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Jesli chcemy by¢ suwerennym krajem, musimy zainwestowa¢ w swoje firmy, zeby
mogly one dostarcza¢ konkurencyjne wyroby dla Sil Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej - pisze prezes OBRUM.

Mija pie¢ miesiecy, od kiedy dowiedziatem sie, ze wygratem konkurs na prezesa firmy
OBRUM Sp. z 0.0. Jest to spotka wchodzaca w sktad Polskiej Grupy Zbrojeniowej, ktora
specjalizuje sie w projektowaniu i produkcji wojskowych pojazdéw specjalistycznych oraz
symulatorow i trenazeréw, wspierajacych programy szkoleniowe. W Polsce mamy bardzo
matlo firm, ktére w swoich strukturach majg rownoczesnie biura inzynieréw konstruktorow,
mechanikéw i biura informatykow. Czwarta rewolucja przemystowa (tzw. Industrie 4.0),
ktora w duzej mierze polega na integracji urzadzen mechanicznych z informatyka, daje
takim firmom technologicznym jak OBRUM bardzo duze mozliwosci rozwoju i ekspansji na
nowe rynki. Dodatkowo jest to pierwsza rewolucja przemystowa, w ktorej Polacy i polskie
firmy moga wzia¢ aktywny udziat. Niestety, poprzednie nam uciekly, poniewaz zamiast
wymyslac i tworzy¢ nowe rozwigzania, Polacy musieli walczy¢ o swoj byt panstwowy i
narodowy. To wlasnie te mozliwosci rozwoju i ekspansji sprawily, ze ztozytem swoja
aplikacje w konkursie na prezesa spoiki.

PROBLEM PROTOTYPOW I WEASNOSCI
INTELEKTUALNE]

Blisko pie¢ miesiecy pracy w firmie polskiego sektora zbrojeniowego jest wystarczajagcym
czasem na zidentyfikowanie gldéwnych wyzwan i problemoéow. Oczywiscie dostawy rozwigzan
dla tego sektora nie byly dla mnie nowym tematem. W dotychczasowej pracy zawodowej
miatem okazje przez pare lat odpowiadac za rozwdj biznesu dla sektora publicznego
amerykanskiego koncernu informatycznego najpierw w Europie Srodkowej, a potem w
Europie, na Bliskim Wschodzie i w Afryce (EMEA). Zamdwienia wojskowe zawsze sg
znaczaca czescig biznesu w ramach sektora publicznego, wiec miatem okazje bra¢ udziat w
projektach dla wojska w réznych krajach EMEA. Pierwszy raz jednak mam mozliwosé pracy
w spoétce Skarbu Panstwa i dodatkowo na rzecz polskiego przemystu obronnego. Dlatego
ostatnie miesigce byly dla mnie bardzo intersujace i w wielu obszarach catkowicie
odkrywcze. Niektore z tych odkry¢ dotycza samej organizacji i dziatania polskiego sektora
obronnego. Wiele rzeczy robimy w Polsce w sposéb niespotykany w innych czesciach
rozwinietego swiata. Niestety, wyjatkowos¢ ta nie pomaga, ale bardzo przeszkadza w pracy
firmy, a przez to oczywiscie w pracy prezesa. Zwtaszcza prezesa, ktory wystartowat w
konkursie z checia rozwijania innowacyjnych rozwiazan, przeprowadzenia procesu
transformacji cyfrowej i przyczynienia sie do wzmocnienia konkurencyjnej pozycji OBRUM,
a w niektdérych obszarach uczynienia z niej Swiatowego lidera. Po pieciu miesigcach pracy
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uwazam, ze te wyjatkowe polskie ,rozwigzania” dobrze juz zidentyfikowatem. Chciatem sie
ta wiedza podzielié.

