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Gdynski nosnik militarnej

rewolucji

ANDRZEJ SYNOWIECKI

Prezes Zarzgdu, Radmor

Trudno znalez¢ przedsiebiorstwo, ktére bardziej kojarzytoby sie z Gdynig niz Radmor. Nie
moze to dziwi¢, majgc na uwadze jego ponad 75-letnig tradycje, ktorej — w przeciwienstwie
do wielu innych firm majgcych PRL w metryczce — nie przerwata transformacja ustrojowa.

Jaki jest obecny model biznesowy spoétki? Jak wyglada rywalizacja na miedzynarodowym
rynku zbrojeniowym? W jaki sposob wptywa na niego wojna na Ukrainie? Na czym polega
wspotczesna rewolucja w obszarze radiotelekomunikacji militarnej i jak udaje sie w niegj
partycypowaé¢ Radmorowi?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglagdu Gospodarczego”.

Radmor jest firmg o bardzo bogatej tradycji biznesowej, z ponad 75-letnig historia.
W jaki spos6b mozna scharakteryzowa¢ wspotczesng ,,ere” dziatalnosci
przedsiebiorstwa?

Mianem wspotczesnej ,ery” dziatalnosci Radmoru nazwatbym okres od drugiej potowy lat 90.,
az po dzis dzien. Niespetna trzy dekady temu zorientowalismy sie bowiem, ze jako firmie dobrze
znanej w kraju, jednak catkowicie anonimowej za granicg, bardzo trudno bedzie powalczy¢

na rynku elektroniki konsumenckiej — zaréwno tym globalnym, jak i, za sprawg otwarcia sie
wewnetrznego rynku, na polskim. Bylismy zmuszeni poszukac dla siebie miejsca, aby moc
przetrwac¢ i mysle¢ o rozwoju.

Czasy nie byty tatwe — w tamtym okresie polskie firmy z naszej oraz pokrewnych branz ,padaty”
w mgnieniu oka. Ze wszystkich duzych, krajowych przedsiebiorstw elektronicznych zadna nie
przetrwata proby czasu — mam tu na mysli m.in. Zaktady Radiowe im. Marcina Kasprzaka,
Warszawskie Zaktady Telewizyjne, Fonice, Diore czy nasz lokalny Unimor. A te liste mozna by
jeszcze poszerzac.
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Tych firm juz nie ma, lecz Wy si¢ ostaliscie. W jaki spos6b?

ObraliSmy kurs na profesjonalng elektronike dedykowang dla panstwowych (nie tylko polskich)
stuzb: wojska, policji itd. Majg one swojg specyfike i potrzebujg mie¢ zaufanego partnera, jakim
okazat sie by¢ wtasnie Radmor.

Niejako w konsekwencji, po 15 latach rozwoju tych kompetencji w strukturze spotki Skarbu
Panstwa, w 2011 r. weszliSmy w sktad grupy kapitatowej WB Group, bedgcej najwiekszg polskg
prywatng grupg w przemysle zbrojeniowym. Jej model dziatania polega na dawaniu klientom
gotowych rozwigzan ,pod klucz”, do ktérych zalicza sie m.in. oferowane przez nas systemy
tgcznosci. Z perspektywy Radmoru znalezienie takiego silnego partnera rynkowego, bedgcego
w dodatku waznym graczem na arenie krajowej i nie tylko, byto bardzo korzystnym ruchem.

Jakiego typu produkty rozwijacie i oferujecie na rynku?

Nasz model biznesowy obejmuje trzy obszary — pierwszym i najwazniejszym jest
radiokomunikacja militarna. Na tej ptaszczyznie prowadzimy witasne badania oraz projektujemy
dla klientéw autorskie urzgdzenia i systemy. Nastepnie im je dostarczamy, udzielajgc jednoczesnie
serwisu, wsparcia oraz opieki nad produktem. Mozna powiedzieC, ze jest to nasz core business.

Naszym core business jest radiokomunikacja

‘ ‘ militarna. Na tej ptaszczyznie prowadzimy wtasne
badania oraz projektujemy dla klientow autorskie
urzadzenia i systemy. Nastepnie im je dostarczamy,
udzielajac jednoczesnie serwisu, wsparcia oraz
opieki nad produktem.

