Make-or-buy? Dylemat polskiej
suwerennosci i ekonomia
kosztow transakcyjnych

pR HuserT CicHOCKI

Prezes Sieci Badawczej tukasiewicz

W epoce geopolityki sily i dominacji cyfrowej suwerennosc nie sprowadza sie do zdolnosci

do samodzielnego wytwarzania wszystkiego. Coraz czesciej decyduje o niej umiejetnos¢

trafnego rozstrzygania, co panstwo powinno rozwija¢ wkasnymi sitami, a co moze kupowac od

zewnetrznych partnerow zachowujac strategiczna sprawczos¢. Prawdziwy dylemat nie sprowadza

sie wiec do prostego wyboru miedzy, make” a, buy’, lecz do pytania, jak alokowac kapitat,

kompetencje i ambicje, by nie pomyli¢ suwerennosci z kosztowna iluzja samowystarczalnosci.

Ekonomia kosztéw transakcyjnych to moim
zdaniem jedna z najwazniejszych teorii

w naukach ekonomicznych. Najwazniejszych,
bo oddajacych z jednej strony kluczowe
dylematy wspotczesnego zycia gospodarczego,
trafnie opisujgcych jego najistotniejsze
instytucje, ale réwniez stanowigcych podstawe
dla nowych nurtéw i kierunkdw badan. By¢
moze jest nam takze w stanie pomac lepiej
zrozumie( istote dylematu zwigzanego

z suwerennoscia technologiczna panstwa,

a tym samym, stanowi¢ dobre ramy dla

podejmowania decyzji publicznych.

W debacie o suwerennosci technologicznej
bardzo czesto zakfada sie, ze prawdziwa
sprawczos$¢ panstwa wymaga rodzimych
zdolnosci produkcyjnych - samodzielnego

projektowania, rozwijania i wytwarzania nie
tylko kluczowych technologii, ale czasem
wrecz konkretnych produktéw. Intuicyjnie
brzmi to przekonujgco. Pafstwo suwerenne
powinno przeciez umie¢ samo wytworzy¢ to,
co dla jego bezpieczenstwa, rozwoju i pozycji
miedzynarodowej jest najwazniejsze.

Problem polega na tym, ze jest to duze
uproszczenie, ignorujace ztozonos¢
wspoiczesnej rzeczywistosci. A ignorancja
jest czasem bardzo kosztowna. Nie kazde
+.make” buduje realng suwerennosc.

I nie kazde ,buy” musi oznacza¢ zaleznos¢.
W Swiecie geopolityki sity i technodominacji
kluczowe pytanie nie brzmi juz bowiem: czy
wytwarzamy sami? Znacznie wazniejsze staje

sie pytanie: czy potrafimy kontrolowac to, co
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w danej technologii naprawde strategiczne

lub wartosciowe?

Suwerenno$¢ technologiczna nie moze by¢
dzis$ rozumiana wytacznie jako zdolnos¢

do petnego, samodzielnego wytworzenia
catego rozwigzania od poczatku do konca.
Taki ideat samowystarczalnosci jest atrakcyjny
wytgcznie politycznie i symbolicznie.

W praktyce jest nie tylko niemozliwy

do osiggniecia nawet dla najwiekszych
mocarstw, lecz réwniez szkodliwy dla

samej suwerennosci.

Suwerennos¢ technologiczna nie polega dzis
na tym, by wszystko wytwarzac¢ samemu, ale
na tym, by kontrolowac to, co w technologii
naprawde strategiczne.

W wielu obszarach bardziej racjonalnym
rozwigzaniem jest pozyskiwanie technologii
z zewnatrz — pod warunkiem, ze potrafimy,
negocjujac taki zakup, ustali¢ z partnerem
warunki zabezpieczajace nasze strategiczne
interesy. Przyktadowo, zapewniajac sobie
kompetencje w zakresie integracji rozwigzan
lub systemdéw, zachowujac mozliwosci
serwisowania i modernizowania na swoim
terytorium, zapewniajac sobie dostep do
danych, mozliwos¢ dalszego rozwijania
systemu, czy tez uzyskujac udziat wtasnych
podmiotéw w generowaniu wartosci dodane;j.

