowi handlowemu, co wigze si¢ wyeliminowaniem negatywnych zja-
wisk wystepujacych obecnie w grupie przedsigbiorstw produkujacych amu-
nicje oraz wzmocnieniem pozytywnych trendow rozwojowych dotyczacych
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integracji linii technologicznych i wprowadzenia nowych innowacyjnych
wyrobow zgodnie z oczekiwaniami klienta;

¢) skutecznemu przeprowadzeniu procesoOw restrukturyzacyjno-optymaliza-

cyjnych w ramach skonsolidowane;j struktury koncernu (Mesko, 2012).

W procesie podejmowania decyzji uwzgledniono takze doswiadczenia ptynace
z rozwigzan sprawdzonych w miedzynarodowej branzy zbrojeniowej, w ktorej do-
minuja struktury koncernowe (np. MBDA, Rheinmetall, Nammo, Colt itp.). Przyje-
te rozwiagzanie nie bylo jednak bezposrednig kopia ktoregokolwiek ze §wiatowych
rozwiagzan ze wzgledu na niepowtarzalng specyfike kazdego rynku macierzyste-
go koncernéw zbrojeniowych, a takze ze wzgledu na odmienne uwarunkowania
polskiego rynku zbrojeniowego. Menedzerowie zainteresowanych przedsigbiorstw
w aktywny sposob uczestniczyli w procesie wypracowania i podjecia tej decyzji,
uznajac w konsekwencji, ze realizacja przyjetego rozwigzania przyniesie osiggni¢-
cie celow strategicznych. Zarzady podmiotow uczestniczacych w konsolidacji przy-
stapity do wspolnego opracowania projektu organizacji dziatalnosci przedsigbior-
stwa po planowanym polaczeniu. W tym celu powolano wspolne zespoty robocze
z adekwatnych szczebli zarzadzania wszystkich spotek. Wezesniejsza wspotpraca,
poznanie specyfiki dziatan i wspolne uzgodnienia wptynety pozytywnie na proces
pelnej integracji.

Polaczenie spotek zostato przeprowadzone poprzez przeniesienie na spotke
przejmujaca catego majatku spodlek przejmowanych w zamian za akcje spoitki przej-
mujacej, ktore zostalty wydane akcjonariuszom/wspoélnikom spotek przejmowanych.
Wickszosciowy pakiet akcji grupy produktowej pozostat w warszawskim Bumarze,
ktory z upowaznienia Ministra Skarbu petnit nadzor wiascicielski. Jednoczesnie
w 2013 roku spotka Bumar zmienita nazwe na Polski Holding Obronny.

W wyniku realizacji przyjetej strategii integracji kapitatowej spotek oraz na
skutek dziatania nowego modelu biznesowego po podsumowaniu dzialalnosci za
lata 20142015 wskazano na osiggnigcie istotnych korzysci, takich jak:

a) uruchomienie efektow skali;

b) rozszerzenie oferty handlowej i synergie przychodowe;

c) zwiekszenie kapitatu intelektualnego i wzrost efektywnosci;

d) pozyskanie nowych kompetencji i wzmocnienie marki polskiego przemystu

zbrojeniowego;
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e) wprowadzenie na rynek innowacyjnej amunicji przeciwpancernej oraz
uzyskanie wieloletniego kontraktu na jej dostawy do MON;

f) wzrost obrotéw i redukcja kosztow dziatalnos$ci;

g) kompleksowa realizacja zadan dla obronnosci panstwa;

h) optymalizacje proceséw i decyzji: inwestycyjnych, produkcyjnych, badaw-
czo-rozwojowych, handlowych;

1) unifikacje kluczowych rozwigzan zarzadczych w zakresie controllingu, za-
rzadzanie projektami itp. (Mesko, 2016).

Uzyskane efekty synergii i skali przetozyly si¢ pozytywnie na wynik ekono-
miczny w postaci poprawy rentownosci w zwigzku ze zwigkszeniem efektywnosci
produkcyjno-handlowej nowych skonsolidowanych struktur. Jednoczesnie mene-
dzerowie Mesko SA wskazujg, ze zdolno$¢ do kreowania innowacji jest i bedzie
takze w przysztosci istotnym czynnikiem poprawy konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. W tym kontekscie niewatpliwie szczegdlnie wazng funkcj¢ bedzie petni¢ pro-
ces cigglego rozwoju potencjalu innowacyjnosci.