Drugim segmentem jest radiokomunikacja cywilna, gdzie model dziatania jest catkowicie inny.
Mianowicie — nie projektujemy, lecz kompletujemy dla klientéw ,uszyte na ich potrzeby” zestawy
sposréd dostepnych na rynku urzgdzen, wzbogacajac je nieraz tylko odpowiednim software’em.

Ze stworzonych w ten sposéb przez nas systeméw korzystajg zazwyczaj duze obiekty przemystowe
lub logistyczne, jak chociazby lotnisko w Modlinie czy terminal kontenerowy w Gdarnsku.

W przesztosci Radmor projektowat w tej branzy réwniez wiasne systemy, jednakze po otwarciu
polskiego rynku doszlismy do wniosku, ze nie wygramy z chinskimi produktami. Na szczescie
mozemy wykorzystywac nasze wieloletnie doswiadczenie w tym obszarze w nieco inny sposaéb.

Ostatnim filarem naszego biznesu sg natomiast réznego rodzaju ustugi techniczne —

m.in. produkcyjne czy badawcze, przy wykorzystaniu wtasnego, akredytowanego i bardzo
dobrze wyposazonego laboratorium. Prowadzone w nim badania dotyczg obszaréw takich
jak: kompatybilnos$¢ elektromagnetyczna réznych urzgdzen czy ich odpornos¢ na warunki
Srodowiskowe.
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Proponowatbym skupi¢ sie na pierwszym, najwazniejszym z perspektywy Radmoru
obszarze, dotyczacym projektowania oraz produkcji militarnych systeméw tagcznosci.
Jakimi prawami rzadzi sie rynek zbrojeniowy — na ile decydujgce sg na nim czynniki
stricte ekonomiczne, a na ile polityczne, czy nawet geopolityczne?

Wbrew pozorom jest to obszar, w ktorym wiekszos¢ kluczowych czynnikbw ma charakter
rynkowy — podobnie jak w innych branzach trzeba tu bowiem rywalizowac o klientéw z réznego
typu konkurentami. Na rynku zbrojeniowym niezwykle istotna jest tez kwestia bezpieczenstwa
sprzetu — i nie chodzi tu tylko o bezpieczenstwo przesytanych informacji czy o rozwigzania
zabezpieczajgce przed ich przechwyceniem przez osoby niepozgdane, lecz rowniez

o bezpieczenstwo uzytkownika, czyli zotnierza. Na to wszystko naktada sie jako$¢ wykonania,
obejmujgca wykorzystanie rozwigzan zaawansowanych technologicznie. | wreszcie — wazna jest
tez oczywiscie cena.

Rozumiem jednak, ze swoich systemoéw tgcznosci nie bylibyscie w stanie sprzedaé¢
do Rosji czy na Biatorus?

Oczywiscie — tego typu czynniki rowniez trzeba bra¢ pod uwage. Bedac eksporterami sprzetu
militarnego, oddziatuje na nas mocno polityka miedzynarodowa panstwa, cho¢ nie ogranicza
nas ona tylko i wytgcznie do Polski — nasze radiostacje zostaty przez nas sprzedane do okoto
30 armii na $wiecie. Natomiast, rzecz jasna, nie ma szans na to, bysmy mieli wyeksportowac
nasze produkty do panstw autorytarnych, wspierajgcych terroryzm itp. Nasza dziatalnos¢
uwzglednia interesy strategiczne naszego kraju, co znajduje tez odzwierciedlenie w opracowane;j
przez nas polityce sprzedazowej.

Bedac eksporterami sprzetu militarnego, oddziatuje

‘ ‘ na nas mocno polityka miedzynarodowa panstwa,
cho€ nie ogranicza nas ona tylko i wytacznie
do Polski — nasze radiostacje zostaty dotad sprzedane
do okoto 30 armii na Swiecie. Natomiast nie ma szans
na to, bysmy mieli wyeksportowac nasze produkty
do panstw autorytarnych czy wspierajgcych terroryzm.

Domyslam sie, ze przed kazda sprzedaza przeprowadzony musi zosta¢ odpowiedni audyt
klienta — kto za niego odpowiada?