Wiasnie tu przebiega dzi$ najwazniejsza linia
podziatu. Miedzy panstwami, ktére tylko
kupuja gotowe rozwigzania, a tymi, ktére
umieja z zakupu uczyni¢ narzedzie budowy
wiasnej sity.
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Kontrola nad produkcja
to nie zawsze suwerennos¢

W polskiej i szerzej europejskiej debacie czesto
zdolnos¢ do rodzimej produkcji utozsamia sie
automatycznie z lepszg strategia. Tymczasem
nie zawsze warto upierac sie przy ,make”,

bo mozna nie tylko przeptaci¢, ale takze
uzyskac rezultat gorszy pod wzgledem jakosci,
czasu wdrozenia czy mozliwosci skalowania.
To nie jest argument przeciw budowaniu
wiasnych kompetencji. To argument przeciw
myleniu ambicji z efektywnoscia.

Zyjemy w $wiecie ograniczonych zasobdw.

Zadne panstwo nie moze pozwoli¢ sobie ani

na technologiczng naiwnos¢, ani na kosztowny
(pozorny) prestiz. Musi umiec rozstrzygac, gdzie
inwestowanie we wiasne zdolnosci daje realny
zwrot strategiczny, a gdzie bardziej opfacalne jest
kupienie rozwigzania i skoncentrowanie sie na tych
ogniwach fancucha wartosci, ktére rzeczywiscie

mozna kontrolowac i rozwija¢ wtasnymi sitami.

To takze problem alokacji zasobéw. Problem
znacznie trudniejszy niz prosta alternatywa:
produkowac czy kupowad. W istocie chodzi

o to, gdzie kierowa¢ ograniczone zasoby
finansowe, instytucjonalne i intelektualne,

aby budowac trwatg sprawczos¢ panstwa

i gospodarki. Nie bedziemy przeciez ani panem
mtodym na kazdym weselu, ani nieboszczykiem

na kazdym pogrzebie.

Nie kazda wtasna produkcja buduje suwerennos¢,
tak jak nie kazdy zakup oznacza zaleznos¢.

O strategicznej dojrzatosci paristwa decyduje

nie skala ambicji, lecz zdolnos¢ do takiej

alokacji kapitatu, ktora jest realnie efektywna

i w konsekwencji rozszerza wachlarz mozliwosci.
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Suwerennos¢ to kontrola nad tym,
co strategiczne

W przypadku wielu technologii najwieksza
wartos¢ nie lezy dzi$ w samym fizycznym
produkcie, a w architekturze systemu,

w integracji, w kodzie, w standardach, w zdolnosci
do serwisowania i modernizacji, w prawie do
adaptadji, w kontroli nad danymi, w mozliwosci
rozwijania kolejnych generacji rozwigzania.
Mozna mie¢ zdolnosci produkcyjne, a nie mie¢
kontroli. Mozna tez nie wytwarza¢ wszystkiego
samodzielnie, a mimo to zachowac realny nadzér.

W epoce technodominacji suwerennos¢
zaczyna sie od kontroli nad tym, co naprawde
strategiczne. O sile panstwa nie decyduje

dzis to, czy wszystko wytwarza samo, lecz czy
potrafi wskaza¢ te ogniwa technologii, ktorych

nie moze oddac innym.

Dlatego dylemat ,make-or-buy” powinien by¢
rozstrzygany nie na poziomie deklaracji ideowych,
lecz wedtug twardych kryteriéw. Naleza do

nich: koszt, czas, bezpieczenstwo dostaw,
odpornosc fancucha wartosci, dostep do know-
how, mozliwos¢ dalszego rozwijania technologii,
krajowa zdolnos¢ integraciji, a takze wptyw na
dtugofalowy rozwéj rodzimego ekosystemu
przemystowego i badawczego. Innymi stowy,
decyzja ta powinna by¢ podejmowana na
podstawie ogladu realnego $wiata zewnetrznego,
nie za$ dziecinnych sloganéw lekcewazacych
rzeczywistos¢ empiryczna.

Nie chodzi o to, by wybieraé zawsze ,make”
albo zawsze ,buy”. Chodzi o to, by umie¢
odpowiedzie¢ na pytanie: w ktéorym miejscu
danego systemu technologicznego Polska
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musi mie¢ kontrole, a w ktérym moze korzystac

z partnerstw, zakupéw i transferu rozwigzan?

Technologiczne i mentalne
problemy Europy

Ten dylemat ma rowniez gtebszy wymiar
cywilizacyjny. Europa kontynentalna historycznie
myslata o rozwoju bardziej w kategoriach
terytorium, zasobéw i kontroli niz przeptywow,
handlu i elastycznej wymiany. W takim modelu
ziemia, zas6b i wtasnos¢ byty naturalnymi
wyznacznikami bogactwa i sity. To dziedzictwo
nadal wptywa na sposéb myslenia o gospodarce,

technologii i panstwowej sprawczosci.

