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STRESZCZENIE ZARZADCZE

Rodzimy przemyst zbrojeniowy to jedno z najwazniejszych dobr, ktorymi dysponowa¢ moze
wspotczesne panstwo. Przede wszystkim buduje on zdolnosci do stosunkowo niezaleznego
zapewnienia sobie $§rodkow obrony. Jest on réwniez stymulantem rozwoju gospodarczego,
technologicznego, a takze pozwala tworzy¢ niezbgdne dla dalszego rozwoju elity naukowe.
Silny przemyst zbrojeniowy powinien charakteryzowac si¢ wydolnoscig zaspokajania potrzeb

wewnatrz kraju oraz dobrymi wynikami finansowymi ze sprzedazy zagraniczne;.

W 2019 roku wynik eksportowy polskiej zbrojeniowki byt gorszy niz w roku poprzednim.
Rowniez wyniki za 2020 rok, ktére nie zostaly jeszcze opublikowane przez Ministerstwo
Spraw Zagranicznych, nie zapowiadajg poprawy. Eksport nie jest mocng strong branzy i nie

odzwierciedla jej sporego potencjatu.
Taka sytuacja powoduje potrzebe przeprowadzenia publicznej dyskusji nad stanem polskiej
zbrojeniowki 1 przeanalizowania problemow, z ktorymi si¢ zmaga. W efekcie mozliwe jest

osiggniecie nastgpujacych korzysci:

- prowadzenie przez decydentéw oraz opini¢ publiczng wnikliwej obserwacji ianalizy

kolejnych wynikéw eksportowych polskiego przemystu zbrojeniowego;
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- zwrdcenie uwagi szerszego grona decydentow (cywilnych oraz wojskowych) na stan regulacji

wplywajacych np. na sprawno$¢ sprzedazy zagranicznej;

- zobiektywizowanie szerszej opinii publicznej problemdéw, z ktdorymi boryka si¢ branza

zbrojeniowa w Polsce.

Celem niniejszego raportu jest zasygnalizowanie problemu, jakim sa stabe wyniki eksportowe
notowane przez polski przemyst zbrojeniowy. Nacisk potozony =zostal na krotkg
charakterystyke czynnikéw wywodzacych si¢ z roznych obszaréw funkcjonowania branzy,

ktére moga hamowac sprzedaz zagraniczng.
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Polski przemyst zbrojeniowy uzalezniony jest przede wszystkim od gestora krajowego. Dla
branzy jest to zjawisko zupelnie normalne. Mozna zatozy¢ tez, ze dla wigkszosci podmiotow
realizujacych sprzedaz w tym sektorze jest to sytuacja komfortowa, dajaca perspektywe
stabilno$ci zamoéwien. Jednak o sile i randze calego przemystu swiadczg takze wyniki ze
sprzedazy zagranicznej. Wedlug danych z raportu Ministerstwa Spraw Zagranicznych
,,Eksport uzbrojenia i sprz¢tu wojskowego z Polski. Raport za 2019 rok” w 2019 roku Polska
wyeksportowata uzbrojenia o wartoéci 390,5 mln euro®. Nie pozwolito to znalezé si¢ wérdd 25
najwigkszych eksporterow uzbrojenia, cyklicznie notowanych przez SIPRI (Stockholm

International Peace Research Institute)?.

W roku 2019 Polska zanotowata 20% spadek wartosci eksportu uzbrojenia w stosunku do roku
poprzedniego (486,9 min euro w 2018 roku)®.

Eksport uzbrojenia i sprzetu wojskowego z Polski. Raport za rok 2019, Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
2020, s. 5.

2P, D. Wezeman, A. Fleurant, A. Kuimova, D. L. Da Silva, N. T. Wezeman, S. T. Wezeman, Trends in
International Arms Transfers. 2019, SIPRI, March 2020, s. 2.

3Eksport uzbrojenia i sprzetu wojskowego z Polski. Raport za rok 2018, Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
2019, s. 4.
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W celu osiggniecia obiektywne] percepcji powyzszego wyniku najlepiej zestawi¢ go

z wynikami eksportowymi kilku przyktadowych, pobliskich krajow.

POLSKA NIEMCY CZECHY UKRAINA | SZWECJA
—] = > = i
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Wymienione kraje charakteryzuja si¢ roéznymi wynikami PKB, potencjalem
i wszechstronnoscig przemystu, a takze kulturg gospodarcza. Roznice wystepuja rowniez
W sposobie funkcjonowania przedsigbiorstw zbrojeniowych, a to miedzy innymi przektada sie
na zdolnos$¢ poruszania si¢ po rynkach zewngtrznych.

Warto zapozna¢ si¢ z modelami, w ramach ktorych poruszajg si¢ przedsigbiorstwa sektora
zbrojeniowego w wyzej wymienionych krajach. Kazdy posiada pewne indywidualne cechy,
ktére sa skutkiem panujacych oraz zamierzchlych ustrojéow politycznych tychze panstw.