Prowadzimy rozpoznanie klienta, analizujemy czy znajduje sie on na liscie klientéw rzgdowych,
weryfikujemy tez miedzynarodowe listy definiujgce, do jakich panstw mozna dostarczac¢ jakiego
typu sprzet. Do jednych krajéw nie mozna eksportowac uzbrojenia i amunicji, a do innych
elektroniki wojskowej itd. Nastepnie che¢ sprzedazy zgtaszamy do Departamentu Kontroli
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Eksportu w Ministerstwie Rozwoju i Technologii i czekamy na ich pozwolenie. Dopiero wéwczas
moze nastgpic transakcja. W jej ramach, przekazujgc sprzet, uzyskujemy tez ze strony
ministerstwa obrony danego panstwa certyfikat, ze kupuje on urzgdzenia na wtasne potrzeby

i nie bedzie go transferowac nigdzie dalej bez naszej zgody.

Zdaje sie, ze podobny mechanizm dotyczyt — gloSnej w ostatnim czasie — sprawy przekazania
Ukrainie niemieckich czotgéw Leopard, w ktére zaopatrzone s3a liczne europejskie sity zbrojne.

Nie znam doktadnie przepisow odnosnie Leoparddw, jednak mysle, Zze moze chodzi¢ o ten
sam mechanizm. Dotyczy on zresztg rowniez i naszej firmy — do jednego z naszych produktéw
wykorzystujemy komponent produkowany we Francji i nie mamy prawa przekazac¢ go lub
sprzedac¢ nigdzie indziej bez zgody francuskiego rzgdu.

Czy Waszymi klientami s tylko i wytacznie firmy publiczne, czy réwniez prywatne?

Naszym gtéwnym klientem sg Sity Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej, co w praktyce oznacza,
ze bardzo duzo dostaw realizujemy do spotek z udziatem Skarbu Panstwa, takich jak

m.in. Rosomak, Bumar-tabedy czy Pit-Radwar. Nasze produkty trafiajg jednak rowniez do firm
prywatnych, realizujgcych pewne projekty na zlecenie armii. Podobny mechanizm ma miejsce
na zagranicznych rynkach.

W jaki sposob na tak specyficznym rynku pozyskuje sie klientéw?

Istnieje kilka kanatéw. Z jednej strony musimy istnie¢C w mediach, pokazujgc tam nasze
rozwigzania. Z drugiej strony niezwykle istotna — o ile nie najwazniejsza — jest nasza obecnos¢
na miedzynarodowych targach oraz sterowanych misjach gospodarczych. Dysponujemy
réwniez pewng siecig naszych przedstawicieli na swiecie. Rowniez w tym kontekscie niezwykle
korzystne byto z naszej perspektywy wejscie do WB Group, posiadajgcej wtasng sie¢ takowych
reprezentantow — dzieki temu udato nam sie znacznie poszerzy¢ krgg naszych partnerow.

Co wiecej, WB Group posiada swoje przedstawicielstwa handlowe w pieciu krajach. Czasem
podejmujemy decyzje o tym, by pojechac do ktdregos z nich i przeprowadzi¢ demonstracje naszych
produktéw — robimy pokazy, wypozyczamy, aby potencjalny klient mogt przetestowac nasz sprzet

w warunkach poligonowych i przekonac sie, czy bedzie on w stanie rozwigzac jego problem.

Czy oferowane przez Radmor technologie tacznosci wyrézniaja sie czyms na tle
konkurentéw, czy mozna je uznaé¢ za unikatowe?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, niezbedne jest rozrysowanie szerszego kontekstu. Nie
wchodzgc zbytnio w szczegdbty techniczne — w ostatnim czasie w obszarze radiotelekomunikacji
militarnej nastgpita rewolucja zwigzana z informatyzacjg. Radiostacje poprzedniej generacji
bazowaty na dedykowanym hardwarze, ktérego nie dato sie zmienié¢. Dlatego tez kazda z nich
miata swojg wtasng charakterystyke, funkcjonalnosc, ktéra nie mogta ulec zadnej modyfikaciji.
Jednakze postep technologiczny w zakresie podzespotéw elektronicznych oraz tworzenia
software’u spowodowaty powstanie radiostacji nowego typu — takich, ktére sg definiowane nie
przez to, jak zostaty zbudowane, lecz ktore sg definiowane programowo.
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W ostatnim czasie w obszarze radiotelekomunikacji
‘ ‘ militarnej nastgpita rewolucja zwigzana
z informatyzacja. Radiostacje poprzedniej
generacji, bazujace na dedykowanym hardwarze
zostaty zastgpione przez urzadzenia, ktorych
charakterystyke i funkcjonalno$¢ mozna zmieniac
poprzez zmiane software’u.

