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Bezposrednia przyczyng zainteresowania sektorem stoczniowym jest jego stra-
tegiczne znaczenie, i to nie tylko gospodarcze, ale i spoleczne, potwierdzone zain-
teresowaniem rzadu i wladz lokalnych. Jego istotna rol¢ w gospodarce polskiej
wyznaczaja udziat w ogélnym eksporcie i ogromna sie¢ powiazan z dostawcami i
kooperantami, ktorych istnienie na rynku uwarunkowane jest dalszym funkcjono-
waniem sektora. W artykule zaprezentowano istot¢ konsolidacji sektora stocznio-
wego i wskazano na etapy je) realizacji.

Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarce stawiaja przed przedsigbior-
stwami nowe wyzwania, stwarzajac im szanse rozwoju oraz niosac réznego rodza-
ju zagrozenia ich bytu. Dlatego tez, by méc funkcjonowaé, musza one dokonywaé
réznego rodzaju zmian tzw. rekonstrukcji struktury [Restrukturyzacja... 1997,
s. 80]. Restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw przeprowadza sig, analizujac:

— zmienno$¢ otoczenia jako zewnetrzng przestanke restrukturyzacji i projekto-
wania zmian,
— atrybuty przedsigbiorstwa [Suszynski 1999, s. 19].

Pojecie restrukturyzacji moze by¢ uzywane w skali mikro i skali makro [Jago-
da, Lichtarski 1994, s. 158; Petka 1994, s. 7; Sapijaszka 1996, s. 23-30], ze wzgledu
za$ na trudnosci i czas przeprowadzenia zmian wymienia si¢ jej dwa zasadnicze typy:
— restrukturyzacje ptytka,

— restrukturyzacje gleboka (strategiczna) [Restrukturyzacja... 2001, s. 54-55].

W zasadzie te ujgcia wyczerpuja klasyfikacje pojgcia restrukturyzacji, za kté-
rym zawsze kryja si¢ zmiany zmierzajace do poprawy efektywnosci funkcjonowa-
nia jednostek.

Jednym ze sposoboéw celowo przeprowadzonych dziatan zmierzajacych do
umozliwienia przedsi¢biorstwu rozwoju w trudnych warunkach i przy istniejacej
na rynku konkurencji jest konsolidacja, ktérej celem jest wzrost nie tylko we-
wngetrzny, ale i zewngtrzny [Jagoda, Haus 1995, s. 44; Strategor 1999, s. 178]. Idea
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przeprowadzenia konsolidacji sektora stoczniowego zaklada osiagniecie rozwoju
zaréwno wewngtrznego, jak i zewngtrznego w dlugim horyzoncie czasowym.

Sytuacja finansowa polskich stoczni produkcyjnych od poczatku przeobrazen
gospodarczych, rozpoczgtych w 1990 r., przez wiele lat byla nieustabilizowana.
W 1998 r. po raz pierwszy rentownos$¢ calego sektora osiggnela wartos¢ dodatnig
na poziomie ok. 1%, by w 1999 r. osiagna¢ poziom 3%. Od 1999 r. obserwowano
niepokojace zjawisko pogorszenia efektywnosci wyrazonej na 1 tong przeliczenio-
wa CGT. Obnizenie tego wskaznika §wiadczylo o tym, ze stocznie podpisywaly
kontrakty na budowe statkéw o coraz nizszej efektywnosci. W 2000 r. wskaznik
ten zmalal o prawie 20%, a w 2001 r. o dalsze 11%. W calym sektorze od 2001 r.
dalo si¢ zaobserwowaé takze wzrost zobowiazan krétkoterminowych — tacznie o
24% w stosunku do 2000 r. Od 2000 r. nieukrywana juz trudna sytuacja finansowa
stoczni spowodowala, ze banki blokowaly na depozytach bankowych wplacane
przez armatoréw zaliczki na poczet zabezpieczenia ich roszczen w przypadku nie-
wywiazania si¢ stoczni z warunkéw kontraktowych.