Ponizej, w skroconej formie, zaprezentowano najwazniejsze cechy tej branzy w kazdym z nich:

“Rustungsexporte erreichen 2019 Rekordhole, https://www.dw.com/de/r%C3%BCstungsexporte-erreichen-2019-
rekordh%C3%B6he/a-51805906, dostep: 04.07.2021 r.
SViyrocni zprava o kontrole vyvozu vojenskeho materialu ruckich zbrani pro civilni pouziti a zbozi a technologii
dojiho uziti w ceske republice za rok 2019, Ministerstvo Prumyslu
a Obchodu,https://www.mpo.cz/assets/cz/zahranicni-obchod/licencni-sprava/o-licencni-sprave/2020/7/\/yrocni-
zprava-za-rok-2019_2.pdf, dostep: 04.07.2021 r.
8Ukroboronprom exports arms, services worth $908 million in 2019, https://www.kyivpost.com/ukraine-
politics/ukroboronprom-exports-arms-services-worth-908-million-in-2019.html, dostep: 04.07.2021 r.
"Strategic Export Controls in 2019 — Military equipment and Dual-Use Items, Ministry For Foreign Affairs,
Stockholm 09.04.2020 r., S. 51, https://www.sipri.org/sites/default/files/2021-
04/sweden_arms_export_control_report 2019 english.pdf, dostep: 04.07.2021 r.
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E Niemcy

- prywatny charakter firm, spotki notowane na gieldzie, panstwo posiada mechanizmy

kontrolne;
- sprzedaz na potrzeby wewngtrzne realizowana za posrednictwem agencji rzadowej;
- Eksport oparty na silnej renomie firm, ktore reprezentuja si¢ w sposob indywidualny, mocna

pozycja w wewnatrzeuropejskich programach zbrojeniowych, rozbudowana sie¢ oddziatow

zagranicznych®.

F= Szwecja

- prywatny charakter firm, spétki notowane na gietdzie, panstwo posiada mechanizmy

kontrolne;
- Sprzedaz na potrzeby wewngtrzne realizowana za posrednictwem agencji rzadowej;
- eksport oparty na silnej renomie firm, ktore reprezentuja si¢ w sposob indywidualny; branding

firm funkcjonujacy w roznych dziedzinach przemystu (w tym znaczaca oferta na rynkach
cywilnych np. SCANIA)®.

F Czechy

- prywatny charakter firm, spotki notowane na gietdzie, panstwo posiada mechanizmy

kontrolne;

- sprzedaz na potrzeby wewngtrzne realizowana za posrednictwem ministerstwa ds. obrony;

8Strategie i uwarunkowania ich budowania w przedsiebiorstwach zbrojeniowych. Studia przypadku, A.
Nowakowska-Krystman, Warszawa: Akademia Sztuki Wojennej 2018, s. 34-35.
% Ibidem, s. 32-33.
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- eksport realizowany przez firmy w sposob samodzielny, silna relacja z przemystem

stowackim?,

E Ukraina

- panstwowy charakter firm, firmy skupione w ramach panstwowej grupy kapitatowej;
- Sprzedaz na potrzeby wewngtrzne realizowana za posrednictwem ministerstwa ds. obrony;

- eksport realizowany ze znaczacym wsparciem panstwa, silna renoma w ramach dostaw,
modernizacji oraz remontéw sprzgtu postsowieckiego, szeroki wachlarz kompetencii,

ograniczona ilo§¢ obwarowan eksportowych ze strony instytucji zewnetrznych.

Troche inaczej wobec powyzszych modeli przedstawia si¢ model polski. Przemyst
zbrojeniowy ma charakter mieszany. Na rynku funkcjonuja zyskujace renome¢ podmioty
prywatne, lecz wyraznie mocniejsza jest pozycja Spotek Skarbu Panstwa zrzeszonych
W ramach panstwowej grupy kapitatlowej PGZ (Polska Grupa Zbrojeniowa S.A.)
i posiadajacych bardzo szerokie kompetencje. Sprzedaz wewngtrzna jest realizowana
Z instytucjami wojskowymi podlegtymi MON a zewngtrzna w sposob samodzielny lub przy

udziale wsparcia grupy kapitatowe;.

CZYNNIKI HAMUJACE EKSPORT POLSKIEGO UZBROJENIA

Niewatpliwie polska oferta zagraniczna ewoluowata w ostatnim czasie. Polska, podobnie jak
Ukraina, posiadata szeroki potencjal w zakresie dostaw, modernizacji i remontu sprzgtu
uzywanego w bloku wschodnim. Z czasem jednak rodzimy przemyst, przez lata korzystajacy
z know-how dostgpnego w ramach wspotpracy z firmami zachodnimi, zaczat oferowaé szeroki
wachlarz zaawansowanego sprzgtu wiasnej produkcji. Pomimo jednak wysokiej jakosci

wyrobow oraz rosnacej rozpoznawalnos$ci firm za granica, wynik eksportowy za rok 2019 nie

10 |bidem, s. 31-32.
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odzwierciedla potencjalu branzy. Wplyw na to maja czynniki hamujace wzrost sprzedazy,

ktore zostaly wymienione ponize;j.