Co to oznacza?

Radiostacje nowej generacji stanowig pewnego rodzaju komputer z interfejsem radiowym,

do ktérego mozna napisa¢ oprogramowanie, moggce catkowicie zmieni¢ charakter tego samego
urzgdzenia. Moze ono by¢ wyposazone w rozwigzanie software’'owe X, a za chwile mozna je
zmieniC na rozwigzanie Y o zupetnie innej funkcjonalnosci.

Firmy, ktore nie zauwazyty tej zmiany, wypadty z rynku, przez co krgg producentéw najnowszego
typu radiostaciji jest na Swiecie dos¢ waski. My zauwazyliSmy ten trend dos¢ wczesnie
i od pewnego czasu skupiamy sie wtadnie na projektowaniu radiostacji definiowanych programowo.

Czy rewolucja w obszarze militarnych technologii radiokomunikacyjnych niesie za sobag
pewne zmiany, jesli chodzi o funkcjonowanie wojska?

Niesie ona za sobg bardzo duze zmiany — jeszcze niedawno, jadgc na misje, wojsko musiato
bra¢ ze sobg cate kontenery réznego rodzaju urzgdzen tgcznosciowych, nie wiedzac tak
naprawde do konca, co ich na tej misji moze czekac. Na wszelki wypadek lepiej byto mie¢

ze sobg wszystkie dostepne sprzety. Obecnie wystarczy wzig¢ ze sobg ,jedno” urzgdzenie

i kilka wersji oprogramowania, co stanowi duze utatwienie w kwestii logistyki, serwisowania itp.

Najwazniejsza zmiana zaszta jednak na polu interoperacyjnosci sit zbrojnych. W poprzednich
latach, juz w ,erze” technologii cyfrowych, duzy problem dotyczyt tego, ze kazdy producent
radiostacji stosowat swoje wiasne standardy obrobki sygnatu cyfrowego. Nie wystarczyto

juz — tak jak w ,Czterech pancernych” — ustawi¢ odpowiedniej czestotliwosci, by moc ze sobg
porozmawiac. Patrzgc przez pryzmat Europy, oznaczato to koniec koncow, ze kazda armia

— od Finlandii az po Grecje dysponowata innymi srodkami tgcznosci, podczas gdy po stronie
wschodniej system tgcznosci byt zunifikowany, jednolity.

Rozumiem, ze technologia radiostacji definiowanych programowo pozwolita rozwigzac¢
ten problem. Czy jednak panstwa Zachodniej Europy, tudziez NATO nie myslaty
o opracowaniu wspolnego software’u radiokomunikacyjnego?

Taki software powstat w ramach projektu ESSOR (European Secure Software-Defined Radio)
— to zresztg jeden z nielicznych europejskich programéw militarnych, w ktérych Polska jest
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jednym z lideréw. Celem ESSOR jest to, by wszyscy alianci dysponowali jednolitym software’em,
pozwalajgcym na bezproblemowe tgczenie sie z sojusznikami.

Wréémy zatem do technologii opracowywanych przez Radmor — czy mozna méwig,
Ze maja one nowoczesny, czy nawet przelomowy charakter?

Wspominatem, ze istnieje pewna waska grupa firm, ktéra zauwazyta trend informatyzac;ji
w obszarze radiotelekomunikacji i podgzyta w kierunku tworzenia radiostacji definiowanych
programowo. Przedsiebiorstwa te sg naszymi najwiekszymi konkurentami, bardzo
zaawansowanymi technologicznie. My jednak znajdujemy sie na podobnym poziomie,

co zawdziecza¢ mozemy m.in. wspotpracy w opracowywaniu ESSOR, ktéra pozwolita nam
znacznie poszerzyc¢ wiedze na temat tej technologii.