Tymczasem gospodarki anglosaskie znacznie
wczesniej nauczyty sie, ze przewaga nie
musi polegac¢ na posiadaniu wszystkiego.
Moze polegac na umiejetnosci wyboru,
handlu, organizacji przeptywoéw, alokacji
kapitatu, zajmowania strategicznych pozycji
w fancuchach wartosci. Ich sita nie wynika
wylacznie z tego, ze czesciej ,robig same”,
ale z tego, ze lepiej rozumieja, gdzie trzeba
miec¢ kontrole, a gdzie wystarczy skutecznie
kupowa¢, taczy¢, skalowad i rozwija¢ cudze

rozwigzania we wtasnym interesie.

To bardzo wazna lekcja takze dla Polski. Naszym
problemem nie jest wyfacznie niedobdr
technologii. Réwnie istotne sg stabosci
instytucjonalne i decyzyjne: ograniczona

Problem Europy nie polega dzis wylqcznie na
deficycie technologii, lecz takze na sposobie
myslenia o rozwoju i sprawczosci. W epoce
technodominacji wygrywa ten, kto potrafi
lepiej wybierad, alokowa¢ kapitat i zajmowac
strategiczne pozycje w tancuchach wartosci.
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zdolnos¢ do chtodnej alokacji kapitatu,
sktonnos¢ do utozsamiania rozwoju z petna
wiasnoscia, a takze trudnos¢ w budowaniu
modeli wspotpracy, w ktérych zakup staje

sie punktem wyjscia do rozwijania wtasnych
kompetencji. Innymi stowy, brak do$wiadczenia
historycznego w efektywnej alokacji zasobow

i czerpaniu z niej korzysci.

Najlepsze, buy” to takie, ktore nie zastepuje
wtasnych kompetencji, lecz staje sie punktem
wyjscia do ich budowy - tam, gdzie naprawde
ma to strategiczny sens. Sukces odnosi ten, kto
potrafiszybcieji mqdrzej przekuc dostepne
technologie we wtasnq sprawczos¢.

»Buy” budujace ,make”?

Szczegodlnie wazna staje sie strategia, ktéra mozna
nazwac podejsciem mini-max: celem nie powinna
by¢ maksymalizacja udziatu wtasnej produkgji,
lecz maksymalizacja efektu strategicznego

(przy racjonalnym uzyciu zasobéw). Czasem
oznacza to ,make”, czasem ,buy”, a bardzo czesto
— inteligentne potaczenie obu logik.

W praktyce oznacza to, ze zakup technologii nie
powinien konczy¢ procesu, lecz go zaczynad.
Panstwo powinno umiec tak projektowac
zamowienia, partnerstwa przemystowe, warunki
wspotpracy badawczo-rozwojowej i polityke
instytucjonalna, by zimportowanego rozwigzania
powstawata krajowa kompetencja. Kompetencja
w integragji, adaptacji, utrzymaniu, certyfikacji,
bezpieczenstwie, kolejnych ulepszeniach

i zastosowaniach.

To wiasnie na poziomie innowadji aplikacyjnych

czesto rozstrzyga sie dzis realna przewaga.
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Nie zawsze trzeba samodzielnie wynalez¢
technologie bazowa. Ale trzeba umie¢ ja
zastosowac lepiej od innych, zintegrowad

z whasnymi systemami, przystosowac do
krajowych potrzeb, rozwing¢ w okreslonym
segmencie rynku lub bezpieczenstwa. Wtasnie
tam moze znajdowac sie najbardziej realistyczne

i najcenniejsze polskie ,make”.

Obronnos¢ - wyzwania widoczne
jak w soczewce

Szczegdlnie wyraznie powyzszy dylemat
widaé w sektorze obronnym. Presja czasu
jest tu ogromna, a potrzeby operacyjne s
bezdyskusyjne. Naturalnie rosnie wiec znaczenie
Lbuy” — szybkiego pozyskiwania gotowych
rozwigzan. Problem pojawia sie wtedy, gdy
taki zakup rozwigzuje potrzebe biezacy, ale
jednoczesnie na wiele lat zamyka droge do
budowy krajowych kompetengji.

W obronnosci nie mozna pozwoli¢ sobie ani na
luksus technologicznej autarkii, ani na komfort
trwatej zaleznosci. Trzeba umie¢ tak prowadzi¢
zakupy i wspotprace przemystowa, by tam, gdzie
to mozliwe, budowac¢ kompetencje krajowe
wokot najbardziej strategicznych elementéw
systemu. Nie zawsze wokét catego produktu.