O33N CZYNNIKI NATURY FORMALNE)
1. System kontroli eksportu.

System kontroli eksportu zostat wytypowany jako pierwszy, poniewaz skladajg si¢ na niego
przede wszystkim regulacje prawne, czyli najbardziej wigzace i trudne do zniwelowania
ograniczenia. Sa to zrodta prawa krajowego, ratyfikowane umowy mig¢dzynarodowe,
dyrektywy, porozumienia i decyzje. Krajowym organem kontroli eksportu jest minister
whasciwy ds. gospodarki, a caty krajowy system kontroli eksportu angazuje szereg sthuzb,
poczawszy od celnych, poprzez dyplomatyczne az do specjalnych. Wszystko to za sprawg
czlonkostwa przede wszystkim w ONZ, NATO oraz UE 1 zobowigzan licznymi traktatami,
konwencjami oraz porozumieniami z zakresu kontroli obrotu uzbrojeniem i nieproliferacji.
Kraje uczestniczace w miedzynarodowym systemie kontroli sg zobowigzane stosowac si¢ do
wszelkich ograniczen eksportowych, przede wszystkim wynikajacych z list sankcyjnych (np.

EU sanctions list dostepna na www.sanctionsmap.eu).

Nierzadko zakazy i ograniczenia stojg w sprzecznosci z popytem na rynku. Spore potrzeby na
uzbrojenie pojawiaja si¢ w krajach angazujacych si¢ w konflikty regionalne. Kraje te czgsto
cechuje ustroj autorytarny i watpliwy stosunek do praw cztowieka. Powoduje to akceptowane
miedzynarodowo naktadanie ograniczen i zakazéw na sprzedaz uzbrojenia do tychze panstw,

a to z kolei uniemozliwia realizacj¢ wielu ciekawych tematow sprzedazowych.
Podstawa prawna dla systemu kontroli eksportu:
-Ustawa z 29 listopada 2000 r. o obrocie z zagranicg towarami, technologiami 1 uslugami

0 znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa, a takze dla utrzymania

mie¢dzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa oraz o zmianie niektorych ustaw;
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- Rozporzadzenie Rady (WE) Nr 428/2009 z dnia 5 maja 2009 r. ustanawiajace wspdlnotowy
system kontroli wywozu, transferu, posrednictwa i tranzytu w odniesieniu do produktow

podwojnego zastosowania technologii;

- Wspolne stanowisko Rady 2008/944/WPZiB z dnia 8 grudnia 2008 r. okreslajagce wspolne

zasady kontroli wywozu technologii wojskowych i sprzetu wojskowego;

- Zestaw krajowych aktéw wykonawczych.

Rezimy i porozumienia multilateralne ws. kontroli i nieproliferacji:

- Inicjatywa Przeciwko rozprzestrzenianiu broni masowego razenia (Proliferation Security

Initiative — 2003);

- Haski Kodeks Postepowania przeciw proliferacji rakiet balistycznych (Hague Code of
Conduct against Ballistic Missile Proliferation — 2002);

- Porozumienie z Wassenaar (Wassenaar Agreement - 1995);

- Rezim Kontrolny Technologii Rakietowych (Missile Technology Control Regime — 1987);

- Grupa Australijska (Australian Group — 1985);

- Komitet Zanggera (Zangger Committee — 1974);

- Grupy Dostawcow Jadrowych (Nuclear Suppliers Group — 1974).

Uklady i konwencje:

- Traktat o handlu bronig (Arms Trade Treaty — 2014);

- Konwencja o zakazie uzycia, skladowania, produkcji 1 przekazywania min

przeciwpiechotnych oraz ich zniszczeniu (Convention on the Prohibition of the Use,
9
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Stockpiling, Production and Transfer of Anti-Personnel Mines and on their Destruction —
1997);

- Konwencja o zakazie broni chemicznej (Chemical Weapon Convention — 1993);

- Konwencja o zakazie lub ograniczeniu uzycia pewnych rodzajéw broni konwencjonalnych,
ktére mogg by¢ uwazane za powodujace nadmierne cierpienie lub majace niekontrolowane

skutki (Convention on Certain Conventional Weapons — 1981);

- Konwencja o zakazie broni biologicznej i toksycznej (Biological and Toxin Weapons
Convention — 1972);

- Traktat 0 nierozprzestrzenianiu broni jadrowej (Nuclear Non-Proliferation Treaty — 1968).

2. Procedura pozyskiwania zgdd (licencji) eksportowych

Sprzedaz zagraniczna uzbrojenia oraz towaréw 1 technologii podwdjnego zastosowania
(dedykowanych na rynek cywilny, lecz mogacych zosta¢ wykorzystanymi do produkcji
uzbrojenia) wigze si¢ z potrzeba uzyskania mi.in. certyfikatu importowego, o$wiadczenia
koncowego uzytkownika oraz kluczowego dla calej procedury, zezwolenia eksportowego

(licencji). Lista przedmiotow objetych tym wymogiem jest uregulowana prawnie.