Istnieje waska grupa firm, ktéra zauwazyta trend
‘ ‘ informatyzacji w obszarze radiotelekomunikadji

1 podazyta w kierunku tworzenia radiostacji

definiowanych programowo. Przedsiebiorstwa

te s naszymi najwiekszymi konkurentami, bardzo

zaawansowanymi technologicznie. My jednak

znajdujemy sie na podobnym poziomie.

Radmor zostatl niedawno laureatem Nagrody Pomorski Gryf Gospodarczy w kategorii
»lider innowac;ji” — na ile w osiggnieciu tego tytutu, oraz szerzej — w Waszej dziatalnosci
gospodarczej — pomaga Wam Wasze wtasne laboratorium oraz dziat badawczo-rozwojowy,
a na ile wspétpraca z sektorem nauki?

Przez wiele lat Radmor byt firmg o charakterze stricte produkcyjnym, cho¢ posiadajgcg swoj
wiasny osrodek badawczo-rozwojowy. Obecnie natomiast moge $miato powiedzieé, ze jesteSmy
zaréwno producentem, jak rowniez osrodkiem badan. Potowe naszego zespotu — czyli ponad
150 0sob — stanowig inzynierowie zatrudnieni w obszarze badawczo-rozwojowym, pracujgcy
nad rozwigzaniami w obszarze radiokomunikacji militarnej. W Europie mozna znalez¢ nie wiecej
niz 4-5 osrodkow o takim potencjale.

Jak Pan wspomniat w swoim pytaniu, nasze rozwigzania i produkty opieramy jednak nie tylko
na wtasnym biurze rozwoju, lecz i na wspoétpracy naukowej z instytutami badawczymi, jak

np. Wojskowym Instytutem t.gcznosci czy Wojskowg Akademig Techniczng. Kooperujemy takze
z cywilnymi uczelniami: Politechnikg Gdanskg czy Politechnikg Warszawskg. Wespot z nimi
realizujemy duze, interdyscyplinarne projekty o szerszym zakresie. Mysle, ze taka formuta
wspotpracy stanowi korzysc dla obydwu stron.
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Czy duze wyzwanie stanowi dla Was znalezienie odpowiednio wyspecjalizowanych
pracownikéw?

Nasza firma potrzebuje ciggtego doptywu dobrze wyksztatconych mtodych ludzi. Korzystamy
z naszych lokalnych uczelni, ktore co roku generujg pewng podaz absolwentow. W obecnych
uwarunkowaniach, konkurujgc chociazby z duzymi, miedzynarodowymi koncernami obecnymi
w Trojmiescie, spore wyzwanie stanowi przekonanie potencjalnych pracownikéw, by chcieli
pracowac akurat u nas.

Mimo wszystko w tej rywalizacji dajemy sobie rade, gdyz — jak mi sie wydaje — oferujemy
inzynierom cos, co na rynku pracy wcale nie jest tatwo znalez¢. Przekonujemy ich mianowicie,
ze w naszej firmie bedg mieli okazje tworzy¢ cos konkretnego, co bedzie znajdowac praktyczne
zastosowanie i co bedzie miato wptyw na bezpieczenstwo ich rodzin. Dla mtodego, ambitnego
cztowieka, ktéry patrzy nie tylko na pienigdze, ale réwniez na to, co po nim zostanie, taka
perspektywa moze by¢ kuszgca. A gdy juz ktos wejdzie na nasz poktad, to naprawde rzadko
kiedy go opuszcza — a to chyba swiadczy o dobrych warunkach pracy oraz wewnatrzfirmowe;j
atmosferze.

Oferujemy inzynierom co$, co na rynku pracy wcale
‘ ‘ nie jest tatwo znalez¢ — przekonujemy ich, ze beda
mieli okazje tworzyc co$ konkretnego, co bedzie
znajdowac praktyczne zastosowanie i co bedzie
miato wptyw na bezpieczenstwo ich rodzin.
Dla mtodego, ambitnego cztowieka, ktory patrzy
nie tylko na pienigdze, ale réwniez na to, co po nim
zostanie, taka perspektywa moze by¢ kuszaca.