Po pierwsze, w Polsce z definicji niszczymy prototypy. W organizowanych konkursach i
projektach badawczo-rozwojowych dla Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (SZRP)
wystepuje praktyka przerabiania prototypu na egzemplarz probny, a nastepnie na pierwszy
egzemplarz uzytkowy. Nie wiem, jaka jest geneza takiego prowadzenia prac rozwojowych,
ale tak po prostu NIE MOZNA. Prototyp ma stuzy¢ do testéw, sprawdzan nowych rozwigzan
i uczenia sie. Egzemplarz prébny i uzytkowy musi by¢ innym egzemplarzem. Przypuszczam,
ze takie podejscie wynika z oszczednosci wyniesionej z konca PRL albo trudnych dla polskiej
obronnosci lat 90. i pierwszej dekady XXI w. Tak jednak nie mozna, bowiem inzynierowie
MUSZA mie¢ mozliwos¢ pracy, uczenia sie, testowania oraz poréwnywania réznych
rozwigzan na prototypach i egzemplarzach probnych. Brak takich mozliwosci powoduje, ze
w ostatecznosci SZRP dostaja produkt gorszy i bardziej awaryjny, co oczywiscie
dtugoterminowo nie optaca sie ani uzytkownikowi, ani dostawcy.

Po drugie, nie mozna oddawa¢ dokumentacji technicznej za darmo. W Polsce organizujemy
otwarte przetargi na sprzet wojskowy i przekazujemy potencjalnemu wykonawcy, ktdry
wyrazi che¢ udziatu w postepowaniu, na dyskietce, za darmo, petna dokumentacje wyrobu.
Bardzo czesto dokumentacja jest efektem wielu lat pracy. Do takiego przekazania doszio w
przypadku dokumentacji na mosty mobilne wytwarzane przez firme OBRUM. Ot6z w
przypadku kazdego zamowienia o charakterze badawczo-rozwojowym dla SZRP jest wymédg
przekazania peinej dokumentacji wytworzonej przez firme do archiwum ministra obrony. Ma
to stuzy¢, stusznie, zapewnieniu mozliwosci produkcji danego strategicznego dla
bezpieczenstwa kraju produktu (np. pojazdu wojskowego) w czasie wojny lub gdy obecny
dostawca nie bedzie w stanie realizowa¢ nowych zamdéwien. Prace badawcze i rozwojowe sg
sfinansowane przez budzet panstwa i Rzeczpospolita ma prawo zadac¢ przekazania
dokumentacji. Prace zostaly jednak sfinansowane wedtug roboczogodzin i zuzytego
materiatu. Nie bylo zadnej wyceny know-how, potrzebnego do zaprojektowani danego
produktu. Kazdy produkt to material, czas ludzi potrzebny do jego wytworzenia, ale réwniez
wiedza. W przypadku finansowania przez budzet panstwa: wytworzenia prototypu lub
badan, wiedza nie jest w zaden sposob wyceniania, a tym bardziej finansowana. W efekcie
projektéw finansowanych w takiej formule powstaje dokumentacja, ktorej wartos¢ moze by¢
o wiele wieksza niz tylko czas i materiat zuzyty na jej powstanie. Ta wartos$¢ dodana jest
wynikiem pracy firmy. Dokumentacja na mosty mobilne wytworzona przez firme OBRUM w
ramach prac rozwojowo-badawczych sfinansowanych przez Rzeczpospolita zostata
przekazana za darmo innym firmom. Przetarg na mosty dla SZRP odbyt sie w ramach
otwartego przetargu publicznego i kazdy, kto wystartowat, dostat dokumentacje, w celu
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sporzadzenia oferty. Uzyskane w ten sposob informacje oferent bedzie mogt wykorzysta¢ w
swojej dalszej dziatalnosci. Ewentualne oskarzenia o naruszenie praw wtasnosci
intelektualnej sa praktycznie niemozliwe do udowodnienia. Wtasciwie, kto$ powinien zgtosic¢
Polske do Nagrody Nobla, bowiem dalismy ludzkosci dokumentacje na mobilne mosty, tak
potrzebne w czasach réznych katastrof naturalnych, za darmo.

