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1 Program wieloletni „Priorytetowe Zadania Modernizacji Technicznej 
Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej w ramach programów operacyjnych” 
ustanowiony uchwałą nr 164 Rady Ministrów z dnia 17 września 2013 
roku (M.P.2013.796), zmieniony uchwałą nr 123 z dnia 23 czerwca 
2014 roku (M.P.2014.588).

Przyczyna i cel sporządzenia opracowania
Przyjęty w 2013 roku program wieloletni „Priorytetowe 
Zadania Modernizacji Technicznej Sił Zbrojnych  
Rzeczypospolitej Polskiej w ramach programów  
operacyjnych” w latach 2013 – 20221 (Program, Program 
MT) to ambitne przedsięwzięcie transformacyjne, które 
pochłonie znaczną część wydatków budżetowych państwa. 
Z wielu powodów, głównie ze względów bezpieczeństwa 
państwa, Program MT jest koniecznością. To także duża 
szansa dla polskiej gospodarki, ale i odpowiedzialność po 
stronie osób dysponujących środkami pochodzącymi  
z podatków. 

Na samym początku wdrażania programu pojawiły się 
głosy podające w wątpliwość, czy jego założenia –  
a w szczególności to dotyczące szerokiego udziału polsk-
iego przemysłu obronnego w programach operacyjnych – 
zostaną zrealizowane. 

Przeprowadzona przez Autorów analiza warunków  
ekonomicznych i prawnych wskazuje, że istniejący system 
zamówień obronnych oraz organizacja zamówień nie 
sprzyjają realizacji Programu. Głównym problemem 
są wynikające z przepisów ograniczenia elastycznego 
kształtowania przyszłej współpracy zagranicznych 
partnerów i polskiego przemysłu obronnego w wieloletniej 
perspektywie. Autorzy dochodzą do wniosku, że regulacje 
wprowadzają nadmierny formalizm i są niedostosowane 
do celu Programu, co prowadzi do ubezwłasnowolnienia 
zaangażowanych osób i instytucji. Większość regulacji nie 
uwzględnia przemysłowych oraz ekonomicznych  
czynników, co powoduje, że programy operacyjne często 
nie będą miały przełożenia na realia gospodarcze.

Celem niniejszego opracowania jest nie tylko  
wskazanie podstawowych barier utrudniających 
angażowanie polskiego przemysłu w programy operacyjne 
w ramach Programu MT, lecz także zaprezentowanie  
proponowanych kierunków zmian. Zdaniem Autorów 
dla osiągnięcia założeń Programu MT konieczne jest 
całościowe podejście do systemu zamówień obronnych  
i wprowadzenie takich zmian – zarówno w regulacjach, 
jak i w podejściu do procesu zamówień – które pozwolą 
osiągnąć cele wiązane z Programem MT.

Maciej Olex-Szczytowski
Małgorzata Darowska

O Fundacji
Fundacja im. Kazimierza Pułaskiego jest niezależnym think tankiem 

specjalizującym się w polityce zagranicznej i bezpieczeństwie 
międzynarodowym. Głównym obszarem aktywności Fundacji 

Pułaskiego jest dostarczanie analiz opisujących i wyjaśniających 
wydarzenia międzynarodowe, identyfikujących trendy w środowisku 

międzynarodowym oraz zawierających implementowalne rekomendacje 
i rozwiązania dla decydentów rządowych i sektora prywatnego. 

Fundacja w swoich badaniach koncentruje się głównie na dwóch  
obszarach geograficznych: transatlantyckim oraz Rosji i przestrzeni  

postsowieckiej. Przedmiotem zainteresowania Fundacji są przede 
wszystkim bezpieczeństwo, zarówno w rozumieniu tradycyjnym jak  

i w jego pozamilitarnych wymiarach, a także przemiany polityczne oraz 
procesy ekonomiczne i społeczne mogące mieć konsekwencje dla Polski 

i Unii Europejskiej.  

Fundacja Pułaskiego skupia ponad 40 ekspertów i jest wydawcą analiz 
w formatach: „Stanowiska Pułaskiego”, „Komentarza Międzynarodowego 
Pułaskiego” oraz „Raportu Pułaskiego”. Fundacja wydaje też „Informator 
Pułaskiego”, będący zestawieniem nadchodzących konferencji i spotkań 

eksperckich dotyczących polityki międzynarodowej. Eksperci Fundacji 
regularnie współpracują z mediami.

Fundacja przyznaje nagrodę “Rycerz Wolności” dla wybitnych postaci, 
które przyczyniają się do promocji wartości przyświecających generałowi 

Kazimierzowi Pułaskiemu tj. wolności, sprawiedliwości oraz demokracji. 
Do dziś nagrodą uhonorowani zostali m. in.: profesor Władysław  
Bartoszewski, profesor Norman Davies, Aleksander Milinkiewicz, 

prezydent Lech Wałęsa, prezydent Aleksander Kwaśniewski, prezydent 
Valdas Adamkus, Javier Solana, Bernard Kouchner i Richard Lugar.

Fundacja Pułaskiego posiada status organizacji partnerskiej Rady  
Europy i jest członkiem “Grupy Zagranica” zrzeszającej największe  

polskie organizacje pozarządowe zajmujące się współpracą z zagranicą.

Zbigniew Pisarski
Prezes Fundacji im. Kazimierza Pułaskiego

zpisarski@pulaski.pl / Twitter: @Pisarski
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1. Szanse dla polskiego przemysłu 
obronnego jako beneficjenta 

wydatków Programu

Program ma przynieść korzyści dla polskiego przemysłu 
obronnego (PPO). Zgodnie z założeniami zawartymi  
w dokumentach ustanawiających Program2 polityka 
rządu nakierowana jest na to, aby gros zamówień  
w ramach 10-letniego Programu trafiło do firm 
należących do PPO, jako głównych wykonawców oraz 
kluczowych podwykonawców. 
 » Ma to nastąpić przede wszystkim przez pozyskanie 

zagranicznych technologii, wdrażanie wyników prac 
badawczo-rozwojowych (B+R) oraz pobudzenie 
produkcji w kraju. Proces ten ma również przyczynić 
się do rozwoju eksportu polskiego przemysłu. 

 » Sekretarz Stanu w MON odpowiedzialny za 
zamówienia – Czesław Mroczek –  
w wypowiedziach publicznych podkreśla, że  
Program służy dwóm celom: podwyższeniu 
potencjału obronnego kraju oraz rozwojowi PPO3. 

 » Cele rządu są słuszne – udział rodzimych firm  
w programach operacyjnych przez skierowanie do 
nich zamówień i zasilenie znaczącymi środkami 
publicznymi w ramach Programu z pewnością 
zrewitalizuje i rozwinie polski przemysł, podwyższy 
potencjał obronny kraju oraz spowoduje wzrost 
eksportu oraz PKB. 

Według kryteriów czysto ekonomicznych korzyścią 
skierowania wydatków na zamówienia obronne do PPO 
powinien być zwrot do budżetu państwa –  
w formie podatków lub innych obciążeń – istotnej części 
środków publicznych, czyli pieniędzy podatnika4.  
W niektórych wypadkach, przy dobrym zarządzaniu oraz 
generowaniu eksportu, możliwy byłby nawet zysk  
z wyłożonych środków. Badania prowadzone przez  
renomowane ośrodki wykazują, że w ujęciu PKB 
(wartości dodanej) wydatki na krajowe projekty 
obronne mogą dać ponad 2-krotny zwrot nakładów, 
uwzględniając w szczególności generowanie  
zatrudnienia, wpływy z podatków, przychody z eksportu, 
B+R5. 

Planowane na realizację poszczególnych programów 
operacyjnych wydatki mają wynieść 91 500,3 mln zł6. 
Możliwe jest jednak, że wbrew założeniom Programu 
firmy z polskiego sektora obronnego będą angażowane 
w niewielkim wymiarze, a większość zamówień  
w całości wykonają zagraniczne koncerny. Możliwe 
jest też, że programy operacyjne nie zostaną  
wykonane i przeznaczony na nie budżet nie zostanie 
wykorzystany. 
Niniejsza analiza pokazuje, że aby zapewnić PPO 
znaczący udział w Programie, potrzebne są gruntowne 
zmiany w koordynacji i prowadzeniu zamówień  
obronnych, procedurach oraz w samym przemyśle. 

Struktura rodzajowa wydatków MON w 2014 r.

Rozdział I  
Podstawowe bariery udziału PPO w Programie. Propozycje działań mających na celu 
naprawę sytuacji.

2 Dokument „Program Wieloletni. Priorytetowe Zadania Modernizacji  
Technicznej Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w Ramach Programów  
Operacyjnych” będący załącznikiem do uchwały nr 164 RM z 17 września  
2014 r. (M.P. 2013.796) oraz, po zmianie, do uchwały nr 123 RM z 23 czerwca 
2014 r. (M.P.2014.558).
3 Wypowiedź z MSPO w Kielcach w dniach 1–4 września 2014 r., cytowana  
w mediach, m.in. tygodnik Wprost, 5 września 2014 r. 
4 Zdaniem Polskiego Lobby Przemysłowego realizacja systemu Wisła ze 
znaczącym udziałem PPO może zapewnić „prawie 36 proc. zwrotu do polskiego 
budżetu globalnej kwoty w formie podatków i innych obciążeń” (zob.  
Stanowisko PLP w sprawie udziału polskiego przemysłu obronnego i jego  
zaplecza badawczo-rozwojowego w realizacji programu budowy nowego  
systemu obrony powietrznej „Tarcza Polski”, dostępne na www.plp.info.pl).
5 Por. The economic contribution of BAE Systems to the UK in 2009. April 2011 – 
Final Report, Oxford Economics, http://www.oxfordeconomics.com/publication/
open/222581.
6 Uchwała nr 123 RM z dnia 23 czerwca 2014 r. (M.P.2014.558).
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2. Wnioski wynikające ze  
zidentyfikowanych barier

Analiza barier udziału PPO w Programie prowadzi do  
wniosków zaprezentowanych poniżej.
 » Bez wprowadzenia spójnej i racjonalnej polityki 

zamówień obronnych, obejmującej współpracę  
PPO z partnerami zagranicznymi,  
prawdopodobnie niemożliwa jest pełna realizacja 
planów rządu dotyczących wzmocnienia polskiego 
przemysłu obronnego oraz jego uczestnictwa  
w programach operacyjnych.