W konsekwencji w marcu 2002 r. Stocznia Szczecinska SA wstrzymata pro-
dukcje w wyniku utraty ptynnosci finansowej oraz wycofania si¢ bankéw z finan-
sowania dziatalnosci operacyjnej oraz inwestycyjnej Porta Holding SA. Upadlos¢
Stoczni Szczecinskiej SA pogorszyla i tak juz stabg wiarygodnos¢ kredytowa cate-
go sektora budowy statkéw. Stocznia Gdynia, chcac uchroni¢ si¢ przed tym rodza-
jem ryzyka, ktdre stalo si¢ przyczyna bankructwa stoczni w Szczecinie, posplacata
kredyty, lecz banki i tak wstrzymaly uruchomienie nowych kredytéw na budoweg
kolejnych statkéw. Upadek Stoczni Szczecinskiej SA oraz dlugi Grupy Stoczni
Gdynia SA spowodowaly takze duze straty finansowe oraz trudnosci organizacyjne
i produkcyjne licznych dostawcéw i kooperantéw w sektorze. Kilku dostawcéw
musialo wszcza¢ postgpowanie uktadowe z wlasnymi wierzycielami. Skutkiem
kryzysu stoczniowego bylo takze zahamowanie i ograniczenie mozliwosci rozwo-
jowych tych przedsigbiorstw.

W obliczu bardzo trudnej sytuacji ekonomicznej, w jakiej znalazly si¢ stocznie,
oraz prognoz rozwoju swiatowego przemystu okretowego [Shipping 2003], ktére
zakladaja, ze w latach 2002-2005 popyt na statki bedzie stabilny, ceny beda wzra-
staly, a polskie stocznie produkcyjne beda pozyskiwa¢ zaméwienia na budowe
statkéw w dluzszym okresie, Skarb Panstwa opracowal koncepcje restrukturyzacji
sektora, majaca na celu zapobiezenie upadkowi przemystu budowy statkéw, wzro-
stowi negatywnych skutkéw pogorszenia si¢ nastrojéw spotecznych w zwiazku z
utrata miejsc pracy oraz utrzymania polskiego przemystu budowy statkéw na eks-
ponowanej pozycji w swietle programu ,.Leader Ship 2015”.

Program zaklada konsolidacj¢ Stoczni Szczecifiskiej Nowa Sp. z o.0. oraz
Stoczni Gdynia SA. Konsolidacja ma polega¢ na skupieniu wokét Agencji Rozwo-
ju Przemystu SA (ARP) grupy kapitalowej oraz na pomocy calemu sektorowi na
zasadach podobnych do realizowanych z powodzeniem - jak dotychczas —
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w Stoczni Szczecinskiej Nowa Sp. z 0.0. Elementami, ktére przemawiaja za konso-

lidacja sektora wokdt ARP, sa: mozliwos¢ maksymalnie efektywnego wykorzysta-

nia pomocy publicznej, jaka musi by¢ udzielona, wykorzystanie wiarygodnosci

ARP do odblokowania finansowania sektora, przeprowadzenie kompleksowej re-

strukturyzacji organizacyjnej i finansowej zainteresowanych podmiotéw, prowa-

dzenie wspdinej strategii rynkowej oraz wspdlne uczestnictwo w targach i wysta-

wach. W tym kontekscie wazne jest réwniez wspéldziatanie w zakresie produkc;ji i

sprzedazy oraz wyposazania statkéw, logistyki, a takze w zakresie prowadzenia

prac rozwojowych na potrzeby stoczni i otoczenia kooperacyjnego.

Moéwiac o konsolidacji, nalezy zastanowi¢ si¢ nad warunkami, jakie musza by¢
spetnione przez poszczegélne podmioty, aby do niej przystapi¢, nad mozliwymi
sposobami jej realizacji i jej celem. Warunkiem rozpoczg¢cia konsolidacji jest po-
siadanie przez stocznie stabilnosci, ktérej podstawy sprowadzaja si¢ do:

1) uporzadkowania relacji z systemem finansowania dzialalnosci gospodarcze;j,
gtéwnie odzyskania wiarygodnosci finansowej wobec bankéw, kontrahentéw, do-
stawcOw 1 kooperantéw,

2) uporzadkowania wewngtrznych stosunkéw w samych stoczniach, i to pod
wzgledem zaréwno organizacyjnym, jak i spolecznym,

3) wypracowania podstaw legislacyjnych umozliwiajacych wprowadzenie form
konsolidacyjnych przy istniejacych réznicach stosunkéw wiasnosciowych — od
przedsigbiorstw panstwowych przez spétki prawa handlowego, NFI az do podmio-
téw o wlasnosci prywatne;j,

4) podjgcia szerokiego dziatania w przygotowaniu lub zmianie postgpowania
kadry menedzerskiej przez przejscie od nadmiernej ambicjonalnie rywalizacji do
odpowiedzialnej wspétpracy poszczegdlnych podmiotéw wraz z troska o byt i
dzialanie calego sektora stoczniowego,

5) zmiany relacji spotecznych poprzez uswiadomienie zaleznosci mig¢dzy po-
wodzeniem przedsigbiorstwa a warunkami pracy i ptacy pracobiorcéw.