ODCIAC STARE DLUGI

Po trzecie, trzeba zamknac stare, ciagnace sie latami, rozliczenia miedzy spotkami
panstwowymi, ktore w przesziosci RAZEM realizowaty nieudane projekty dla SZRP. Same
spolki, prawie zawsze, s bezposrednio lub posrednio w 100 proc. wlasnoscia Skarbu
Panstwa. Nieudane projekty sa natomiast wynikiem bardzo wielu czynnikow, ktére czesto
byly zupelnie niezalezne od spoétek, ktére mialy je realizowac. Zarzady tych spotek musza
teraz prowadzi¢ spory, ktore sa wynikiem btednych decyzji sprzed 10-15 lat. Z punktu
widzenia Rzeczypospolitej to jest debata, czy pieniadze chcemy trzymaé w pierwszej, czy
drugiej przegrédce portfela. Zajmowanie sie takimi starymi tematami (karami, pozwami,
korespondencja prawna) zajmuje czas, ktéry ABSOLUTNIE nie stuzy innowacyjnosci,
rozwojowi i bezpieczenistwu Polski. Dodatkowo utrudnia relacje miedzy spétkami Skarbu
Panstwa. Powinna by¢ decyzja Rady Ministrow lub uchwata Sejmu, ktéra mowi, ze z
okreslonym dniem wszystkie sprawy sporne miedzy SZRP i spétkami Skarbu Panstwa zostaja
zamkniete. Specjalna komisja, ewentualnie z udziatem Prokuratorii Generalnej, powinna
podliczy¢ wszystkie wzajemne roszczenia, doprowadzi¢ do ich mozliwie wzajemnej
kompensacji oraz wyliczy¢ potrzebny budzet, ktory pokrytby straty. Dzieki temu
zlikwidowaliby$smy szybko jeden z balastow, ktory ogranicza szanse rozwojowe polskiego
przemystu zbrojeniowego.

Po czwarte, musimy urealni¢ sam proces finansowania badan i rozwoju (B&R). Wszyscy sie
zgadzamy, ze polityka panstwa powinna bezposrednio przekladac¢ sie na rozwdj polskiej
innowacyjnosci i polskich firm. Dzi§ mamy projekty finansowane z srodkow publicznych,
ktére moga wygenerowa¢ w spotkach wielkie straty. Mechanizm powodujacy taka sytuacje
jest nastepujacy. Spotka dostaje wielomilionowy grant na projekt. Projekt wymaga
wniesienia wktadu wlasnego. W wyniku realizacji przez spotke projektu na rzecz obronnosci
kraju i finansowanego przez Skarb Panstwa ponosi ona tzw. koszty kwalifikowane
refundowane (tzn. takie, na ktére moze wykorzysta¢ otrzymane z grantu srodki) oraz tzw.
koszty niekwalifikowane, ktore musi sfinansowaé ze srodkéw witasnych (koszty wtasne).
Spétka sama finansuje koszty wlasne, bowiem zaklada, ze pdzniej bedzie zarabia¢ na
dostawach nowego produktu dla SZRP. W czasie realizacji projektu grantodawca stwierdza
jednak, ze juz nie chce realizowac¢ danego projektu. W konsekwencji prosi o zwrot
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niewykorzystanych srodkéw, ktore jeszcze nie zostaty wydatkowane. Jesli projekt jest w 100
proc. finansowany przez grantodawce, to nie ma teoretycznie zadnego problemu (chociaz w
praktyce spotka stracita czas, ktory mogtby by¢ wykorzystany na stworzenie innego
produktu). Jesli jednak spotka musiala ponies¢ koszty wlasne, to pojawia sie catkiem realny
problem i moze on by¢ wielomilionowy. Koszty kwalifikowane sa oczywiscie rozliczane przez
grantodawce, ale koszty niekwalifikowane juz nie. Spétka jednak je poniosta, liczac, ze sie
zwrdca w przysztosci, kiedy nowy produkt wejdzie w etap komercjalizacji. Poniewaz projekt
zostaje przerwany, nowego produktu juz nie bedzie. W konsekwencji poniesione koszty, z
pozycji ksiegowej inwestycje, przechodza na pozycje strata. Nie dos¢, ze spotka nie bedzie
mogta zrealizowaé projektu, nie bedzie mogta liczy¢ na przyszite dochody ze sprzedazy
nowego produktu, to jeszcze dodatkowo pojawia jej sie nagle ryzyko wielomilionowej straty.