 » Do realnego zaangażowania PPO w realizację  
programów operacyjnych niezbędne jest  
usprawnienie planowania, prowadzenia i koordynacji 
zamówień obronnych, a także wprowadzenie zmian 
zarówno w procedurach, jak i w samym przemyśle.

 » Regulacje w obszarze zamówień obronnych, które 
zostały niedawno przyjęte, w tym decyzja  
nr 72/MON7, decyzja nr 118/MON8, a także  
decyzja nr 92/MON9, nie sprzyjają rozsądnemu 
angażowaniu rodzimych firm i włączaniu ich do 
współpracy z zagranicznymi partnerami – skupiają 
się one na sprawach technicznych, a tym samym nie 
uwzględniają dostatecznie realiów przemysłowych  
i ekonomicznych.

 » Regulacje odnoszące się do zamówień obronnych 
tworzą skomplikowany, uciążliwy i niesprawnie 
działający system, który prowadzi do  
biurokratyzacji i ogranicza elastyczność – 
można odnieść wrażenie, że dochodzi do 
ubezwłasnowolnienia zamawiającego w działaniach 
i przy podejmowaniu decyzji.

 » Ograniczenie nadmiernie rozbudowanych regulacji 
prawnych, dostosowanie środków prawnych do 
zamierzonych celów i prowadzenie zamówień  
z uwzględnieniem przyjętych w sektorze obronnym 
dobrych praktyk angażowania podwykonawców 
umożliwiłoby elastyczne kształtowanie procesu 
zamówień i uwzględnianie interesów wszystkich 
stron. 

3. Główne bariery udziału  
polskiego przemysłu  

w programach operacyjnych
3.1. Problem niezdefiniowanych możliwości  
i potencjału PPO
 
Niepowodzenie planu realnego uczestnictwa polskiego 
przemysłu obronnego w programach operacyjnych 
jest prawdopodobne przede wszystkim dlatego, że nie 
zostały określone metody systematycznego, rzetelne-
go badania i definiowania możliwego do osiągnięcia 
oraz pożądanego udziału w nich PPO. 

W przypadku wielu programów operacyjnych wskazane 
będzie tworzenie elastycznego, długoterminowego  
partnerstwa przemysłowego pomiędzy MON, PPO 
i zagranicznymi partnerami. Z góry należy zakładać,  
że w trakcie wieloletniej współpracy w takim  
wielostronnym układzie będą potrzebne zmiany  
dostosowane do okoliczności, które będą się pojawiać  
na kolejnych etapach współpracy. 

Należy zatem z góry poddawać analizie perspektywy 
generowania przez polski przemysł obronny wartości 
dodanej w czasie użytkowania danej kategorii sprzętu 
– okres ten rzadko wynosi mniej niż 20 lat. To z definicji 
wymaga uwzględnienia możliwości absorpcyjnych PPO 
oraz potrzeb inwestycyjnych w aktywa trwałe i wartości 
niematerialne i prawne. Niezbędne jest więc określenie 
długoterminowych źródeł finansowania rozwoju  
polskich zdolności przemysłowych. 
 » Zarówno obowiązujące przepisy, jak i widoczne  

praktyki reprezentują podejście statyczne, które 
zakłada jednorazowy lub stopniowy transfer 
z zagranicy predefiniowanych zdolności lub 
zasobów, mających z góry określoną wartość. 

 
 
 
 
 
 

7 Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 25 marca 2013 r. w sprawie  
pozyskiwania sprzętu wojskowego i usług dla Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej 
Polskiej.
8 Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 25 kwietnia 2013 r. w sprawie zasad  
i trybu udzielania w resorcie obrony narodowej zamówień w dziedzinie obronności 
i bezpieczeństwa państwa.
9 Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 21 marca 2014 r. w sprawie 
szczegółowego trybu postępowania w zakresie kwalifikowania zamówień i oceny 
występowania podstawowego interesu bezpieczeństwa państwa.
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 » Potrzeba uwzględniania aspektów ekonomicznych 
dla PPO – takich jak generowanie wartości dodanej  
w czasie użytkowania sprzętu, możliwości  
absorpcyjne PPO oraz ewentualne potrzeby  
inwestycyjne – nie została w przepisach adekwatnie 
ujęta.

Krokiem w kierunku poprawy sytuacji – ale jednocześnie 
symptomem braków ogólnych – jest decyzja  
nr 279/MON10 z 4 lipca 2014 r. w sprawie powołania 
Zespołu do spraw opracowania resortowych założeń do 
oferty offsetowej dla systemu WISŁA. Dokument ten nie 
uwzględnia potrzeby i sposobu stosowania kryteriów 
ekonomicznych, skupia się natomiast na aspektach 
technicznych. Zgodnie z jego założeniami Zespół  
ogranicza się do przedstawicieli zamkniętego koła 
urzędników wojskowych oraz (potencjalnie, jako  
konsultantów) przedstawicieli polskiego przemysłu 
obronnego, a także instytutów badawczych 
dysponujących odpowiednimi kompetencjami.

3.2. Ograniczenia udziału PPO w programach  
operacyjnych będące implikacją przyjętych regulacji 

Uzasadniona obawa, że wydatki w ramach Programu 
nie zostaną w całości spożytkowane, a w dużej części 
nie trafią do PPO, wynika m.in. ze słabości, jakie  
wykazuje system zamówień obronnych11.
 » Przyjęte procedury odnoszące się do zamówień 

obronnych określone w decyzjach MON oraz  
w ustawie offsetowej12 są zawiłe i sformalizowane. 
Utrudnia to ich racjonalne stosowanie.

 » Nadmierne rozbudowane procedury koncentrują się 
na kwestiach formalnych postępowania  
zamówieniowego, a odwracają uwagę od celów,  
w tym potrzeby racjonalnego angażowania  
rodzinnych firm i potrzeby elastycznego 
kształtowania partnerstwa w ramach programów 
operacyjnych. 

 » Większość regulacji nie odnosi się do potrzeby oceny 
aspektów przemysłowych oraz ekonomicznych, co 
powoduje, że cały system zamówień obronnych nie 
przystaje do realiów polskiej gospodarki.

Można przewidywać, że powyższe czynniki będą 
rzutowały negatywnie na Program, a tym samym na 
polski przemysł obronny i całą gospodarkę, zwłaszcza 
z powodu pomijania aspektów ekonomicznych i braku 
przyjętych metod określenia potencjału i możliwości 
PPO.

3.3. Problemy związane z prawami własności  
intelektualnej 

Aktualne zasady nabywania przez MON (Skarb 
Państwa) uprawnień do wynalazków tajnych oraz 
rozwiązań opracowywanych w ramach B+R,  
finansowanych przez NCBR prowadzą do 

Do postępowania związanego z pozyskaniem zestawów WISŁA zostanie  
zaproszone konsorcjum EUROSAM oferujące system SAMP/T. Na zdjęciu test 
pocisku Aster 30 na poligonie Biscarosse. Źródło: Defence24.pl.

Rywalem EUROSAM jest amerykański koncern Raytheon oferujący system  
PATRIOT. Źródło: Defence24.pl.

10 Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 4 lipca 2014 r. w sprawie powołania 
Zespołu do spraw opracowania resortowych założeń do oferty offsetowej dla 
Systemu WISŁA.
11 Wydatki w roku 2014 miały wynieść 3,5 mld zł, tymczasem w pierwszym 
półroczu 2014 r. wydano zaledwie 840 mln zł – zob. wywiad z wicepremierem 
Tomaszem Siemoniakiem; Zagrożenia dla Polski są możliwe nie tylko ze Wschodu, 
„Dziennik Gazeta Prawna”, 20.10.2014 r., nr 203(3844).
12 Ustawa z dnia 26 czerwca 2014 r. o niektórych umowach zawieranych  
w związku z realizacją zamówień o podstawowym znaczeniu dla bezpieczeństwa 
państwa.
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wywłaszczania PPO z praw własności intelektualnej, 
które są kluczowe dla produkcji, sprzedaży i dalszego 
utrzymywania sprzętu oraz rozwoju technologii. 

Nabycie pełni praw daje resortowi obrony poczucie 
przewagi, ale nie gwarantuje rzeczywistej kontroli nad 
technologią. Ponadto brak jasnych reguł korzystania 
przez PPO i ewentualnie partnerów zagranicznych  
z praw „przejętych” przez MON może doprowadzić do 
skutku odwrotnego od zakładanego, tj. do osłabienia 
PPO. 
 » Bez praw do technologii firmy z PPO nie mogą 

planować produkcji i rozwoju.
 » Zagraniczne firmy nie będą chciały realizować 

projektów wymagających partnerstwa z PPO. Będą 
za to dążyć do sprzedaży gotowych produktów, bez 
konieczności udostępniania praw do technologii.

 » Aby możliwy był rozwój polskiego przemysłu  
obronnego, potrzebne są zmiany w stosowanych 
przez MON regułach nabywania praw do technologii 
wojskowych. 

Polityka nabywania przez MON praw własności  
intelektualnej do technologii powinna wspierać  
rozwój potencjału technicznego polskich Sił Zbrojnych,  
a jednocześnie uwzględniać uzasadnione interesy  
polskich firm, instytutów i zagranicznych partnerów. 
Konieczne jest opracowanie kompleksowych wytycznych 
nabywania i zarządzania prawami własności  
intelektualnej przez MON, uwzględniających interesy 
PPO i zagranicznych partnerów, zróżnicowanych  
w zależności od rodzaju i celu danego programu  
operacyjnego (licencje, zasady udzielania sublicencji, 
prawa do ulepszeń, możliwość angażowania partnerów 
do prac rozwojowych, zakres przekazywanych  
informacji, możliwość zmian w czasie trwania 
współpracy). 