W warunkach polskich mozliwymi do realizacji modelami konsolidacji moga by¢:

1. Konsolidacja terytorialna — ten rodzaj konsolidacji nie musi ograniczaé si¢
tylko do jednej grupy stoczni (np. stoczni produkcyjnych czy remontowych). £a-
czac blisko potozone stocznie obu rodzajéw, mozna uzyskac znaczne korzysci pro-
ste i synergiczne, dajace zdecydowany wzrost produktywnosci przez:

— lepsze wykorzystanie majatku trwalego (ruchomego i nieruchomego),

— bardziej optymalne zarzadzanie moca wytwércza w produkceji i remontach stat-
kéw, zwlaszcza w zawodach specjalistycznych i deficytowych, takich jak np.:
spawacze, malarze, monterzy rurociagéw okretowych, izolowacze, ciesle,

— tworzenie wspélnych przedsigbiorstw wykonawczych lub ustugowych dla kil-
ku podmiotéw produkcji finalnej lub zamknigtych proceséw technologicznych,

— organizowanie wspdlnego zaplecza badawczo-rozwojowego, zaopatrzenia i
transportu.
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2. Konsolidacja branzowa — w okreslonej grupie stoczni produkcyjnych lub
remontowych.

3. Konsolidacja wielopodmiotowa — tworzenie konglomeratéw organizacyj-
nych (holdingi, konsorcja, fuzje).

Szukajac modelu procesu konsolidacji dla polskich stoczni, warto postuzy¢
si¢ wynikami obserwacji stoczni zagranicznych. Stocznie japonskie, broniac si¢
przed zalamaniem $wiatowej koniunktury na rynku okretowym, realizuja fuzje
lub zawieraja porozumienia, tworzac tym samym podstawy bliskiej i Scistej
wspolpracy. Wspétpraca ta dotyczy gléwnie kooperacji w zakresie projektowania
statkéw i wspdlnego wyposazenia w materiaty i urzadzenia. Celem tych dziatan
jest zwigkszenie rentownos$ci wspétdziatajacych ze soba stoczni w obliczu nasila-
jacej si¢ konkurencji ze strony wciaz najtanszych stoczni chifiskich i potudnio-
wokoreanskich!. Rozmowy na temat wspélpracy pomiedzy najwigkszym w Japo-
nii sektorem stoczniowym, zgrupowanym w koncernie Mitsubishi Heavy Indu-
stries a koncernem Mitsui Engineering & Shipbuilding, ktérego produkcja okre-
towa stanowi 30% wplywoéw ze sprzedazy, przebiegaly sprawnie i zakonczyty si¢
podpisaniem stosownego porozumienia o wspétpracy. Koncern Mitsui podpisat
takze podobne porozumienie o wspolpracy z Kawasaki Hevy Industries. Réwno-
legle w tym samym czasie rozpoczgly si¢ rozmowy pomigdzy Nippon Kokan a
Hitachi, fuzja bowiem maja by¢ objete stocznia w Kure (Hitachi) i stocznia w
Sakaide (Kawasaki).

Japonczycy sa zdania, ze fuzje i $cista wspélpraca migdzy stoczniami sa jedna
z form wzmocnienia przemystu stoczniowego. Tworza tez znakomite warunki re-
alizacji zawodowej utalentowanych konstruktoréw i projektantdéw statkéw, a takze
pozwalaja na bardzo efektywny nabdr mtodych i zdolnych absolwentéw.

Innym dobrym przyktadem moze by¢ holenderski Conship International, ktéry
zatrudnia 15 wysoko wykwalifikowanych pracownikéw pracujacych dla dziewie-
ciu stoczni w tej samej strukturze wilascicielskiej. Firma Conship zajmuje si¢ roz-
wojem nowych projektow i akwizycja zaméwien dla poszczegélnych stoczni. Po-
mimo ze wchodzace w uklad wlascicielski stocznie sa autonomicznymi podmiota-
mi gospodarczymi, posiadaja takze prawo do wlasnych dzialéw sprzedazy i marke-
tingu, od dluzszego juz czasu wspdtpracuja z Conshipem. Waznym argumentem
przemawiajacym za taka wspoétpraca jest poszanowanie autonomii ekonomicznej
kazdego z podmiotéw, kazda bowiem stocznia dysponuje petna swobodg w zakre-
sie decyzji o kontynuowaniu wspétpracy, prowadzi wlasna dziatalnosé gospodar-
cza, w tym wlasng strategi¢ rozwoju i inwestycji.

Przykladem mniej udanych dziatan konsolidacyjnych moga byé stocznie nie-
mieckie. Jest to efektem przede wszystkim mato trwatych powiazan kapitalowych.