Towary i technologie podwojnego zastosowania — Rozporzadzenie Rady (WE) NR 428/2009
Z 5 maja 2009 r. ustanawiajace wspdlnotowy system kontroli wywozu, transferu, posrednictwa

I tranzytu w odniesieniu do produktow podwdjnego zastosowania.

Uzbrojenie — Rozporzadzenie Ministra Rozwoju z dnia 17 kwietnia 2020 r. w sprawie wykazu

uzbrojenia, wobec ktorego jest wymagane zezwolenie.

Nadrzgdnym organem odpowiedzialnym w zakresie wydawania zezwolen jest minister

wlasciwy ds. gospodarki, obecnie Minister Rozwoju, ktory jest wspierany przez Departament

10
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1. Opinie na potrzeby

Obrotu Towarami Wrazliwymi i Bezpieczefistwa Technicznego®
zezwolen zbiera si¢ od ministrow witasciwych ds. zagranicznych, ds. wewnetrznych, a takze
ds. finansow, oraz szefow Sluzby Wywiadu Wojskowego, Agencji Bezpieczenstwa
Wewngtrznego oraz Agencji Wywiadu. Jest to trudna $ciezka administracyjna, ktéora moze
przetozy¢ si¢ na znaczace wydhluzenie w czasie procesu sprzedazowego lub nawet jego

zatrzymanie W wyniku nieuzyskania zezwolenia z powodu np. brakoéw w dokumentacji

niezbednej do zlozenia wniosku.

3. Stan wilascicielski towaru

Czesto zainteresowanie konkretnym sprzgtem wynika z jego obecnego uzycia przez sity
zbrojne. Sprzet bedacy juz na uzbrojeniu wojska daje sobie pewnego rodzaju wiarygodnos¢, a
obejmujaca go oferta moze by¢ dodatkowo wzbogacona pomocnymi referencjami. Sporo
uzbrojenia mogacego by¢ oferowanym przez polski przemyst, ktore ponadto jest w uzyciu Sit
Zbrojnych RP, powstato dzigki wspotfinansowaniu zewnetrznemu instytucji takich jak,
chociazby, Narodowe Centrum Badan i1 Rozwoju (np. Programy i projekty — bezpieczenstwo
I obronnosc¢). Jest to mozliwe rozwigzanie w sytuacji zobligowania si¢ wojska do zakupu
konkretnego sprzetu bedacego wynikiem wspotfinansowanej pracy rozwojowej. Skutkiem
silnego zaangazowania instytucji panstwowych w rozwdj sprzgtu jest najczesciej przeniesienie
praw do dokumentacji w cato$ci lub cze$ci na Skarb Panstwa. Tym samym producent sprzetu
zostaje pozbawiony suwerennego decydowania o produkcie, ktory wytwarza. To z Kolei
implikuje istotne ograniczenie w przypadku potrzeby wyeksportowania sprzg¢tu. Taki stan
rzeczy naklada na producenta obowiazek uzyskania zgody wiasciciela na sprzedaz zagraniczna
sprzgtu. Istnieje szereg czynnikow, ktére moga wplyna¢ na pozytywna lub negatywna
odpowiedzZ np. relacje migdzy panstwami lub sytuacja geopolityczna klienta. Sprzedaz takiego
uzbrojenia do kraju niebgdacego cztonkiem NATO lub UE charakteryzuje si¢ wyzszym
ryzykiem nieotrzymania zgody. W przypadku uzbrojenia szczegélnie istotnego w zakresie
bezpieczenstwa eksploatacji w Silach Zbrojnych RP (SZ RP), uzyskanie zgody moze by¢

niemozliwe lub warunkowe 1 wymagajace wprowadzenia wielu zmian konstrukcyjnych.

Uhttps://www.gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/departament-obrotu-towarami-wrazliwymi-i-
bezpieczenstwa-technicznego, dostep: 04.07.2021 r.
11
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—r CZYNNIKI NATURY TECHNICZNE)

1. Potrzeba przeprowadzenia pracy badawczo-rozwojowe;j

W wigkszosci przypadkow sprzet oferowany za granice musi zosta¢ dostosowany do
indywidualnych potrzeb klienta. Sytuacja ta dotyczy w szczegdlnosci uzbrojenia o wysokim
zaawansowaniu technicznym jak np. systemOw obrony przeciwlotniczej lub systemow
radiolokacyjnych. Niezaleznie od tego, czy posiadany sprzet wymaga zmian konstrukcyjnych
lub istnieje potrzeba zaprojektowania zupetnie nowego, dedykowanego produktu bazujacego
na posiadanych juz rozwigzaniach, nieuniknionym jest przeprowadzenie prac badawczo-
rozwojowych. W polskich warunkach przemyst jest glownie nastawiony na wspotprace
Z gestorem krajowym, wobec czego wigkszo$¢ oferowanego sprzetu zostala zaprojektowana

tak, aby spetniat wymogi SZ RP. To skazuje firmy na kilka mozliwych dziatan:

- przeznaczenie znaczacych §rodkow wlasnych na stworzenie produktu bardziej
uniwersalnego, niezaleznego od wymagan SZ RP, tatwego do zaadaptowania z zagranicznymi
systemami, dedykowanego na eksport —w przypadku firm o niskiej renomie jest to rozwigzanie
ryzykowane, gdyz w efekcie otrzymuje si¢ sprzet niskiej konkurencyjnosci 1 bez referencii,

obarczony stosunkowo wysokim kosztem wytworzenia;

- gotowo$¢ do opracowania wersji eksportowej sprzetu zaprojektowanego pod wymagania
gestora krajowego — w przypadku zaawansowanych systemow jest to rozwigzanie, ktore moze
nie mie¢ alternatywy, lecz jest obarczone ryzykiem utraty klienta z powodu dlugiego czasu

realizacji;

- wynegocjowanie z klientem zagranicznym jego partycypacji finansowej w opracowaniu

rozwigzania docelowego na zasadach try&buy;

- wynegocjowanie z Kklientem zagranicznym jego partycypacji finansowej w opracowaniu
docelowego rozwigzania lub wydtuzenia terminu dostaw w zamian za znaczacy udziat

transferu technologii (TT — technology transfer / TOT — transfer of technology).

12
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2. Transfer technologii

Czesto elementem wystepujacym w miedzynarodowym handlu uzbrojeniem jest transfer
technologii. W szczegolnosci wystepuje on w sytuacji, gdy gestorem sg sity zbrojne kraju,
ktérego przemyst zbrojeniowy jest stabo rozwinigty. Wyjatkami moga by¢ zakupy wynikajace
z pilnej potrzeby operacyjnej lub bedace efektem szczegdlnych postanowien
miedzyrzadowych. Zazwyczaj jednak panstwo, umozliwiajgc zagranicznym podmiotom udziat
w tym wyjatkowo newralgicznym obszarze, oczekuje czego$ w zamian. Najczesciej jest tym
ch¢¢ skorzystania z nadarzajacej si¢ okazji i pozyskanie technologicznego know-how. Polega
to zazwyczaj na wytypowaniu firm lokalnych majacych wzia¢ udzial we wspodtprodukcji
sprzetu. Wspotprodukcja moze polega¢ na przekazaniu firmie lokalnej czes$ci technologii
i narzedzi do jej wytworzenia lub ograniczy¢ si¢ do przeniesienia na nig roli integratora
dostarczajacego dodatkowo cze$¢ whasnych rozwigzan. Jest to trudne zadanie dla polskich
firm. Przede wszystkim pomniejsza on przychdd z projektu. Trudno$ciag moze by¢ rowniez
nawigzanie wspotpracy z lokalnym przemystem. O wiele tatwiej poradza sobie z tym spotki
posiadajace reprezentacje zagraniczng w postaci biur, spotek zaleznych, przedstawicielstw
oraz statych partneréw biznesowych. Mowa tutaj chociazby o renomowanych spoétkach

amerykanskich, ktére funkcjonuja globalnie.

3. Licencje end-user

Polski przemyst przy tworzeniu wlasnych rozwigzan tam, gdzie jest to niezbgdne,
wykorzystuje dostepne i sprawdzone technologie z zagranicy. Wynika to chociazby z faktu, ze
stworzenie niektorych komponentéw od nowa tylko po to, aby byly rodzimej produkcji, moze
nie$¢ za sobg spore naktady czasu oraz pieniedzy co przy 1 tak dlugotrwajacych oraz
kosztownych projektach nie jest biznesowo zasadne. Istotnym negatywnym efektem
pozyskiwania obcej technologii jest ograniczona mozliwos$¢ jej dalszej sprzedazy. Aby moc
wyeksportowaé sprzet majacy w sobie komponenty zagranicznej firmy, bedace towarami
poddawanymi rezimowi systemu kontroli uzbrojenia, nalezy w tym celu uzyska¢ zgodeg
producenta. W niektorych przypadkach otrzymanie jej jest niemozliwe co moze wynika¢
chociazby z braku zgody panstwa producenta na eksport do konkretnych rynkéw
zagranicznych. Brak zgody moze wystapi¢ rowniez w przypadku konfliktu interesow. W takiej
sytuacji projekt sprzedazowy jest obarczony sporym ryzykiem niepowodzenia. Rozwigzaniem

moze by¢ znalezienie alternatywnych produktow od pozostalych producentéw zagranicznych,
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ktorzy sg sktonni wyda¢ zgody end-user na dalszy eksport ich towardéw. Niestety w przypadku
wyjatkowo unikalnych technologii, dajacych monopol ich producentom, znalezienie
zamiennikow moze by¢ niemozliwe. Jesli jednak istnieje taka mozliwos¢, to najczesciej wigze
si¢ z kosztowng i czasochlonng pracg majaca na celu uwzglednienie zmian w dokumentacji

oraz konstrukcji wyrobu.