Na podstawie szerszej analizy opisanego studium przypadku autorzy zidenty-
fikowali elementy potencjatu innowacyjnosci, ktére istotnie wzmocnity realizacje
dokonanego wyboru strategicznego. W konsekwencji wnioskuje si¢, ze o dalszej
skuteczno$ci dziatan innowacyjnych Mesko SA bedzie decydowaé przede wszyst-
kim potencjat:

a) badan i rozwoju — polaczenie komorek organizacyjnych zajmujacych sig
projektowaniem i prowadzeniem badan nad unowocze$nianiem istniejg-
cych wyrobéw (dhugi cykl zycia wyrobow militarnych) oraz nad wprowa-
dzaniem nowych;

b) technologii i produkcji — realizacja planéw wdrazania nowoczesnych tech-
nologii (szczegdlnie w zakresie wytwarzania tadunkéw miotajacych do
amunicji oraz statych paliw rakietowych);

c) personelu organizacji — dopasowanie kwalifikacji i kompetencji pracowni-
kow do ztozonos$ci zadan, a takze wzmacnianie zaangazowania w optyma-
lizacje procesow;

d) finansowy —uzyskiwanie zwiekszonego poziomu zyskow umozliwiajacego
tworzenie rezerw dla finansowania innowacyjnych prac rozwojowych;

e) kultury organizacyjnej — ksztaltowanie wspdlnych wartos$ci, utozsamianie
si¢ z firmg czy ciggle doskonalenie w procesie uczenia si¢ bedzie wptywaé
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na zaangazowanie w dziatania innowacyjne wszystkich grup interesariuszy
przedsigbiorstwa.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze dzigki przeprowadzonej fuzji Mesko SA

uzyskato nastgpujace cechy przedsiebiorstwa innowacyjnego:

— prowadzi i finansuje zaawansowane prace badawczo-rozwojowe,

— dokonuje zakupéw nowoczesnych technologii,

— wprowadza innowacyjne wyroby na rynek uzbrojenia,

— zwigksza udzial wyroboéw bedacych wynikiem innowacji w stosunku do
petnej oferty produktowe;.

Podsumowanie

Dynamiczne zmiany w otoczeniu dziatalno$ci gospodarczej i rosnaca konku-
rencja w dobie globalizacji determinuja kierunki rozwoju wspotczesnych przedsie-
biorstw. Jak twierdza Borowiecki i Wystocka (2012, s. 26), orientacja na sytuacje
1 zmiany zachodzace w otoczeniu sg wymogiem egzystencji przedsi¢biorstwa oraz
jego rozwoju i ,tylko dzigki takim przedsiewzigciom bedzie mozliwe dtugoter-
minowe pomnazanie wartosci kapitalu przedsigbiorstwa, a tym samym realizacja
podstawowego celu jego wiascicieli, jakim jest maksymalizacja wartosci rynko-
wej”. Niezbedne zatem staje si¢ poszukiwanie nowych sposobow wspotpracy i in-
tegracji dzialajacych podmiotow gospodarczych, ktore cheg skutecznie podejmo-
wacé wyzwania stawiane przez duze koncerny $wiatowe. Przedsigbiorstwa branzy
zbrojeniowej w Polsce, a w szczegdlnosci grupa tych firm prowadzaca dziatalnosé
w dziedzinie produkcji amunicji, podejmujac te wyzwania, ukierunkowaty dalszy
swoj rozwdj na integracje¢ kapitalowg poprzez dokonana fuzje kilku spotek. Powsta-
nie silniejszego 1 skoncentrowanego przedsigbiorstwa umozliwia lepsze dziatanie
w sytuacji silnej presji uwarunkowan otoczenia zewngtrznego, zwlaszcza otwarcie
polskiego rynku zbrojeniowego dla firm z catej Unii Europejskiej. Jednoczesnie
radykalnie wzmocniono potencjal innowacyjnosci, ktorego efektywne wykorzysta-
nie umozliwito opracowanie i wprowadzenie na rynek uzbrojenia innowacyjnych
wyrobow militarnych.
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STRATEGIC CHOICES OF COMPANIES
IN THE CONTEXT OF DEVELOPMENT OF INNOVATION POTENTIAL

Abstract

The subject of reflections presented in the article is the issue of strategic choices made
by companies for strengthening the innovation potential. Brief analysis of the importance of
innovation and companies development issue are the starting points of the article. The core
part of the article presents a case study demonstrating the fusion of military industry
companies in Poland. One of the most important purpose of this project was creating
resources which were necessary to improve effectivity of weapon’s designing processes and
effectivity of introducing innovate military products to military market. Concluding part of
the article shows benefits that the integration brought to companies.

Keywords: innovations, potential for innovation, strategic choices, merger of enterprises
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