! Stocznie obu tych krajéw podpisuja kontrakty na budowe nowych jednostek po cenach nawet o
30% nizszych, niz wynosi ich catkowity koszt budowy. Por. [Spigarski 2000, s. 2].
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Niemcy, wychodzac z zalozenia, ze skutecznym ratunkiem dla ich stoczni jest kon-
solidacja, planowali powolanie jednego wielkiego koncernu budowy statkéw, po-
wstatego wskutek fuzji najwazniejszych stoczni krajowych. Pierwotnie najwigksza
stocznia niemiecka Howaldswerke Deutsche Werf (HDW) zostala przejeta przez
koncern Preussag, a dwie pozostale, tj. Blohm und Voss i Nordseewerke, weszly w
sktad koncernu Thyssen. Juz po niespetna roku oba koncerny Preussag i Thyssen
stracily zainteresowanie przemyslem stoczniowym i zaczety wyzbywac sig swoich
udzialéw w tych przedsigbiorstwach.

Jak z tego wynika, wazne jest dobre przygotowanie do konsolidacji i wybranie
wlasciwego modelu tego procesu, ktéry prawidlowo zaplanowany i zrealizowany
moze si¢ sta¢ faktycznym wzmocnieniem tego przemystu. Wykorzystujac sukces
restrukturyzacji Stoczni Szczecinskiej Nowa Sp. z 0.0. (SSN) w Szczecinie, Agen-
cja Rozwoju Przemyshi przedstawila nowy projekt restrukturyzacji polskiego
przemystu stoczniowego [Konsolidacja... 2003].

Etap I zaklada, ze w celu konsolidacji zostanie utworzona grupa kapitalowa
na bazie ARP poprzez wniesienie do Agencji Rozwoju Przemystu przez Skarb
Panstwa pakietéw udziatéw (24,7%) posiadanych w Stoczni Gdynia oraz Stoczni
Szczecinskiej Nowa (90%). W najnowszych projektach nie wystepuje H. Cegiel-
ski Poznan SA, w ktérym Skarb Panstwa posiada 100% kapitatu. Zdecydowano
bowiem, ze Cegielski rozpocznie budowanie wokét siebie wtasnej grupy kapita-
lowej, zlozonej ze swoich dotychczasowych poddostawcéw 1 kooperantéw.
Stocznia Szczecifiska Nowa i Stocznia Gdynia stworzylyby zas grupe kapitalowa
bedaca czgscig portfela inwestycyjnego Agencji Rozwoju Przemystu o wspdlnej
strategii dziatania w zakresie rozwoju rynku, produkcji oraz organizacji finanso-
wania dzialalnosci gospodarczej. Proces konsolidacji powinien by¢ skorelowany
z przeprowadzeniem radykalnego programu restrukturyzacji podmiotéw biora-
cych w nim udziat. Poza tym w ramach etapu I maja by¢ podejmowane inne dzia-
tania wplywajace na strukturg¢ wlasnosciowa sektora stoczniowego, takie jak np.
zakup przez ARP lub SSN udzialéw badz akcji w istotnych podmiotach sektora
od syndyka masy upadlosciowej Stoczni Szczecinskiej Porta Holding SA, takich
jak np.: Towimor Torun, Bomet Barlinek, Nord Gdansk, Porta Styl czy Porta
Transport. Dziatania te bgda realizowane giéwnie w ramach pomocy ARP tym
firmom w pozyskiwaniu finansowania, w formie porgczen udzielanych przez
Agencje bankom komercyjnym.

Etap II zaklada wydzielenie z ARP SA odrgbnego podmiotu, ktéry bedzie ko-
ordynowat dziatania w ramach sektora stoczniowego w Polsce. Agencja Rozwoju
Przemystu bedzie si¢ koncentrowac na aktywnym poszukiwaniu inwestoréw zain-
teresowanych zaangazowaniem kapitaléw w podmiocie koordynujacym i kontrolu-
jacym polski sektor stoczniowy.

Prace koncepcyjne konsolidacji przemystu stoczniowego majg byé zakonczone
do 2004 r. Planuje sig, ze konsolidacja SSN i Stoczni Gdynia wedlug zalozen eta-
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pu I zakonczy si¢ w 2004 r. W 2005 r. rozpocznie si¢ etap II konsolidacji, w kté-
rym ARP bedzie szukata inwestora branzowego dla nowo powstatego podmiotu.