Rozmawiajac w dobie konfliktu na Ukrainie, nie mozna nie zapytac¢, w jaki sposéb na firme
dziatajaca na rynku zbrojeniowym wptywa wojna toczona za naszg wschodnig granicg?

Od strony czysto biznesowej nasze zamowienia sg na nieco wyzszym poziomie, jednak patrze
na to do$¢ chtodno — nie jest to w tej chwili najwazniejsze. Uwazam, ze najwiekszg korzyscig

z perspektywy Radmoru jest to, ze wzrosta Swiadomos$¢ spoteczna, ze wojna pokazata
spoteczenstwu, ze takie firmy jak nasza sg potrzebne. W czasie pokoju nieraz spotykatem

sie z opiniami, ze niepotrzebnie wydawane sg pienigdze na rozwoj technologii wojskowych,

na sprzet dla armii itd. Dzi$ okazuje sie, ze warto miec¢ takie firmy ,pod rekg” — pokazata to juz
zresztg dwa lata wczesniej pandemia. Na wiasnej skdrze widzimy, ze zmienito sie postrzeganie
przedsiebiorstw takich jak nasze, ze coraz wiecej oséb ma $wiadomosc, ze robimy co$
pozytecznego. To z naszej perspektywy najcenniejsze.
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Nie da sie tez ukryc¢, ze wojna zawsze stanowi weryfikacje sprzetu wojskowego. Nie jest
tajemnica, ze sporo naszych urzadzen znajduje sie dzis w uzyciu na Ukrainie i zdajg one
egzamin w warunkach bojowych. Stanowi to kolejny dowod na to, ze rozwigzania, nad ktorymi
pracujemy, sg dobre.

Sporo naszych urzgdzen znajduje sie dzis w uzyciu na Ukrainie i zdajg one egzamin w warunkach
bojowych. Stanowi to kolejny dowdd na to, ze rozwigzania, nad ktorymi pracujemy, sg dobre.

Wspomnial Pan o pandemii — na ile jeszcze odczuwacie jej skutki?

Nie tylko my, ale i cata Europa wskutek przestojéw produkcyjnych spowodowanych pandemig
cierpi na niedobor wysoko zaawansowanych komponentéw elektronicznych, wykorzystywanych
do produkciji sprzetéw takich jak m.in. radiostacje. Znajdujemy sie w sytuacji, w ktorej
przedsiebiorstwa wrecz ,bijg sie” o te materiaty. Kolejnymi wyzwaniami sg pozrywane fancuchy
dostaw, dziatania spekulantéw rynkowych, a takze podwyzszone ceny energii. Jednakze dzieki
Zaangazowaniu catego naszego zespotu, jak na razie udaje nam sie w tych trudnych warunkach
prosperowac catkiem niezle.

O rozmoéwcy

ANDRZEJ SYNOWIECKI

Prezes Zarzgdu, Radmor

Andrzej Synowiecki — ukonczyt studia na Wydziale Fizyki Technicznej i Matematyki Stosowanej
Politechniki Gdanskiej, gdzie p6zniej pracowat jako asystent. Od 1987 r. jest zwigzany z gdynska
firmg RADMOR - najpierw jako technolog, a nastepnie jako kierownik dziatu mikroelektroniki

i dyrektor ds. rozwoju i restrukturyzacji. W 1994 roku wdrozyt wtasny autorski program
restrukturyzacji, ktory przeksztatcit jg z zagrozonego upadtoscig przedsiebiorstwa panstwowego
w nowoczesng i innowacyjng firme branzy elektronicznej. Od 1996 roku jest prezesem
RADMOR S.A. Dzieki strategii, opracowanej pod jego kierunkiem, firma jest dzisiaj najwiekszym
krajowym podmiotem zajmujgcym sie badaniami i rozwojem technologii radiokomunikacji
militarnej, czotowym producentem urzgdzen tgcznosci radiowej w Polsce oraz waznym
dostawcg radiostacji szczebla taktycznego dla Wojska Polskiego i blisko 30 armii na $wiecie.
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