Ale wokot tych podzespotéw lub kompetencgji,

W obronnosci szybki zakup jest czesto
uzasadniony, ale jesli na lata zamyka droge do
budowy wtasnych kompetencji strategicznych,
to nie jest najlepszym wyborem. Bezpieczenstwo
panstwa zalezy dzis takze od tego, czy potrafimy
sami utrzymac przydatnosc¢ bojowgq (przeglqdy,
modernizacje etc.) oraz w dtuzszym horyzoncie
rozwijac i kontrolowac system.
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ktére decydujg o bezpieczenstwie, odpornosci,

e . " - Polska nie potrzebuje iluzji petnej
mozliwosci reagowania w kryzysie i rozwijania

- samowystarczalnosci, ale nie moze sie rowniez
systemu w przysztosci.

zgadzac na trwatq zaleznos¢. Potrzebuje

To zadanie dla paristwa, przemystu selektywnej suwerennosci - zdolnosci do

instytutow badawczych i catego ekosystemu rozstrzygania, co musi kontrolowac sama,

technologicznego. | wiaénie dlatego tak wazne a co moze pozyskac z zewnqtrz, by wzmacniac
sg instytucje zdolne do integrowania wiedzy, wilasnq sprawczosé.
kompetendji i infrastruktury. Dzi$ nie wystarcza

nam pojedyncze wyspy doskonatosci. Potrzebna

jest zdolnos$¢ budowania systeméw.

Polska potrzebuje

selektywnej suwerennosci

Najwiekszym btedem bytoby dzi$ myslenie,

ze suwerennos¢ mozna osiggnac¢ przez probe
samodzielnego zrobienia wszystkiego. Drugim,

na kontroli nad catym tancuchem wartosci, ale

na $wiadomym wyborze obszaréw, nad ktérymi
kontrole mie¢ musimy. W jednych przypadkach
bedzie to projektowanie i wytwarzanie.

W innych - integracja, certyfikacja, rozwoj
zastosowan, bezpieczenstwo danych, utrzymanie,
modernizacja lub zdolnos¢ do szybkiego przejscia

réwnie groznym btedem, bytoby przekonanie, ze od zakupu do wtasnych modyfikacji.
skoro nie jeste$my w stanie wszystkiego wytwarzac
sami, to pozostaje nam tylko rola klienta. Oba Kierownictwo polityczne panstwa stoi wiec
podejscia prowadza do stabosci — pierwsze przez wobec dylematu decyzyjnego tozsamego
nieefektywnos¢, drugie przez zaleznos¢. ztym, przed jakim staje szef przedsiebiorstwa,
rozwazajac kluczowq decyzje kazdej firmy: co

Polska potrzebuje czegos innego: selektywnej wytwarzaé w ramach witasnych zdolnosci i na
suwerennosci technologicznej spetniajacej czym sie koncentrowag, co za$ kontraktowac
kryterium efektywnosci. Takiej, ktéra nie polega na zewnatrz. Od witasciwej odpowiedzi na to

pytanie zalezy przysztos¢ naszej gospodarki. l

O AUTORZE

dr Hubert Cichocki — Prezes Centrum tukasiewicz oraz adiunkt w Instytucie Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie. Kierujac Siecig Badawczg tukasiewicz, zainicjowat realizacje licznych projektéw badawczo-rozwojowych
z zakresu obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz sektora kosmicznego m.in. opracowania krajowych technologii
produkgji nitrocelulozy i nitroguanidyny czy realizacji satelity badawczego SPARK). Ograniczyt liczbe projektéow
koncentrujac kompetencje badaczy i inzynierow na przedsiewzieciach bardziej wyrafinowanych technologicznie

i o wiekszej skali. Podjat decyzje o utworzeniu Instytutu Sztucznej Inteligencji i Cyberbezpieczenstwa (Lukasiewicz-Al).
Jest takze autorem pierwszej w historii Sieci Badawczej tukasiewicz strategii organizacji. Aktywnie zaangazowany

w dziatalnos¢ naukowo-dydaktyczna w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH. Jego zainteresowania naukowe
skupiaja sie gtéwnie na ekonomice organizacji oraz zarzadzaniu publicznym. Wcze$niejsze doswiadczenie zawodowe
zdobywat w Najwyzszej Izbie Kontroli, gdzie petnit funkcje Doradcy, Kierownika Wydziatu i Wicedyrektora Biura.
Absolwent m.in. Szkoty Gtéwnej Handlowej (magister ekonomii) oraz Akademii Leona Kozminskiego, gdzie uzyskat

stopien doktora w dyscyplinie ekonomia i finanse.
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