3.4. Sposób kształtowania polityki względem PPO 

Słowem-kluczem dla udziału PPO w realizacji Programu 
stało się pojęcie polonizacji. Nie zostało ono jednak 
zdefiniowane, ale rozumiane jest głównie jako udział 
polskiego przemysłu w dostawach dla wojska.

 » W praktyce zakres polonizacji dziś może być 
określany ad hoc przez urzędników MON, w trybie 
przepisów regulujących zamówienia obronne. Może 
się to odbywać niezależnie od innych programów 
operacyjnych, a kryteria ustalania zakresu  
polonizacji są określane bez analizy ekonomicznej 
na eksperckim poziomie, która uwzględniałaby  
szerokie spektrum zagadnień. 

 » To powoduje, że w sposób niezamierzony  
i nieskoordynowany urzędnicy MON metodą 
faktów dokonanych będą kształtować politykę 
przemysłową dla PPO, określając jego udział  
w programach operacyjnych. 

Tymczasem dla nawiązania optymalnej współpracy PPO 
z partnerami zagranicznymi często będzie zachodzić 
potrzeba wynegocjowania oraz nadzorowania  
wieloletniego sojuszu przemysłowego, mogącego trwać 
nawet wiele dekad. Reguły i warunki takiego sojuszu 
będą ulegać zmianom w świetle zmieniających się 
okoliczności, co musi być przewidziane już na samym 
początku współpracy. 

Podejmowanie decyzji kształtujących politykę 
przemysłową PPO oraz generujących  
wydatki ze środków publicznych wiąże się z dużą 
odpowiedzialnością. Decyzje te muszą więc być  
poparte rzetelnymi, wszechstronnymi badaniami 
i analizami – w przeciwnym razie będą dziełem 
przypadku. Wymaga to zastosowania wiedzy 
przemysłowej, branżowej, ekonomicznej (odnoszącej 
się do inwestycji) i prawnej oraz elastyczności 
wykraczającej poza kompetencje i kwalifikacje 
dostępne wewnątrz resortu obrony. 

Resort obrony powinien uczestniczyć w tym procesie, 
aby zapewnić bezpieczeństwo państwa i osiągnięcie 
celów technicznych danego programu operacyjnego, 
ale nie może działać jako podmiot całkowicie tworzący  
i wdrażający politykę przemysłową dla PPO.
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3.5. Brak dobrych praktyk w dziedzinie zamówień 
obronnych 

Problemy związane z zamówieniami obronnymi będą 
utrudniać realizację projektów w sferze przemysłowej, 
gdyż nadmierną wagę przykłada się do regulacji 
prawnych i ich formalistycznego stosowania, a nie do 
osiągania celów. 
 » Powoduje to konsternację po stronie przed-

stawicieli koncernów zagranicznych, którzy 
współpracują z zamawiającymi w innych krajach 
(m.in. w Niemczech, Francji, Wielkiej Brytanii) na 
zasadach biznesowych. Niepotrzebne  
i nieefektywne regulacje prawne krępują możliwość 
działania i powodują, że samo MON staje się ich 
„ofiarą”, razem z nim dostawcy, PPO, a na końcu 
podatnicy.

 » Tak daleko idące regulowanie systemu zamówień 
obronnych, nie jest zjawiskiem częstym w Unii  
Europejskiej. W najbardziej rozwiniętych krajach  
stosuje się raczej wytyczne oparte na dobrych  
praktykach, czyli miękkie prawo (soft law). Np. 
w Wielkiej Brytanii tą metodą określa się zasady 
stosowania wyjątku z art. 346 TFUE13 oraz zasady 
nabywania praw własności intelektualnej do  
technologii. Ponadto wytyczne oparte na dobrych 
praktykach są wykorzystywane w różnych  
obszarach istotnych dla funkcjonowania przemysłu 
obronnego w Unii Europejskiej, takich jak 
współpraca w ramach łańcucha dostaw14 czy  
offsetu15.

 » Resorty obrony innych krajów prowadzą także 
otwarte konsultacje z przemysłem, aby poznać 
stanowisko potencjalnych dostawców w sprawach 
biznesowych istotnych dla przyszłych zamówień. 

 » Regulacje dotyczące zamówień obronnych w Polsce 
powinny zostać uproszczone. Jednocześnie powinny 
zostać wprowadzone tzw. dobre praktyki w zakresie 
prowadzenia zamówień obronnych i współpracy  
z zagranicznymi partnerami, oparte na  
transparentnych biznesowych zasadach. 

Dobre praktyki mogłyby dotyczyć między innymi: ram 
współpracy z dostawcami, zasad określania potencjału 
PPO w poszczególnych projektach oraz oczekiwanej 

współpracy PPO z dostawcami zagranicznymi i MON, 
polonizacji, nabywania praw własności intelektualnej czy 
stosowania art. 346 TFUE. 

Taka zmiana podejścia do regulacji zamówień  
obronnych przyczyniłaby się nie tylko do ich  
usprawnienia, lecz także do poprawy wizerunku strony 
polskiej jako rzetelnego i przewidywalnego partnera  
w projektach z zakresu obronności.

3.6. Zarządzanie w PPO – kadra zarządzająca 

Odrębnym wyzwaniem stojącym przed PPO,  
a w szczególności Polską Grupą Zbrojeniową (PGZ), jest 
umożliwienie absorpcji obcych technologii  
z udziałem partnerów zagranicznych. Przy mobilizacji 
do współpracy z partnerami zagranicznymi, do produkcji 
oraz B+R, dodatkową barierą będzie niewystarczające 
zaawansowanie organizacyjne PGZ oraz innych  
podmiotów sektora obronnego. 
 » Za największe słabości PPO należałoby uznać m.in. 

niewystarczające doświadczenie w wielu  
technologiach, których nabycie jest planowane, oraz 
brak niezbędnych kompetencji w dziedzinach takich 
jak zarządzanie, strategie korporacyjne, HR, IT, 
finanse, raportowanie i controlling (w tym kosztów), 
automatyzacja produkcji, CRM, marketing itd. 

 » Podmioty PPO mają problemy z osiąganiem  
optymalnego zwrotu na państwowym kapitale, 
którym zarządzają (niewystarczające kierowanie się 
logiką przemysłową).

13 Defence and Security Public Contracts Regulations 2011. Chapter 4 – Treaty 
Exemptions, Ministry of Defence UK, 21.08.2011, https://www.gov.uk/govern-
ment/uploads/system/uploads/attachment_data/file/27654/dspcr_chapter4_
treaty_exempt7oct.pdf.
14 Code of Conduct on Prioritisation agreed by subscribing Member States to the 
Framework Agreement for Security of Supply, European Defence Agency, http://
www.eda.europa.eu/docs/default-source/documents/code-of-conduct-on-
prioritisation.pdf?Status=Temp.
15 A Code of Conduct on Offsets Agreed by the EU Member States Participating 
in the European Defence Agency (version Approved on 3 May 2011), http://www.
eda.europa.eu/docs/default-source/documents/The_Code_of_Conduct_on_
Offsets.pdf.
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Poprawę w obszarze zarządzania można zapewnić 
poprzez transfer doświadczeń z sektora  
prywatnego. Na obecnym etapie konsolidacji Polska 
Grupa Zbrojeniowa (Ministerstwo Skarbu Państwa) 
powinna wprowadzać do kadry zarządzającej na 
każdym istotnym szczeblu doświadczonych, wysoko 
wykwalifikowanych menadżerów z sektora  
prywatnego, także posiadających doświadczenie  
nabyte w firmach zagranicznych (z państw  
sojuszniczych). Sprowadzenie takich osób wymaga 
inwestycji, w tym zapewnienia  
wynagrodzenia odpowiadającego standardom  
w europejskim przemyśle. Przykłady takich polskich 
przedsiębiorstw jak PKN Orlen, PGE, KGHM i innych 
pokazują, że możliwe jest  
zaoferowanie konkurencyjnych wynagrodzeń  
najlepszym menadżerom. 

4. Rekomendowane działania

Jeśli nie nastąpią zmiany w systemie zamówień  
obronnych, istnieje ryzyko, że rządowe cele  
w odniesieniu do PPO nie zostaną w pełni osiągnięte.
 
Wyeliminowanie istniejących nieprawidłowości  
i usprawnienie systemu zamówień obronnych wymaga 
odgórnych inicjatyw, ustanawiających ramy współpracy 
MON i PPO w programach operacyjnych realizowanych  
z udziałem zagranicznych partnerów. 
W tym celu proponuje się: 
A. ustanowienie strategicznego ciała  

doradczego przy Ministrze Obrony Narodowej – 
Rady Przemysłu Zbrojeniowego. Rolą Rady byłoby 
tworzenie metodyki, według której możliwości 
i potencjał PPO będą definiowane w kontekście 
potrzeb danego programu operacyjnego. Rozwój 
programu byłby monitorowany przez Radę tak, 
aby strona polska mogła sprawnie reagować na 
zmiany w otoczeniu (w tym – technologicznym  
i przemysłowym);

B. opracowanie polityki nabywania i zarządzania 
prawami własności intelektualnej przez MON oraz 
PPO;

C. odważne stosowanie art. 346 TFUE;
D. uproszczenie regulacji dotyczących zamówień 

obronnych i dostosowanie rozwiązań do celów, 
szczególnie – zapewnienia długofalowej 
współpracy;

E. opracowanie zbioru dobrych praktyk i wytycznych 
dla przeprowadzania procesu zamówień  
obronnych i zasad współpracy MON  
z przemysłem.