@ CZYNNIKI NATURY ORGANIZACYINE])
1. Czas dostawy

Bywa, ze zapytania ofertowe narzucaja bardzo trudne do utrzymania rezimy czasowe na
dostawy sprzetu. Wiekszos$¢ polskich firm zbrojeniowych, szczegdlnie tych oferujacych
bardziej zaawansowane i skomplikowane rozwigzania, nie dysponuje dedykowanymi dla
eksportu rozwigzaniami, gotowymi do sprzedazy ad-hoc (off the shelf product). Jest to problem
juz na etapie przygotowania odpowiedniej oferty, poniewaz nie pozwala na konkurowanie z
bardziej renomowanymi i znaczaco ukierunkowanymi na eksport firmami. W niektorych
przypadkach wyklucza to chociazby z osiagnigcia przez oferte¢ dostatecznej punktacji
przydzielanej przez komisje¢ zakupowa. Na krétszy czas dostawy moze wplyna¢ korzys¢ skali
zamowienia. Przy odpowiedniej wielkosci dostaw dochodzi do priorytetyzacji projektow
i w efekcie mozliwe jest pozyskanie wigkszej ilosci zasobéw ludzkich i materialowych do
wykonania zwigzanych z realizacja umowy zadan, a takze skrocenie czasu poszczegolnych
procesow. Jest to szczegblnie pomocne dla zamowien na sprzgt o wysokim zaawansowaniu
technologicznym. Niestety realia pokazuja, ze wielkosci sprzetu bedacego przedmiotem

zapytan ofertowych sa zazwyczaj niewielkie.

2. Zasada No Cost No Commitment (NCNC)

Udzial w zagranicznych postepowaniach zakupowych oraz uczestnictwo w kolejnych ich
etapach moze wigzaé si¢ ze znacznymi kosztami finansowymi, ktére musi ponie$¢ oferent.
Poza samym procesem formalnym oraz przygotowaniem sprzgtu, wyjatkowo newralgicznym

jest etap testow przeprowadzanych na terenie panstwa gestora. O ile testy przeprowadzane na
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terenie krajow Unii Europejskiej nie stanowig duzego problemu kosztowego i logistycznego,
o tyle testy w krajach bliskowschodnich, afrykanskich oraz azjatyckich mogg by¢ wyzwaniem
obarczonym sporym ryzykiem. Tego rodzaju testy to dtugotrwatly proces wigzacy si¢ ze
skomplikowang procedura logistyczng (wywodz uzbrojenia zagranicg) oraz zaangazowaniem
sporych zasobow ludzkich, niezbednych do zabezpieczenia poszczegolnych zadan. Testy w
zaleznosci od rodzaju uzbrojenia mogg trwa¢ nawet miesigcami i1 sktada¢ si¢ z licznych,
skomplikowanych badan np. klimatycznych, srodowiskowych, kompatybilnosci itd. Wydaje
si¢ oczywistym, ze pomimo akceptowalnego na poczatku ofertowania uzasadnienia
biznesowego przyktadowe potroczne testy mocno zaawansowanego technologicznie rodzaju
uzbrojenia, w znaczaco oddalonym kraju niesie za sobg wysokie prawdopodobienstwo straty
srodkow finansowych. To wlasnie zasada No Cost, No Commitment, wedle ktorej nie obliguje
si¢ gestora do jakichkolwiek kosztow na etapie trwania postgpowania powoduje, ze udziat w
obiektywnie intratnych projektach moze zakonczy¢ si¢ wielomilionowymi stratami. Innym
ryzykiem przy okazji tego rodzaju testow jest takze proba szpiegostwa technologicznego, ktorg

moze podja¢ wytypowany przez gestora uzytkownik.

3. Kooperacja zagraniczna

Bezdyskusyjnie wigksze szanse na wygranie zagranicznych przetargdw ma firma, ktora
przetarta juz szlaki na docelowych rynkach. W obliczu negocjacji z obcym gestorem, ktory
dodatkowo moze narzuci¢ obowigzek wspotpracy z przemystem lokalnym, przewage ma ten,
kto posiada w tym miejscu:

- histori¢ sprzedazowa,

- czynnych podwykonawcow;

- sieci partnerskie;

- spotki zalezne;

- przedstawicielstwa handlowe.
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Utrzymanie wymienionego powyzej potencjatu, szczegolnie na oddalonych rynkach, jest
praktykowane przez najsilniejszych graczy miedzynarodowego przemyshu zbrojeniowego.
Zazwyczaj to renomowane firmy, ktore zaistnialy juz na wielu kontynentach, dysponuja
licznymi kontaktami i relacjami biznesowymi, nierzadko formalnie umocowanymi np.
W postaci umow o poufnosci (Non-Disclosure Agreement — NDA) oraz listami intencyjnymi
(Letter of Intent — LOI). Niewatpliwie pomaga to szybciej i sprawniej porusza¢ si¢ w catym
procesie zakupowym zainicjowanym przez gestora. Co wigcej, pozwala nierzadko uzyskaé
lepsza punktacje w postepowaniu zakupowym. Niestety przed polskimi firmami jest jeszcze

daleka droga, aby moc w tym obszarze dorownac liderom branzy.