Wielkos¢ ztozonych zaméwien na nowo budowane przez stocznie polskie jed-
nostki potwierdza jakos¢ oferowanych ustug i jest szansa na zdobycie i utrzymanie
dobrej pozycji na rynku. Uwzgledniajac w nadchodzacej dekadzie zwigkszone za-
potrzebowanie na nowe jednostki, spowodowane starzeniem si¢ istniejacych jedno-
stek, relatywnie nizszymi cenami transportu droga morska [Kubacka 2002, s. 20],
oraz coraz wigksze tadunki [Nowakowski 1999, s. 30], sluszne staje si¢ podejmo-
wanie dzialan zmierzajacych do utrzymania sektora stoczniowego.

Portfel zaméwien polskich stoczni w dniu 31 marca 2004 r. obejmowat 85 stat-
kéw o pojemnosci: 2 585 908 GT, 1 834 866 CGT, 2 440 812 DWT?, wartosci
2988,9 mln USD. W poréwnaniu z [ kwartatem 2003 r. zamdwienia byly wigksze o
25-28% pod wzgledem GT i CGT, o 17% pod wzglegdem DWT i o 35% pod
wzgledem wartosci.

Portfel zaméwien polskich stoczni pod wzglgdem CGT tworzy ok.:

- 2,5% swiatowego portfela zaméwien,
- 16% europejskiego portfela zaméwien.

Daje to polskim stoczniom piate miejsce na Swiecie [,,Clarkson...” 2004] po
Korei Poludniowej, Japonii, Chinach i Niemczech, a przed Wtochami, Chorwacja,
Tajwanem i Dania (por. tab. 1).

Tabela 1. Portfel zam6wien polskiego przemystu okretowego na tle swiatowego portfela zaméwien
na statki wedlug CGT (stan na 3| marca 2004 r.)

Lp. Kraj Udzial (w %) Lp. Kraj Udzial (w %)
1 | Korea Potudniowa 39,5 6 | Wtochy 23
2 |Japonia 27,6 7 | Chorwacja 1,7
3 | Chiny 12,8 8 | Tajwan 1,5
4 | Niemcy 33 9 | Dania 1.5
5 | Polska 25 10 | Reszta swiata 7.3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Informacja... 2004).

W rankingu stoczni $swiatowych obie duze polskie stocznie zajgly stosunkowo
wysokie miejsca: 13 — Grupa Stoczni Gdynia, 32— Stocznia Szczeciniska No-
wa [,,Clarkson...” 2004].

W I kwartale 2004 r. polskie stocznie zbudowaly 5 statkéw o pojemnosci
154 827 GT, 109 405 CGT, 138 838 DWT, wartosci 176,82 min USD.

Przedstawiona wyzej koncepcja konsolidacji sektora stoczniowego zwigk-
sza szansg¢ jego rewitalizacji. Potrzeba ratowania przemystu stoczniowego wy-
nika z jego ogromnego znaczenia gospodarczo-spolecznego, gdyz upadek

2 GT - gross tonnage (jednostka pojemnosci statku), DWT — deadweight tonnage (no$nos¢ statku).
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przemystu stoczniowego w Polsce bytby przyczyna wzrostu i tak duzego bez-
robocia o prawie 60 tys. oséb. Wyliczono, ze w przypadku utraty tych stano-
wisk pracy same tylko zasitki dla bezrobotnych oraz odprawy z Funduszu Gwa-
rantowanych Swiadczein Pracowniczych kosztowatyby polskich podatnikéw ok.
735 min zlotych [Wypowiedz... 2003]. Konieczno$¢ wyptat s§wiadczen pienigz-
nych z FGSP z pewnoscia zachwialaby jego stabilno$¢ ekonomiczna. Nalezy
réwniez pamigtac, ze sektor stoczniowy to sektor o duzych mozliwosciach eks-
portowych, gdyz 90% produkcji ogélem przeznaczonych jest na eksport. W sy-
tuacji duzego deficytu handlowego w obrocie zagranicznym istotne znaczenie
ma to, ze przemyst okretowy osiaga jeden z najwyzszych dodatnich bilanséw
wymiany handlowej, ze znaczne zmniejszenie wplywéw do budzetu z tytulu
podatkéw i innych oplat budzetowych zwigkszylby i tak niekorzystny juz dla
Polski deficyt w handlu zagranicznym.
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Summary

The interest in the shipping industry is related to its strategic relevance not only in economic but
also social terms, which is the reason why it arouses considerable interest also among local authorities
and the government. Its crucial role in Polish economy is reflected in its high share in total exports
and a large number of transactions with business partners. The survival of the shipping industry is a
precondition for that business network's further existence on the market. The paper presents the es-
sence and stages of consolidation processes in the shipping industry.
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