Ad A. Rada Przemysłu Zbrojeniowego 

Potrzebnym wydaje się powołanie kolegialnego ciała 
doradczego – Rady Przemysłu Zbrojeniowego – którego 
zadaniem byłoby strategiczne doradztwo kierownictwu 
MON w procesie głównych zamówień obronnych –  
programów operacyjnych realizowanych w ramach  
Programu. Doradcy wspieraliby MON w zakresie  
technologii, a także oceny ekonomicznej zasadności  
i wykonalności alternatywnych rozwiązań z ogólnej  
perspektywy obronności, PPO oraz całej polskiej  
gospodarki. 
 » Rada powinna określać kierunek oraz przebieg 

zamówień w ramach poszczególnych programów 
operacyjnych, a także uwzględniać cele całego 
Programu. 

 » Rada powinna składać się z ograniczonej liczby 
stałych członków (maksymalnie 10), w tym  
prezesów PGZ i Polskich Inwestycji Rozwojowych 
(PIR), przedstawicieli polskich przedsiębiorstw, osób 
z doświadczeniem w zagranicznych firmach, oraz 
ekspertów z dziedziny technologii wojskowych.

 » Radzie powinien przewodniczyć Sekretarz Stanu  
w MON odpowiedzialny za zamówienia obronne. 

 » Dla zapewnienia przemysłowego charakteru Rady 
nie powinni w niej zasiadać przedstawiciele Wo-
jska Polskiego – zarówno w służbie czynnej, jak i 
w stanie spoczynku –oraz przedstawiciele  
innych resortów czy instytucji państwowych. 
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Przystępując do danego projektu modernizacyjnego, 
Rada powinna zidentyfikować aktualny i przyszły 
potencjał PPO pod kątem możliwego zakresu jego 
udziału w modernizacji Sił Zbrojnych RP. Analiza  
powinna uwzględniać m.in. technologie posiadane przez 
PPO (w tym prawa do technologii), prowadzone oraz 
możliwe do realizacji i zasadne prace B+R,  
perspektywy ewolucji danej technologii, potencjał 
produkcyjny, potrzeby inwestycyjne, zdolność  
funkcjonowania w łańcuchu dostaw oraz perspektywy 
eksportowe.
 » Rada powinna współpracować z innymi ciałami 

kolegialnymi, pełniącymi rolę doradczą lub 
opiniodawczą w procesie zamówień obronnych – 
w tym z Komitetem Offsetowym oraz nową Radą 
Naukowo-Przemysłową.

 » Rada powinna posiadać kompetencje i zasoby 
umożliwiające ocenę możliwości absorpcyjnych 
polskiego przemysłu16.

 » Rada powinna być wyposażona w środki 
pozwalające na pozyskanie wsparcia eksperckiego 
od renomowanych i doświadczonych w branży firm 
doradczych i prawnych, a także przedstawicieli  
wojskowych z państw sojuszniczych.

Ad B. Zmiana reguł nabywania i zarządzania przez 
MON prawami własności intelektualnej do technologii 
wojskowych 

Należy zmodyfikować reguły nabywania przez MON 
(Skarb Państwa) praw do technologii wojskowych 
zarządzania tymi prawami, w tym udzielania licencji. 
Nowe zasady powinny uwzględniać wypracowane 
standardy światowe, a także umożliwiać rozwój PPO  
i polskich instytucji naukowych oraz szeroką współpracę 
z zagranicznymi partnerami, obejmującą transfer  
technologii. 

Ad C. Odważne stosowanie art. 346 TFUE

Wyłączenie stosowania PZP17 do zamówień obronnych 
pozwoli MON na elastyczną, długoterminową kooperację 
z polskim przemysłem, opartą na preferencyjnych  
zasadach. Umożliwiłoby to MON i polskiemu 
przemysłowi obronnemu wspólne działanie już na  

wczesnym etapie procedury zamówienia. Wydaje się, że 
decydenci w MON zdają sobie sprawę z szans, jakie daje 
zastosowanie wyjątku z art. 346 TFUE. Jednakże bez 
zmian w stosownych przepisach i praktyce powoływanie 
się na klauzulę ochrony podstawowych interesów 
bezpieczeństwa państwa będzie utrudnione. 

Ad D. Uproszczenie regulacji prawnych dotyczących 
zamówień obronnych i dostosowanie ich do celów 
Programu

Zmiany procedur zamówień obronnych określone 
w decyzjach MON są niezbędne, ponieważ aktualny 
system utrudnia optymalne zaangażowanie polskiego 
przemysłu obronnego, a także elastyczne kształtowanie 
wieloletniej współpracy MON, PPO i partnerów  
zagranicznych. Aktualne procedury koncentrują się na 
formalnym wymiarze procesu zamówień, odwracając 
uwagę od spraw ważnych dla osiągnięcia powyższego 
celu.

Ad E. Zalecenia i dobre praktyki w zamówieniach 
obronnych

Proces zamówień nie powinien być ograniczony  
detalicznymi regulacjami prawnymi, takimi jak  
aktualne decyzje MON. Zamiast skomplikowanych 
regulacji prawnych zamówienia i negocjacje z partnerami 
powinny być prowadzone w oparciu o dobre praktyki 
postępowań wykształcone na świecie w dziedzinie 
zamówień obronnych. Można rozważyć wprowadzenie 
regulacji o charakterze zaleceń, wskazujących jakie 
działania podejmować, aby proces zamówienia był 
prowadzony efektywnie, z poszanowaniem interesów 
stron, i prowadził do celu.

Dobre praktyki i zalecenia powinny być narzędziem 
wspierającym podejmowanie decyzji, pozwalającym na 
potrzebną elastyczność w kształtowaniu relacji.  
Powinny też dawać możliwość prowadzenia  
z dostawcami rozmów na zasadach biznesowych. 

16 Podnoszony był pomysł, aby takie kompetencje posiadało Centrum Technologii 
Wojskowych PGZ.
17 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamówień publicznych.
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1. Pojęcie polonizacji
Celem rządu RP jest polonizacja, czyli udział polskiego 
przemysłu obronnego w realizacji Programu rozumiany 
jako pozyskanie technologii dla polskiego przemysłu, 
pobudzenie produkcji w kraju oraz przystosowanie 
zagranicznych technologii tak, aby w pełni zaspokajały 
potrzeby Wojska Polskiego. Ambitne plany zakładają 
opracowywanie polskich produktów od początku,  
a także realne zwiększenie możliwości eksportowych 
przedsiębiorstw reprezentujących polski przemysł  
zbrojeniowy. Termin polonizacji nie został jednak  
formalnie zdefiniowany. 

W praktyce polonizację określa się najczęściej jako  
udział PPO w obrotach danego przedsięwzięcia, co nie 
jest jednak bezpośrednio związane z udziałem  
polskiego przemysłu w generowaniu wartości dodanej 
lub z optymalizacją wyników ekonomicznych dla całej 
gospodarki. 

Podejmowanie decyzji – technologicznych,  
alokacyjnych, inwestycyjnych itd. – dla PPO jest 
utrudnione ze względu na brak wiedzy na temat 
prawdopodobieństwa takiej optymalizacji. W związku 
z tym decydenci nie mogą przewidzieć, do jakiego 
stopnia ich działanie może być korzystne dla polskiego 
podatnika.

2. Znajomość potencjału PPO  

i polityka jego kształtowania 
Zakładając, że polonizacja to maksymalny udział PPO  
w generowaniu wartości dodanej, osiągnięcie tego  
celu przez PPO w konkretnych programach  
operacyjnych może być utrudnione przez poważne 
bariery praktyczne. Podstawową przeszkodą dla rozwoju 
polskiego przemysłu obronnego jest brak metodologii 
umożliwiającej określenie możliwości uczestniczenia 
PPO w dostawach realizowanych dla wojska w ramach 
danego projektu. 
 » Brakuje strategii nabywania i zarządzania prawami 

własności intelektualnej do technologii przez MON  

i PPO, która jest istotna zarówno dla zabezpieczenia 
praw MON, jak i dla budowy potencjału PPO.  
Obecnie urzędnicy MON mogą dowolnie określać 
prawa do technologii nabywane w wybranej ścieżce.

 » Według aktualnych przepisów w praktyce zakres 
polonizacji będzie wynikać z przemysłowego 
charakteru ścieżki (trybu) zakupu sprzętu przyjętej 
przez urzędników MON. 

 » Oznacza to, że rola PPO często będzie kształtowana 
przez urzędników MON doraźnie, bez koordynacji 
oraz spójnej wizji danego programu operacyjnego.

 » Tymczasem kształtowanie i wdrażanie polityki 
przemysłowej PPO nie powinno pozostawać 
wyłącznie w rękach MON. Proces kształtowania 
polityki przemysłowej PPO powinien uwzględniać 
szereg kryteriów, szczególnie ekonomicznych. 
MON powinno w nim uczestniczyć, ale zgodnie  
z zakresem swoich kompetencji i w tej części, 
która jest istotna z punktu widzenia zadań MON. 

Rozsądny plan realizacji oraz ocena alternatyw 
przemysłowych dla danego projektu powinny 
uwzględniać takie zagadnienia jak aktualny stan  
i przyszły rozwój technologii (włączając w to  
techniki wytwarzania). Za każdym razem należy także 
oceniać odpowiednie zdolności absorpcyjne PPO. Taka 
ocena wymaga przeprowadzenia wszechstronnych  
i rzetelnych analiz oraz wyliczeń, co wymaga  
specjalistycznej wiedzy i doświadczenia. 

Bez zdefiniowania potencjału PPO, wprowadzenia zmian 
w przepisach dotyczących zamówień obronnych oraz 
sformułowania wytycznych nabywania i zarządzania 
prawami własności intelektualnej udział polskiego 
przemysłu obronnego w realizacji Programu będzie 
ograniczony. 