CZYNNIKI NATURY POLITYCZNE])

1. Czgste zmiany kadry zarzadczej w spotkach

Nie jest tajemnica, ze w polskich spotkach z udziatem Skarbu Panstwa dochodzi do czestych
wymian kadr zarzadzajacych. Sama tylko Polska Grupa Zbrojeniowa od 2013 roku, czyli od
poczatku swojego istnienia, miata do tej pory az o§miu prezesoOw zarzadu. Wraz ze zmianami
na czele spotek dochodzi najczgsciej wymian czlonkéw zarzadu, ktorych kompetencje
obejmujg handel, w tym handel zagraniczny. Przy takiej fluktuacji kadr spotki nie sg w stanie
opracowac, wprowadzi¢ w zycie i utrzymac efektywnej strategii eksportowej. I cho¢ wydawac
si¢ moze, ze spolki niezaleznie od zmian w zarzadach powinny moc kontynuowa¢ wszystkie
procesy, w tym rOwniez procesy zwigzane ze sprzedazg zagraniczng, to jednak
W rzeczywistosci zawirowania w zarzadach najczesciej przektadajg si¢ rowniez na mniejsze
lub wigksze zmiany w departamentach handlowych, ktére sa odpowiedzialne za istniejace
W spotce tematy sprzedazowe. Niestety czeste zmiany czlonkow zarzadu, szczegdlnie tych
odpowiedzialnych za kwestie handlowe, stanowia powazny problem dla rozwoju sprzedazy
zagranicznej. Osoby te odgrywaja wazng role podczas prac koncepcyjnych nad planami
I strategiami sprzedazowymi. Sg rowniez niezbedne podczas rozmow dotyczacych tematow
sprzedazowych, szczegdlnie tych, ktoére sa dlugoterminowe 1 angazuja przedstawicieli
wyzszego szczebla z obu stron. Stabilny 1 konsekwentny zarzad gwarantuje wiarygodno$é

spoiki 1 mozliwos¢ wdrozenia wieloletnich strategii sprzedazowych.
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2. Brak lobby

Za udang sprzedaza zazwyczaj stoi sztab ludzi, w tym ludzi spoza samej spotki realizujacej
kontrakt. Poza biurem sprzedazy oraz pozostalymi biurami wspierajagcymi merytorycznie
dziatania sprzedazowe swoj znaczacy udzial moga mie¢ takze takie jednostki z zewnatrz
organizacji jak chociazby posrednicy (zwani tez agentami), wojskowi i cywilni przedstawiciele
korpusu dyplomatycznego (attaché wojskowi, ambasadorzy), a nawet czlonkowie rzadu
(ministrowie wlasciwi ds. obrony, ds. zagranicznych, Prezes Rady ministrow) czy Prezydent.
W przypadku posrednikow mowa tu przede wszystkim o dzialalnosci krajowych
I zagranicznych podmiotow, ktorych dziatania wspierajace lub inicjujace sprzedaz sa
nastawione na udziat w zysku. Polskie spotki zbrojeniowe korzystaja z ustug agentdéw, lecz
efektywnos¢ tej wspotpracy jest trudna do oceny ze wzgledu na zazwyczaj niepubliczny
charakter takiej wspotpracy. Na rynku istnieje sporo firm posiadajacych koncesj¢ na obrot
specjalny*?, ktore nierzadko w swych zarzadach posiadaja osoby majace przesztosé w shuzbach
specjalnych, shuzbach mundurowych lub polityce. Oferuja oni szeroka baz¢ kontaktow
mogacych w wiekszym lub mniejszym stopniu przyczyni¢ si¢ do sfinalizowania sprzedazy.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze wybor wlasciwego agenta nie jest prosty z uwagi na duzg
konkurencje. Zmiany kadrowe w zagranicznych wojskowych i cywilnych instytucjach
zajmujacych si¢ pozyskiwaniem sprzgtu takze nie gwarantuja, ze wybrany agent zdota

utrzymac relacj¢ biznesowa.

Wydaje si¢ wiec, ze bardziej efektywne byloby wsparcie oficjalnych reprezentantoéw panstwa
tj. wspomnianych wcze$niej attaché, dyplomatow oraz wysokich ranga urzednikéw
panstwowych. Zapewniaja oni wiarygodno$¢ i pewnego rodzaju przewidywalnos¢, gdyz
zZ zalozenia majg oni za zadanie dziala¢ zgodnie z interesem panstwa. Attaché wojskowi, ktorzy
maja bardzo dobry dostep do przedstawicieli obcych sit zbrojnych podczas chociazby licznych
seminariow i konferencji tematycznych, przede wszystkim podlegaja jednak ministrowi
wlasciwemu ds. obrony narodowej. Stad tez nie lezy w ich kompetencjach realizowanie

wsparcia dla przemystu zbrojeniowego. Wydaje si¢ potrzebnym przeanalizowanie mozliwosci

2Koncesja na wytwarzanie i obroét materiatami wybuchowymi, broniq, amunicjq oraz wyrobami i technologiq o
przeznaczeniu wojskowym i policyjnym, https://www.biznes.gov.pl/pl/firma/zezwolenia-koncesje-wpisy-do-
rejestru/chce-uzyskac-zezwolenie-koncesje-wpis-do-rejestru-dzialalnosci-regulowanej54/proc_4-koncesja-na-
obrot-specjalny, dostep: 04.07.2021 r.
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wprowadzenia narzedzi pozwalajacych na wchodzenie w tatwg i szybka interakcje migedzy

ataszatami oraz przemystem zbrojeniowym.