Po pigte, w bardzo malym stopniu stosujemy zamdwienia zgodne z Podstawowym Interesem
Bezpieczenstwa Panstwa (PIBP). Projekty, w wyniku ktorych powstaje dokumentacja
techniczna na sprzet wojskowy, aplikacje specjalne lub programy szkoleniowe tworzone dla
wojska, powinny by¢ realizowane w ramach PIBP. To powinna by¢ zelazna zasada. Skoro
SZRP zadaja pelego dostepu do dokumentacji, to znaczy, ze produkty opisywane ta
dokumentacja sa wazne dla bezpieczenstwa kraju. Tymczasem czytam w mediach, ze
systemy szkoleniowe dla polskich zoinierzy maja by¢ zamawiane w ramach otwartych
przetargow publicznych. Czyli mamy pokaza¢ wszystkim na Swiecie, jak chcemy szkoli¢
naszych lotnikéw i czotgistow? Przeciez to, w jaki sposob szkolimy, gdzie i kogo, nie powinno
by¢ informacja ogolnie dostepna. Dodatkowo, nowoczesne rozwigzania symulatorowe i
szkoleniowe sa oparte na rozwiazaniach informatycznych i algorytmach sztucznej
inteligencji, ktére moga zapewniac unikalne mozliwosci szkoleniowe dla polskich zotnierzy.
W otwartych przetargach publicznych SZRP powinny kupowac tylko to, co jest ogdlnie
dostepne w sektorze cywilnym. Jezeli na zlecenie SZRP opracowywane jest unikatowe
rozwiazanie, na jego podstawie mozna wypracowac wersje eksportowa, i tak jak robia to
firmy amerykanskie, francuskie czy niemieckie, oferowac je innym krajom.

Po szdste, wiele polskich firm z sektora obronnosci potrzebuje dokapitalizowania na
poprawe wilasnej infrastruktury technicznej. Niestety, w pierwszych 30 latach wolnej Polski
prawie zupeie wstrzymane zostaly projekty inwestycyjne i remontowe w infrastrukture
wielu polskich spoétek z sektora obronnosci. ROwnoczesnie poziom finansowania w ramach
srodkéw na utrzymanie gotowosci produkcyjnej w Programie Mobilizacji Gospodarki (PMG)
byt o jeden, a moze o dwa rzedy za maty. Unowoczes$nienie infrastruktury przemystowej jest
konieczne nie tylko ze wzgledu na zdolnosci i moce produkcyjne polskich spétek sektora
obronnego. Jesli chcemy mie¢ prezne i nowoczesne firmy, musimy do nich przyciagac
najlepszych mtodych pracownikow. Jesli mtody cztowiek popracuje w zachodniej,
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nowoczesnej firmie lub polskim mlodym start-upie, bedzie oczekiwat podobnych warunkéw
pracy w spotce Skarbu Panstwa. Najbardziej sprawny prezes czy najbardziej rzutki
headhunter nie naméwi go do pracy w warunkach, ktére sa z dawno, i catkowicie stusznie,
minionej epoki. Jesli Rzeczypospolita chce by¢ suwerennym krajem, musi zainwestowa¢ w
swoje firmy, zeby mogtly one dostarcza¢ konkurencyjne wyroby dla SZRP. Najprostszym
sposobem jest podniesienie kapitatu spotkom, ktére wytwarzaja strategiczne dla SZRP
produkty.

Po siddme, juz na koniec, pragne sie wyttumaczy¢ tym wszystkim, ktérzy przeczytali ten
artykut ze wzgledu na tytut. Przepraszam, ze nie znalezli w tym tekscie odpowiedzi na
pytanie, gdzie jest polski czolg. Jestem osobiscie przekonany, ze szuka¢ odpowiedzi na te
pytanie bedzie mozna, jak wszyscy w Polsce, a zwtaszcza rzad i Sejm, podejma dziatania,
zeby rozwiazac opisane w tym artykule wyzwania. Zwlaszcza ze, whrew pozorom, sa one
relatywnie proste do przezwyciezenia i nawet szosty punkt, méwigcy o odnowieniu paru
budynkéw, wymianie kilku dachow i remoncie hal produkcyjnych, jest w zasiegu mozliwosci
budzetu polskiego panstwa. Trzeba tylko decyzji politycznej i woli jej wcielenia w Zycie.
Woéwczas bedzie mozna zajac sie odpowiedzia na pytanie o polski czolg.
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