Rozdział II  
Polonizacja: marzenia a rzeczywistość
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3. Ramy współpracy PPO  
z zagranicznymi partnerami 

Plan wydatkowania środków w ramach Programu 
przewiduje szeroko zakrojony udział firm zagranicznych 
jako dostawców technologii i zdolności przemysłowych, 
wsparcia eksportu itp. 
 » Jeszcze przed podjęciem negocjacji powinny zostać 

określone oczekiwania co do reguł współpracy PPO 
z partnerami zagranicznymi przy danym projekcie – 
w trakcie cyklu życia programu modernizacyjnego. 

 » Ważne jest, żeby zasady były możliwie elastyczne, 
ponieważ nie można przewidzieć przebiegu konk-
retnych negocjacji i okoliczności wpływających na 
współpracę zarówno z PPO, jak i z zagranicznymi 
partnerami. 

 » Dotyczy to również rozwoju przyszłych relacji na 
linii MON–przemysł oraz między PPO a partnerami 
zagranicznymi.

Predefiniowanie zasad współpracy wzmacnia pozycję 
negocjacyjną zarówno MON, jak i PPO oraz umożliwia 
osiągnięcie większych korzyści dla strony polskiej. 

4. Struktury organizacyjne  
i prawne

W okolicznościach przystępowania polskiego przemysłu 
obronnego do współpracy z MON oraz do aliansów  
z zagranicznymi korporacjami często stosuje się niejasno 
sformułowaną – ale słuszną w założeniach – politykę 
stwarzania konsorcjów złożonych z polskich firm,  
ewentualnie również z instytutów badawczych lub 
naukowych. 
 » Niestety takim konsorcjom niejednokrotnie brakuje 

silnego przywództwa oraz efektywnego systemu 
zarządzania. Konsorcja te formowane są z klucza 
politycznego, a także na zasadzie łączenia  
podmiotów silnych ze słabymi. 

 » W ramach konsorcjum brakuje zrozumienia, jak ich 
poszczególni członkowie mogliby osiągnąć  
optymalny zwrot z udziału w prowadzonych  
projektach, finansowanych z państwowego kapitału. 

Należy rozważyć, jaki model organizacyjny powinien 
mieć zastosowanie – współpraca w ramach umów czy 
też bardziej kompleksowych aliansów, także w formie 
spółek joint venture, o ustalonym ładzie  
korporacyjnym, zarządzanych wspólnie przez podmiot 
zagraniczny i przedsiębiorstwa reprezentujące polski 
przemysł obronny. 
 » Należy rozważyć konkretne struktury biznesowe,  

w ramach których PPO mógłby kooperować  
z zagranicznymi dostawcami technologii – licencje, 
import komponentów, stopniowy rozwój polskiego 
łańcucha dostaw oraz eksport (co jest powiązane  
z uzgodnieniem praw do technologii). 

 » Kardynalne znaczenie ma metodologia liczenia 
kosztów i dzielenia się zyskami. 

 » Należy zbadać własność istniejących i przyszłych 
praw do własności intelektualnej (IP) odnoszących 
się do technologii powstałej w Polsce. Niezbędna 
jest także ocena perspektywy dostępu do kodów 
źródłowych systemów IT, potrzebnych do adaptacji  
i rozwoju nowych wariantów istniejącego sprzętu.

Efektywnym narzędziem proceduralnym do wyboru 
właściwej ścieżki współpracy jest dialog techniczny, 
w którym powinny zostać uwzględnione wszystkie 
powyższe kwestie. Jednakże jedynie kilka ze  
wskazanych wyżej zagadnień jest ujętych w ramach 
dialogu technicznego prowadzonego przez MON  
z przedstawicielami przemysłu.
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5. Kryteria ekonomiczne 
Należy poddać analizie perspektywy generowania 
wartości dodanej przez PPO w ramach danego projektu 
modernizacyjnego. Horyzont czasowy powinien być 
dostosowany do okresu użytkowania sprzętu. 

To z definicji wymaga uwzględnienia konieczności  
inwestycji w aktywa trwałe, wartości niematerialne  
i prawne (np. pozyskanie licencji) oraz zasoby ludzkie 
(rekrutacja, szkolenia lub przekwalifikowanie).
 » Kluczowe jest więc określenie źródeł środków 

finansowych przeznaczonych na rozwój nowych 
zdolności przemysłowych (środków własnych oraz 
zewnętrznych/dłużnych). W przypadku  
ewentualnego zaangażowania się państwa  
(np. w postaci PIR czy BGK) konieczne jest 
uwzględnienie implikacji, jakie może mieć kwestia 
pomocy publicznej w świetle prawa europejskiego. 

 » Należy zaprojektować przyszły eksport, a także 
oszacować potencjalne przychody ze sprzedaży 
zagranicznej. Eksport w każdym przypadku będzie 
najważniejszym źródłem uzyskania pokrycia 
środków publicznych alokowanych do PPO.  
Inwestycje mogą także umożliwić osiągnięcie zysku 
w kontekście budżetu państwa – a więc  
z perspektywy podatnika. 

 » Należy uwzględnić wszystkie czynniki wpływające 
na ocenę ekonomiczną projektów modernizacyjnych 
i ich wzajemne powiązania. Powinny zostać  
oszacowane koszty, wysokość marż, stóp odsetek 
oraz zmiany kursów walut. 

Sektor obronny nie może funkcjonować w oderwaniu 
od gospodarki. Prowadzone w sektorze obronnym 
projekty powinny – poza aspektem bezpieczeństwa – 
uwzględniać przede wszystkim wymiar ekonomiczny. 
Niezbędne jest zaprojektowanie rachunku przepływów 
pieniężnych, prognozy zysków i kosztów dla budżetu 
państwa oraz polskiej gospodarki i podatnika. To 
również wymaga przeprowadzenia wszechstronnych  
i rzetelnych analiz, opartych na wiarygodnych danych.
Z perspektywy Ministerstwa Finansów – a więc  
dochodów budżetowych – analizy te powinny 

obejmować zagadnienia takie jak generowanie  
przychodów z CIT, PIT i składek ZUS, a także  
dywidendy. Z punktu widzenia Ministerstwa Skarbu 
Państwa powinny zostać uwzględnione również  
dywidendy oraz wzrost wartości PGZ. 
 » Istotną do rozpatrzenia kwestią jest także obsługa 

potrzebnego zadłużenia i kapitału oraz podatki  
z tym związane, co jest ważne z perspektywy takich 
podmiotów jak BGK i PIR (a następnie dla MF i MSP). 

 » Dla MON kluczowe znaczenie mają oszczędności – 
resort obrony będzie płacił za sprzęt i jego obsługę, 
ale powinien także dostrzec możliwe oszczędności 
wynikające z niższych kosztów jednostkowych oraz 
utrzymania i serwisowania w Polsce. 

Procedury zamówień obronnych nie wskazują jednak na 
konieczność dokonywania tak wszechstronnych analiz 
ekonomicznych i porównawczych, a urzędnicy MON 
mają zbyt ograniczone możliwości, by je skutecznie 
przeprowadzić. 

Podsumowując, powinna nastąpić całościowa ocena  
z ustaleniem wpływu na PKB (z uwzględnieniem  
efektów wtórnych oraz dalszych przepływów  
podatkowych), aby możliwa była całościowa ocena 
korzyści dla polskiego podatnika, wynikających  
z podejmowanych działań.
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Pod wieloma innymi względami procedury dotyczące 
zamówień nie są dostosowane do przemysłowego celu, 
jakiemu mają służyć. Funkcjonuje szereg niespójnych 
procedur, które nie sprzyjają współpracy firm  
zagranicznych z rodzimym przemysłem. 

1. Decyzja nr 72/MON: brak 
spójnej wizji i perspektyw

Podstawowe ścieżki pozyskiwania sprzętu wojskowego 
wyszczególnione są w decyzji nr 72/MON, wydanej 
w 2013 r. Niestety decyzja nie zawiera konkretnych 
rozwiązań wspierających współpracę przemysłową 
z polskimi producentami. Podstawową wadą decyzji 
nr 72/MON jest brak klarownej filozofii co do istoty 
współpracy MON zarówno z polskim przemysłem 
obronnym, jak i koncernami zagranicznymi. 

Według decyzji nr 72/MON kluczowym etapem prac jest 
dialog techniczny, którego celem jest zapoznanie się  
przedstawicieli Ministerstwa Obrony z ofertą  
potencjalnych dostawców oraz rozeznanie się  
w technologiach możliwych do pozyskania na rynku. 
Jednocześnie, definiowane są wymagania  
techniczno-taktyczne. 

Wynikiem prac jest studium wykonalności, które zawiera 
rekomendacje wariantu pozyskania sprzętu. Poza  
trybami nadzwyczajnymi są to: 

ścieżka nr 1 – pozyskanie gotowego produktu („prosto 
z półki”; tradycyjny sposób nabywania zaawansowanej 
technologii obronnej, często od producentów  
zagranicznych)
oraz dwie ścieżki teoretycznie faworyzujące PPO, to jest:

ścieżka nr 2 – pozyskanie z przystosowaniem,

ścieżka nr 3 – rozwój od podstaw w oparciu o polski 
przemysł.

Obecnie MON na szczeblu roboczym faworyzuje ścieżkę 
nr 2. Wspólnie z instytutami naukowymi i badawczymi 

stara się zaznaczyć potrzebę adaptacji zagranicznej 
technologii przez PPO dla potrzeb Sił Zbrojnych RP. Takie 
rozwiązanie wydaje się być politycznie poprawne. 
Istnieją dwa zasadnicze mankamenty takiego podejścia:
 » z góry zdefiniowane, daleko idące dostosowanie 

gotowego sprzętu dla SZ często nie jest racjonalne, 
ponieważ na rynku oferowanych jest wiele  
gotowych rozwiązań, które są z powodzeniem 
stosowane przez armie państw zachodnich, 
prowadzących działania w porównywalnej strefie 
klimatycznej;

 » światowe doświadczenia (takie jak samolot  
transportowy Airbus A400M, Eurofighter Typhoon, 
F-35 czy wozy piechoty ASCOD/Ulan/Pizarro) 
pokazują, że dostosowanie systemów do  
domniemanych konkretnych potrzeb  
poszczególnych państw (oraz ewentualnie  
rodzajów sił zbrojnych) to patent na opóźnienia  
i marnotrawstwo środków.