Pozostaje wigc kwestia wsparcia udzielanego przez wysokich rangg urzednikow panstwowych.
Cze¢$¢ z nich, szczegodlnie przedstawiciele obszarow zwigzanych ze sprawami zagranicznymi,
dysponuje wieloma mozliwosciami nawigzywania dwustronnych dialogéw dotyczacych
ewentualnych wymian gospodarczych, podczas ktérych nadarzaja si¢ okazje do lobbowania na
rzecz polskiego przemystu zbrojeniowego. Dotychczasowe efekty tego rodzaju dziatan sg
trudne do zweryfikowania, poniewaz zazwyczaj nie upublicznia si¢ przebiegu takich rozmow.
Mozna jedynie liczy¢ na to, ze faktycznie polscy politycy stosuja taka praktyke. Istotnym jest
wykorzystywanie nadarzajacych si¢ ku temu okazji. Tego typu dzialania sa od dawna
praktykowane przez zachodnich, w szczegolnosci amerykanskich, politykow, a o ich efektach

mozna czesto przeczyta¢ w mediach.

PODSUMOWANIE

Przedstawione powyzej czynniki hamujace rozw6j sprzedazy zagranicznej polskiej
zbrojenidwki zapewne nie wyczerpuja catej listy. Trudno jest tez z pewnoscia wskazac, ktory
konkretnie czynnik w najwigkszym stopniu wptywa na stabe wyniki eksportowe branzy.
Niewatpliwie jednak w kazdej dziedzinie, ktérej dotycza opisane problemy, mozna
wprowadzi¢ zmiany, ktore utatwig poruszanie si¢ polskiego przemystu zbrojeniowego po
rynkach zagranicznych. Branza ta dysponuje olbrzymim potencjatem i aby moc z niego w petni
skorzysta¢ nalezaloby najpierw ,,wyswobodzi¢” ja z kilku utartych obwarowan oraz

ograniczen, ktore tak silnie sg w niej 1 w jej otoczeniu zakorzenione.

Aby pomdc polskiej zbrojenidwce sprawniej poruszac si¢ na rynkach zagranicznych potrzebny
jest szereg spotkan, warsztatow i dyskusji na najwyzszych szczeblach organow cywilnych i
wojskowych majacych wplyw na funkcjonowanie branzy. Niewatpliwie potrzebne jest tez
wypracowanie pewnego kompromisu, lecz w tym celu ustepstwa beda potrzebne zaréwno ze
strony cywilnej jak i wojskowej. Przemyst zbrojeniowy potrzebuje wigcej liberalizacji w
zakresie podejmowania decyzji, finansowania prac badawczo-rozwojowych, wytwarzania

produktéw zgodnie z panujacymi trendami 1 dysponowania prawami do wyrobow.
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Decydenci cywilni musza stworzy¢ narzedzia pozwalajace firmom efektywniej pozyskiwac
wieksze srodki na finansowanie prac badawczo rozwojowych a w $lad za nimi strona wojskowa
winna zaktualizowaé formute wspdlpracy z przemystem, w taki sposob, aby nada¢ wigkszej
dynamiki w zakresie pozyskiwania sprzgtu. Czgstsza wymiana sprzgtu ostatecznie przetozy sig
na zwigkszenie zaawansowania technologicznego w wojsku oraz poszerzenie portfolio

produktowego rodzimej zbrojenidwki.

Niebawem nalezy spodziewaé si¢ kolejnego raportu eksportowego, ktory dostarczy MSZ,
i wicle wskazuje na to, ze wyniki finansowe za rok 2020 w dalszym ciggu nie beda
zadowalajgce. Oczywiscie pewien wpltyw miala na to sytuacja zwigzana z COVID-19, lecz
wiadome jest, ze cigglo$¢ funkcjonowania wojsk przektada si¢ na cigglo$¢ funkcjonowania
dostawcow uzbrojenia. I cho¢ niewatpliwie pandemia mogla spowodowaé problemy dla
tancuchéw dostaw, to jednak nie powinna w wigkszym stopniu zmniejszy¢ popytu na sprzet
wojskowy. Istotnym wiec bedzie przeanalizowanie czynnikoéw, zaleznosci i trendow, ktore
w dalszym ciggu ogranicza¢ begda zdolnosci eksportowe branzy zbrojeniowej. Niniejsza
publikacja inicjuje dyskusje nad stanem eksportu polskiego uzbrojenia oraz potrzeba

wypracowania narzedzi, ktore nalezy wprowadzi¢, aby go poprawic.
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