Ponadto jest mało prawdopodobne, aby wynik końcowy 
projektu – opracowanego z uwzględnieniem unikalnych 
potrzeb – nadawał się do sprzedaży za granicę,  
a eksport to główny sposób na uzyskanie przychodów 
pozwalających na pokrycie kosztów podatnika. 

Ścieżka nr 2 ma swoje zalety, ale powinna być wybierana 
wówczas, gdy dostawa z góry przystosowanego sprzętu 
jest rzeczywiście uzasadniona.

Rozdział III  
Współpraca MON z PPO: nieefektywne procedury zamówieniowe

Bojowy wóz piechoty CV90 Armadillo produkcji BAE Systems.  
Źródło: BAE Systems.
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Wśród alternatyw przewidzianych w decyzji  
nr 72/MON nie znajdujemy w ogóle trybu pozyskania  
z możliwą przyszłą – choć na początek 
nieprzewidzianą – adaptacją (metoda KTO Rosomak). 
 » O wiele lepszym rozwiązaniem może być zakup 

licencji oraz (zazwyczaj) pierwszej partii produktu  
z zagranicy, a następnie zlecenie PPO montażu 
coraz większej części systemu w kraju. KTO  
Rosomak jest tego udanym przykładem (silnik 
pojazdu i inne jego elementy są importowane, więc 
wartość generowana w kraju prawdopodobnie 
wynosi nieco ponad 50 proc.). 

Adaptacja powinna być dozwolona w przyszłości, ale 
nie narzucona z góry. Ma być wynikiem doświadczeń 
z użytkowania oraz rozwoju technologii. Zagraniczny 
partner powinien być w tym procesie sojusznikiem, 
podobnie jak w przypadku przyszłego eksportu. 

Negatywny przykład współpracy adaptacyjnej z koncernem 
zagranicznym to pierwotny kontrakt z Patria ws. KTO  
Rosomak. Stronie polskiej brakowało doświadczenia  
w wielu aspektach, co zostało wykorzystane przez firmę 
fińską. Pozytywnym przykładem może być natomiast 
umowa zawarta ostatnio przez Rosomak S.A. (dawny WZM) 
z włoskim Oto Melara dotycząca produkcji oraz ewentualnej 
przyszłej adaptacji wież Hitfist-30P. 
 

2. Decyzja nr 59/MON18:  
trudności dotyczące  

projektów B+R

Jeśli chodzi o ścieżkę nr 3, MON jest gotów rozważyć 
zakup nowego sprzętu opracowanego w kraju. 
Rozwiązanie to jest jednak wciąż traktowane jako  
najmniej prawdopodobne (pomimo silnego poparcia ze 
strony NCBR oraz instytutów naukowych i badawczych). 

Fundusze z NCBR są przyznawane niezależnie od  
procedury zamówień obronnych, ale za aprobatą ze 
strony MON, które w 2014 r. ma pokryć 50 proc.  
z 363,3 mln zł przeznaczonych na ten cel19.  

Programom NCBR z zakresu obronności  
i bezpieczeństwa państwa brakuje również  
kompleksowej wizji i planowania. Proces obejmujący 
prace badawczo-rozwojowe oraz implementację  
opracowanych rozwiązań jest długotrwały.

Należy zauważyć, że: 
 » Wiele instytutów naukowych i badawczych nie ma 

interesu w rozwijaniu technologii, które byłyby 
opłacalne, jeśli chodzi o ich ewentualną produkcję 
i sprzedaż. 

 » W innych wypadkach, zakładając mało  
prawdopodobny scenariusz opracowania zupełnie 
nowego polskiego produktu w izolacji, zanim po 
wielu latach doczeka się on prototypu, światowe 
technologie dawno będą już na innym etapie. 

 » Brakuje wiedzy co do wysokości środków, które  
podatnik musiałby wyłożyć na opracowanie 
rozwiązań od podstaw (na przykład, rozwój 
szwedzkiego pojazdu gąsienicowego kosztował 
równowartość ok. 2,5 mld zł oraz pochłonął 
przeszło 4,4 mln roboczogodzin w ciągu 20 lat).KTO Rosomak wykorzystywany przez żołnierzy PKW Afganistan. Źródło: ISAF 

Headquarters Public Affairs Office.
18 Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie  
wytycznych dotyczących planowania i realizacji w resorcie obrony narodowej 
czynności nadzoru nad projektami dotyczącymi obronności i bezpieczeństwa 
państwa realizowanymi poza resortem obrony narodowej.
19 Plan działalności Narodowego Centrum Badań i Rozwoju na rok 2014. 



18© Fundacja im. Kazimierza Pułaskiego | 2014

 » Wydaje się, że zupełnie nie jest uwzględniona 
specyfika projektów B+R, które cechują się dużym 
stopniem ryzyka, natomiast prawdopodobieństwo 
uzyskania przydatnego rozwiązania jest  
stosunkowo niewielkie. Nie są wykorzystywane  
stosowane na świecie metody zwiększenia szans 
uzyskania najlepszego rozwiązania, takie jak 
zamówienia przedkomercyjne. 

Nie można zatem wykluczyć, że zagrożone jest  
racjonalne i gospodarne wydatkowanie środków na B+R 
w dziedzinie obronności i bezpieczeństwa. 

Decyzja nr 59/MON z 2014 r. umożliwia Ministerstwu 
Obrony Narodowej sprawowanie nadzoru nad  
pracami badawczo-rozwojowymi w dziedzinie 
obronności i bezpieczeństwa, które mają miejsce poza 
MON. Dokument nakłada obowiązek, aby takie prace 
były wykonywane zgodnie ze wstępnymi założeniami 
taktyczno-technicznymi (WZTT) oraz wymaganiami  
taktyczno-technicznymi (WTT). Niestety,  
przewidziana procedura jest zbyt biurokratyczna –  
zawiera szczegółowe instrukcje postępowania 
dla komórek resortu obrony o charakterze ściśle 
wewnętrznym, które mają znaczenie dla obiegu 
dokumentów, a nie skupiają się wystarczająco na 
sprawach merytorycznych, tj. przedmiocie zamówienia. 
Nie są natomiast uwzględnione w wystarczającym  
stopniu aspekty ekonomiczne.

Decyzja nie zwiększa prawdopodobieństwa, że B+R 
osiągną pożądany skutek. Nawet w wypadku sukcesu 
technologicznego jest mało prawdopodobne, że  
opracowana technologia będzie mogła być wdrożona 
do produkcji i oferowana Siłom Zbrojnym RP oraz na 
eksport na konkurencyjnych warunkach. Dzieje się 
tak dlatego, że przedmiot B+R nie uwzględnia realiów 
otoczenia gospodarczego.

3. Własność intelektualna

Jedną z kluczowych kwestii jest prawo własności  
intelektualnej, które strona rządowa chciałaby 
zachować wyłącznie dla siebie. 

Prawa własności intelektualnej do nabywanej oraz 
rozwijanej przez stronę polską technologii zaczynają 
odgrywać coraz większą rolę, co jest zgodne z trendem 
wykorzystywania praw do technologii do uzyskania 
przewagi konkurencyjnej i pozycji na rynku20. 

Zakres posiadanych praw własności intelektualnej  
determinuje zarówno zakres dopuszczalnego  
korzystania z niej w czasie cyklu życia technologii,  
jak i możliwości dalszego jej rozwoju. 
 » Niestety, zasady nabywania praw są formułowane 

ad hoc w odniesieniu do konkretnego projektu  
modernizacyjnego. Korzystając ze swojej  
uprzywilejowanej pozycji, MON chce nabywać całość 
praw własności intelektualnej do technologii. Nie są 
przy tym przewidywane zasady korzystania z tych 
praw przez przemysł. 

 » Widoczna jest chęć do nabywania całości praw 
własności intelektualnej – niezależnie czy jest to 
uzasadnione i bez uwzględnienia interesów  
dostawców. 

 » Tymczasem, jak zostało zauważone przez rządy 
najlepiej rozwiniętych państw takich jak USA,  
posiadanie polityki nabywania i zarządzania  
prawami do technologii jest kluczowe dla sukcesu 
budowy potencjału technologicznego sił zbrojnych21. 

Polityka MON w tym zakresie jest krótkowzroc-
zna. W praktyce doprowadzi do skutku odwrot-
nego od zakładanego, tj. do osłabienia PPO poprzez 
wywłaszczenie z praw do technologii, które są istotą 
prowadzenia działalności w zakresie produkcji i rozwoju 
technologii. 
Firmy nie mają gwarancji, że opracowana przez 
nie technologia – na podstawie której powstanie 
następnie prototyp spełniający oczekiwania MON – 
będzie mogła zostać zaoferowana nie tylko  
Ministerstwu Obrony Narodowej, ale także innym  
krajom na komercyjnych zasadach.

20 Zob. stanowisko zaprezentowane w dokumencie US General Accounting Office 
(GAO) z 10.05.2002 r.: Testimony before the Subcommittee on Technology and 
Procurement Policy, Committee on Government Reform, House of Representa-
tives, http://www.gao.gov/assets/110/109347.pdf.
21 Ibidem.
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 » Kolejnym wyzwaniem jest brak ścieżki 
gwarantującej zamówienie produktu przez samo 
MON, jeżeli prace rozwojowe zakończą się  
powodzeniem. Skutecznie wyłącza to możliwość 
udziału podmiotów komercyjnych – zarówno  
polskich, jak i zagranicznych – przy pracach B+R. 

Zagraniczne firmy nie będą zainteresowane realizacją 
projektów wymagających partnerstwa z PPO. Będą 
za to dążyć do tradycyjnej sprzedaży gotowych 
produktów, bez konieczności udostępniania praw do 
technologii. Konieczne wydaje się więc opracowanie 
kompleksowych wytycznych, dotyczących nabywania  
i zarządzania prawami własności intelektualnej  
przez MON i PPO, różnicujących zasady nabywania  
i zarządzania prawami, w tym licencjonowania,  
w zależności od specyfiki programu modernizacyjnego.

WB Electronics, jeden z partnerów konsorcjum pracującego 
pod egidą HSW nad rozwojem wieży bezzałogowej do 
pojazdów pancernych (projekt B+R rozpoczęty na podstawie 
dawnych regulacji), informuje, że finansowane przez MON 
(MF) prace spełniają większość oczekiwań PPO i że MON 
jest umownie zobowiązany do zakupu określonej liczby wież 
w razie powodzenia prac. 

Ponadto Ministerstwo Finansów zagwarantowało  
finansowanie tego zakupu, jeśli zmieści się to w budżecie 
MON. Nie jest jednak jasne, jaka ścieżka formalna miałaby 
zostać zastosowana w tym konkretnym przypadku.

 
 

4. Decyzja nr 72/MON: utrudnienia 
we współpracy z PPO

Do głównych słabości decyzji nr 72/MON należy 
brak jasnego sposobu, dzięki któremu resort obrony 
mógłby nawiązać wieloletnią współpracę z polskimi 
partnerami oraz ich zagranicznymi sojusznikami, 
jeżeli w wyniku Studium Wykonalności MON wybierze 
ścieżkę nr 2 lub ścieżkę nr 3. 
 » W konsekwencji decyzji nr 72/MON Ministerstwo 

Obrony dla większości sprzętu będzie udzielało 
zamówień na podstawie obowiązującej ustawy PZP 
(znowelizowanej w 2013 r., aby implementować 
unijną Dyrektywę Obronną). 

 » Celem ustawy PZP jest zapewnienie zakupu  
z góry określonego, gotowego produktu lub usług, 
jednorazowo lub etapami. Także przepisy ustawy 
zezwalające na zamówienia z wolnej ręki zostały 
odpowiednio sformułowane. 

PZP w zasadzie nie sprzyja wyborowi partnera na 
długoterminowy, elastycznie rozwijający się sojusz 
przemysłowy. 

Aby osiągnąć taki cel, MON musiałoby podjąć 
współpracę z wybranym polskim lub zagranicznym 
podmiotem (np. liderem konsorcjum) na preferencyjnych 
warunkach. Wybór musiałby nastąpić z wolnej ręki 
(co wymaga spełnienia przesłanek do zastosowania 
tego trybu), a resort powinien zakładać konieczność 
przeprowadzenia szeregu renegocjacji niezbędnych  
w perspektywie wieloletniej relacji biznesowej.  
Przepisy PZP utrudniają stworzenie takiego  
partnerstwa. 
 » Trudno jest przeprowadzić postępowanie  

w trybie PZP, w wyniku którego PPO nabyłby 
licencję umożliwiającą produkcję z prawem do  
gruntownego przystosowania technologii (ścieżka 
nr 2), po czym MON byłoby zobowiązane kupić ów 
sprzęt od przemysłu. 

 » To samo dotyczy zastosowania PZP do zamówień 
na opracowanie nowej technologii, którą resort 
mógłby zakupić w przyszłości w przypadku udanego 
rozwoju w Polsce. 

KTO Rosomak z nową wieżą bezzałogową ZSSW-30 HSW.  
Źródło: Polska-zbrojna.pl
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PZP utrudnia zakup licencji na istniejące systemy wraz 
z możliwością stopniowej adaptacji danej technologii 
w przyszłości we współpracy z partnerem  
z zagranicy22. 

Nie dziwi, że na razie MON stosuje PZP zachowawczo, 
korzystając z klasycznego trybu przetargowego na dostawy 
gotowego sprzętu. Na przykład przy zamówieniu na  
samoloty oraz system szkolenia pilotów, po ocenie  
technicznej MON kierowało się jedynie ceną maszyny oraz 
przyjęło deklaracje producenta nowo rozwiniętego samolotu 
co do przyszłych kosztów utrzymania.

5. Decyzja nr 72/MON  
a porównawcze analizy  

ekonomiczne
 
Podstawowy mankament decyzji nr 72/MON to brak 
wymogu przeprowadzania dogłębnych analiz  
ekonomicznych przy przygotowaniu Studium 
Wykonalności. 

 » Dialog Techniczny ma służyć również uzyskaniu 
informacji o kosztach zakupu i utrzymania sprzętu, 
brakuje jednakże wymogu porównania  
ekonomicznych konsekwencji różnych wariantów 
rozwiązań dotyczących PPO.

 » Nie ma wymogu przeprowadzenia kompleksowej, 
makroekonomicznej analizy porównawczej efektów 
realizacji projektów modernizacyjnych dla zdolności 
obronnych oraz dla gospodarki. 

 » Ocena korzyści dla PPO z realizacji danego programu 
powinna mieć prymat przy wyborze ścieżki zakupu. 
W praktyce każdy producent ogólnie informuje MON 
o swoich koncepcjach przyszłej współpracy z PPO. 

W sytuacji, gdzie nie dysponuje się kompleksową 
wiedzą co do możliwych korzyści z zakupu w oparciu 
o rodzimy potencjał, podstawowy system zamówień 
obronnych będzie prowadził do pozyskiwania sprzętu 
trybem PZP oraz ścieżką nr 1 - „prosto z półki”, co 
zazwyczaj będzie wiązało się z zakupem od  
zagranicznych dostawców bez znaczącej roli PPO.

22 Wynika to również z wad Dyrektywy Obronnej, która jest podstawą  
regulacji PZP, oraz błędnej implementacji. Nie zostały wprowadzone rozwiązania 
odpowiadające na potrzeby związane ze współpracą przemysłową. Zapowiadana 
jest rewizja Dyrektywy Obronnej w tym zakresie (wypowiedź Ferdinando Nelli 
Ferroci, komisarza ds. przemysłu i przedsiębiorczości, SMEs and EDTIB Seminar, 
La Spezia, 10.10.2014 r.). 

1. Bezpieczeństwo państwa  
i art. 346 TFUE: ogólne reguły

Sposobem na zabezpieczenie udziału  
polskiego przemysłu – który teoretycznie mógłby być 
jednocześnie proceduralnie prostszy oraz nieść za sobą 
mniejsze ryzyko niepowodzenia – jest powoływanie się 
na potrzeby bezpieczeństwa państwa. 

Art. 346 TFUE zezwala na wyłączenie spod reżimu PZP 
zamówienia o kluczowym znaczeniu dla bezpieczeństwa 
państwa. Wyjątek ten jest używany często i elastycznie 
przez państwa UE, aby wspierać krajowych  
producentów. Na przykład w 2014 r. we Francji  
zaproszono trzy rodzime firmy (Thales, Renault Truck 
Defense, Nexter), aby razem rozwinęły nowe  

opancerzone kołowe wozy piechoty, których armia  
francuska ma zamówić 2300 sztuk (wartość ok. 2 mld 
euro). 

Powołanie się na przesłankę bezpieczeństwa 
państwa w wyniku Studium Wykonalności pozwala na 
wyłączenie PZP. Wówczas do trybu zamówienia  
zastosowanie mają przepisy kodeksu cywilnego i stąd 
jego przeprowadzenie jest znacznie łatwiejsze.

Rozdział IV  
Bariery wynikające z podejścia do stosowania Art. 346 TFUE
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 » Sekretarz Stanu w MON Czesław Mroczek  
podczas posiedzenia parlamentarnej Komisji  
Obrony 12 marca 2014 r. oświadczył,  
że art. 346 TFUE będzie wykorzystywany do  
najbardziej ambitnych projektów w ramach  
Programu Modernizacji Technicznej. Potwierdził to 
na ostatnich targach MSPO w Kielcach. 

Podnoszone są się opinie, że art. 346 TFUE należy 
stosować możliwie wąsko, gdy jest przepisem 
ustanawiającym wyjątek od reguł traktatowych. Do 
tej pory jednak Komisja Europejska sporadycznie 
kwestionowała stosowanie wyjątku z art. 346 TFUE 
do zamówień obronnych, uznając, że każde państwo 
członkowskie powinno mieć autonomię w ocenie, czy 
dla danego zamówienia zachodzi konieczność ochrony 
bezpieczeństwa własnego państwa. 

W teorii wyłączenie PZP ułatwiłoby stworzenie 
długoterminowego partnerstwa przemysłowego 
pomiędzy MON a PPO, z udziałem koncernów  
zagranicznych – współpracy na tyle elastycznej, by 
umożliwić wprowadzanie zmian dostosowanych do 
rozwoju okoliczności. Proces nawiązywania  
partnerstwa mógłby przebiegać szybciej i sprawniej,  
np. gdyby MON wybrało konsorcjum polskie lub lidera  
z PPO, które podjęłoby współpracę przemysłową  
z wytypowanym zagranicznym Partnerem. Przyjęto 
właśnie tę metodę do wyłonienia partnera  
zagranicznego do współpracy przy Projekcie WISŁA.
 » Polska zdecydowała się przyjąć złożone regulacje 

prawne określające tryb stosowania wyjątku z art. 
346 TFUE. Procedury określone są w co najmniej 
trzech regulacjach, w tym w decyzjach MON  
nr 92/MON z 2014 r. i nr 118/MON z 2013 r.,  
a kolejne przepisy zawiera nowa ustawa offsetowa. 

 » Procedury stosowania art. 346 TFUE obowiązujące 
w Polsce można zaliczyć do najbardziej zawiłych  
i złożonych wśród liczących się państw Unii23. 

Wybór partnera zagranicznego oraz przedmiotu  
i zakresu współpracy musi być uzasadniony  
w długotrwałej perspektywie, ponieważ często będzie 
chodziło o wynegocjowanie oraz nadzorowanie  
wieloletniego sojuszu przemysłowego. 

Reguły i warunki takiego sojuszu będą z natury 
rzeczy ulegać zmianom w świetle zmieniającej się 
rzeczywistości, co musi być przewidziane już na samym 
początku współpracy, a zarazem – odzwierciedlone  
w umowie.

Jak już również powiedziano, wymaga to wiedzy 
przemysłowej (kosztowej, inwestycyjnej) i prawnej 
oraz elastyczności wykraczającej daleko poza  
kompetencje i kwalifikacje, którymi obecnie dysponuje 
resort obrony oraz inne części aparatu państwowego.

Istnieje poważne ryzyko, że podmioty mające  
przypisane role w zastosowaniu art. 346 TFUE, będące 
w posiadaniu dostępnych obecnie zasobów (informacji 
czy ekspertyz), nie zdołają usprawnić procesu  
decyzyjnego, gdyż będą miały problemy z określeniem 
optymalnego rozwiązania przemysłowego dla 
obronności oraz PPO. 

2. Zastosowanie art. 346 TFUE:  
decyzje nr 92/MON oraz  

nr 118/MON 

Decyzja nr 92/MON, która stanowi o przesłankach 
pozwalających Ministrowi Obrony Narodowej 
zakwalifikować dany projekt jako istotny dla 
bezpieczeństwa państwa, wprowadza zawiłe 
rozwiązania bez żadnych ograniczeń czasowych. 
 » Zgodnie z decyzją nr 92/MON dwanaście  

jednostek – w tym departamentów MON, jednostek 
Sztabu Generalnego i innych organizacji związanych 
z obroną – będzie zaangażowanych w procedurę 
dochodzenia do stosowania wyjątku z 346 TFUE.

 » Wymagania dla posiadania i pozyskania 
przemysłowych oraz usługowych zdolności  
w Polsce mają być określone z góry, plus  
„dopuszczalny poziom” zaangażowania  
zagranicznego „dostawcy”. 

23 Por. Defence and Security Public Contracts Regulations 2011. Chapter 4 – 
Treaty Exemptions, Ministry of Defence UK, 21.08.2011 oraz okólnik niemieck-
iego MON z dn. 10.08.2011 r. pt. Oeffentliches Auftragswesen. W Niemczech 
stosuje się art. 346 TFUE w odniesieniu do listy 17 ogólnie zidentyfikowanych, 
niezbędnych kompetencji przemysłu obronnego, „Wehrtechnische  
Kernfaehigkeiten”. Na liście znajdują się pojazdy gąsienicowe, śmigłowce, obrona 
powietrzna oraz satelitarne zdolności wywiadowcze. 
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Inne kraje członkowskie UE i kraje członkowskie NATO 
podchodzą do tego w bardziej uproszczony sposób24.

Prawdopodobnie przyczyną takiej formalistycznej  
regulacji jest próba zabezpieczenia się przed  
potencjalnymi zarzutami Komisji Europejskiej  
o wyłącznie ekonomicznych powodach odstąpienia od 
PZP oraz stosowania offsetu. W ten sposób pojawia się 
przyzwolenie na projekty, których potencjał  
ekonomiczny będzie zupełnie nieokreślony.

Ponadto podejście w decyzji nr 92/MON  
odzwierciedla statyczną, nieewoluującą wizję  
partnerstwa przemysłowego pomiędzy polskimi  
i zagranicznymi firmami. Podobnie jak w innych  
przypadkach nie ma żadnych szczególnych wymogów 
dotyczących oceny skutków makroekonomicznych. 

Decyzja nr 118/MON (a w szczególności jej Załącznik) 
reguluje zamówienia. Ministerstwo powołuje Komisję, 
która będzie decydować, czy wybierać rokowanie  
z jednym partnerem, przetarg ograniczony czy przetarg 
konkurencyjny, a kryteria cenowe i pozacenowe mogą 
być dowolnie stosowane. 

Chociaż jest to relatywnie niesporne, widać, że są to 
zasady zapożyczone z PZP i wcześniejszej praktyki 
MON, zachowujące większość mankamentów ustawy 
o zamówieniach publicznych. Decyzja 118/MON służy 
zakupowi gotowego sprzętu i usług bez istotnego 
zaangażowania polskiego przemysłu. Ustawa offsetowa 
ma wypełnić tę lukę.

3. Art. 346 TFUE a ustawa  
offsetowa

 
Nowa ustawa offsetowa weszła w życie 30 lipca 2014 r. 
Reguluje ona zaangażowanie zagranicznych podmiotów 
przemysłowych w Polsce w przypadku powołania się na 
wyjątek z art. 346 TFUE. 

W myśl planów rządu dotyczących zmobilizowania PPO 
znowu celem nadrzędnym powinno być stworzenie 

kompleksowych sojuszów między MON, PPO oraz  
zagranicznymi partnerami korporacyjnymi. Współpraca 
ta powinna obejmować m.in. transfer technologii,  
wspólny rozwój i produkcję oraz ewentualnie eksport.  
Z założenia relacje partnerskie miałyby ewoluować  
w trakcie życia danego systemu, co mogłoby trwać 
nawet kilka dekad.
 » W ustawie offsetowej całościowe podejście jest 

również statyczne, zakładające jednorazowy lub 
stopniowy transfer predefiniowanych zdolności 
lub zasobów, mających z góry określoną wartość 
ustaloną jednorazowo w umowie. 

 » Taka regulacja jest problematyczna, ponieważ  
zamyka możliwości wyboru partnera do  
wieloletniej, kreatywnej oraz szerokiej współpracy 
przemysłowej. 

 » To zastanawiające, że okres wykonania umowy 
offsetowej nie może przekraczać 10 lat. Nie 
dostarcza to podstaw do rozwoju wieloletnich relacji 
uwzględniających B+R oraz rozwoju produkcji  
w ramach stopniowej polonizacji zorientowanej na 
eksport, których strona polska powinna poszukiwać. 

Niepokojące są również zapisy ustawy odnoszące się do 
transferu technologii. Ich sformułowanie świadczy  
o braku wizji, na czym rzeczywiście transfer będzie 
polegał. Może to oznaczać, że transfer praw do  
technologii w przypadku offsetu będzie miał charakter 
ograniczony.

Dodatkowo ustawa wprowadza nowe biurokratyczne 
komplikacje:
 » Rada Ministrów bazując na wkładzie z MON i trzech 

innych Ministerstw, ma opracować reguły  
uzasadniania konkretnej współpracy przemysłowej 
z koncernami zagranicznymi w każdym wypadku 
powołania się na art. 346 TFUE (najwyraźniej 
odrębnie od uzasadnienia wskazanego w decyzji  
92/MON); 

24 W Wielkiej Brytanii jeden urzędnik w randze pułkownika decyduje, czy i jak 
stosować art. 346 TFUE. Jego decyzja jest potwierdzana przez jednego urzędnika 
w randze generała dywizji.
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 » zostanie powołany stały Komitet Offsetowy przy 
Ministrze Obrony; w skład Komitetu będą wchodzili 
przedstawiciele trzynastu podmiotów: Prezydenta, 
oddzielnie Biura Bezpieczeństwa Narodowego, 
Prezesa Rady Ministrów, Urzędu Zamówień  
Publicznych, aż siedmiu Ministerstw, ABW i SKW; 
dokładna rola Komitetu będzie określona przez 
Radę Ministrów; 

 » Komitet ma skład wyłącznie urzędniczy,  
tymczasem wytworzenie rzetelnych, racjonalnych 
i długoterminowych koncepcji gospodarczych 
uwzględniających interes obronności kraju oraz 
rozwój PPO wymaga wysoce specjalistycznej 
wiedzy i umiejętności. 

Inne założenia dotyczące offsetu również nie ułatwiają 
wprowadzenia przemysłowej współpracy między  
zagranicznymi partnerami a PPO: 
 » MON będzie określało podstawowe warunki 

transakcji offsetowej, którą zagraniczna korporacja 
będzie musiała uwzględnić, składając ofertę przy 
użyciu m.in. wkładu od Komitetu Offsetowego – 
wchodzi w to określenie kryteriów oceny oferty,

 » zagraniczna korporacja uczestnicząca  
w procesie kontraktowania w ramach tzw.  
offsetu może być poproszona o złożenie oferty 
offsetowej MON oraz do negocjowania i zawarcia 
umowy z MON, której beneficjentami są polskie 
przedsiębiorstwa,

 » ocena ofert offsetowych będzie częścią  
podstawowej selekcji partnera  
zagranicznego przez MON, ale Komitet Offsetowy 
ma zaopiniować umowę. 

Za krok w kierunku poprawy sytuacji znów należałoby 
uznać Projekt WISŁA oraz związaną z nim decyzję 
nr 279/MON z 4 lipca 2014 r. w sprawie powołania 
Zespołu do spraw opracowania resortowych założeń do 
oferty offsetowej „w zakresie utrzymania i ustanawiania 
potencjału przemysłu obronnego, który ma zabezpieczyć 
produkcję, rozwój i wsparcie cyklu życia” systemu 
WISŁA. 
 » Skład Zespołu ogranicza się do przedstawicieli 

zamkniętego koła urzędników wojskowych oraz 
(jedynie potencjalnie, jako konsultantów)  
przedstawicieli PPO. 

 » Wciąż wytyczne nie uwzględniają w ogóle kryteriów 
ekonomicznych, lecz skupiają się na technologiach. 

 » Wydaje się, że wyniki pracy Zespołu będą musiały 
być przedmiotem późniejszego potwierdzenia 
ewentualnych zmian przez Komitet Offsetowy.

Podsumowując, także w przypadku ustawy offsetowej 
występuje problem statycznej od samego początku 
perspektywy współpracy przemysłowej  
i technologicznej między polskim przemysłem  
obronnym i partnerami zagranicznymi. 
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