KONGRES

FaN

OBYWATELSKI

Rola sektora bankowego

w rozbudowie potencjatu
wojskowego Polski i wspieraniu
odpornosci systemowej

Macies NALEcZ

Dyrektor ds. Sektoréw Strategicznych, Bank BNP Paribas

Rosnace wydatki na obronnos¢ i przyspieszona modernizacja armii kieruja uwage przede

wszystkim na przemyst zbrojeniowy oraz zdolnosci panstwa do szybkiego zwiekszania produkgji

wojskowej. Rzadziej dostrzega sig, ze jednym z warunkéw powodzenia tego procesu jest

sprawnie dziatajacy sektor bankowy, ktory finansuje inwestycje, zabezpiecza kontrakty, wspiera

tancuchy dostaw i pomaga utrzymac stabilnos¢ spoteczng oraz finansowa w sytuacji kryzysu.

Dzi$ odpornos¢ panstwa coraz wyrazniej zalezy wiec takze od tego, czy sektor finansowy potrafi

jednoczesnie wzmacnia¢ modernizacje sit zbrojnych, wspierac krajowy przemyst i chronic

gospodarke przed skutkami wojny lub dlugotrwatego napiecia geopolitycznego.

Bariery finansowania sektora
zbrojeniowego

Sektor obronny oraz bankowy przez wiele

lat wspotpracowaty ze soba w ograniczonym
zakresie. Tylko na przestrzeni ostatnich pieciu lat
warto$¢ portfela uruchomionych i wykorzystanych
kredytow inwestycyjnych wzrosta ze 140 mid PLN
w | kwartale 2021 r. do ponad 185 mid PLN

w | kwartale 2026 r. W tym wzroscie w duzej
mierze zabrakto jednak przemystu obronnego,
przede wszystkim z dwéch powodow.

W wiekszosci bankéw drzwi do finansowania

branzy zbrojeniowej, zwtaszcza broni

ofensywnej, byty zamkniete przez polityki
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

m.in. po to, zeby zapewni¢ zgodnos¢

z miedzynarodowymi konwencjami. Wybuch
petnoskalowej wojny w Ukrainie w 2022 r.
zmienit te sytuacje i umozliwit zblizenie sektora
finansowego z przemystem zbrojeniowym,
uwypuklajac potrzebe rozbudowy armii

krajéw europejskich.

Druga kwestig byty wyniki finansowe samych
firm. Przez ostatnie dekady wydatki na sprzet
wojskowy i infrastrukture byty traktowane
w Europie jako kosztowny wydatek, ginagcy
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Rozwoj przemystu obronnego wymaga dzis nie

tylko rosnqcych zaméwien publicznych, ale takze
wilqczenia w tradycyjne tanicuchy dostaw nowych,

innowacyjnych firm oraz dopasowania oferty
sektora finansowego do wspierania nie tylko
produkgji, ale rowniez innowacji. Dopiero takie
potqgczenie stwarza warunki do dfugofalowego
wzmacniania bezpieczenstwa panstwa.

w morzu innych. Firmy zbrojeniowe musiaty
dywersyfikowac swoj biznes, a takze szukac
synergii i skali w przedsiewzieciach JV oraz
procesach konsolidacyjnych. Na krajowym
podworku, jeszcze w 2021 r., w zasadzie
caty ekosystem przemystu zbrojeniowego

- zarébwno prywatnego, jak i z udziatem
panstwa - osiggat jednocyfrowa stope zwrotu
na zainwestowanym kapitale. Obnizato to
racjonalnos¢ inwestycji i sens finansowania
dtuznego z perspektywy zarzadcze;j.

Dzis, zarbwno przemyst zbrojeniowy jak

i sektor finansowy sa w zupetnie innej sytuacji.
Dynamiczny wzrost przychodéw i zdrowy zwrot
z inwestycji spotyka sie z dedykowang oferta
bankéw, z produktami dobranymi do potrzeb
firm na wszystkich etapach - od innowacyjnych
start-upéw po dojrzate firmy.

Specyficzne ryzyka i potrzeba gwarangji
panstwowych

Obecna skala i tempo potrzebnego wzrostu
produkcji obronnej, jak réwniez zwigzane z tym
potrzeby finansowe, stanowia duze wyzwanie
dla tradycyjnego finansowania dtuznego,
zgodnego z ogélnymi wymogami oceny
zdolnosci kredytowej. Decyduje to o specyfice

finansowania sektora zbrojeniowego
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i potrzebie systemowych rozwigzan
usprawniajacych niezbedny przeptyw kapitatu
do tego sektora.

Finansowanie branzy zbrojeniowej wigze sie

z bardzo charakterystycznymi wyzwaniami

w ocenie ryzyka. Jest to rynek bardzo
nietypowy, z wysoka koncentracja kapitatu
panstwowego i bardzo ograniczong liczba
podmiotéw zamawiajacych. Powstajg wiec
specyficzne ryzyka - niekoniecznie zwigzane

z wyptacalnoscia firm, ale np. z decyzjami
politycznymi, elastycznoscia tancuchéw dostaw
i autonomia operacyjna. Ich charakter oraz
specyficzna rola takich inwestycji wskazuja na
zasadnos$¢ objecia tego typu przedsiewzieé
systemowym wsparciem w postaci gwarangji
rzadowych. Pozwolitoby to zapewni¢ stabilne

i wieloletnie finansowanie branzy zbrojeniowej,
przy zachowaniu niskiego poziomu ryzyka dla
sektora finansowego i uniknieciu kosztownych

rezerw w przysztosci.

Skala i specyfika inwestycji w sektorze
zbrojeniowym wymagajq systemowych
instrumentow finansowania, uwzgledniajqgcych
ich strategiczne znaczenie dla bezpieczeristwa
panstwa. Gwarancje rzgqdowe moggq stac sie
narzedziem, ktére potqczy stabilny doptyw
kapitatu do przemystu obronnego z utrzymaniem
bezpieczenstwa i przewidywalnosci po stronie
sektora finansowego.

Pierwsza fala kontraktow

Na obecnym etapie modernizacji Sit Zbrojnych,

tam gdzie dostepny jest kapitat z mechanizméw
m.in. dotacji Funduszu Inwestycji Kapitatowych,
SAFE czy tez przeptywow z nowych kontraktéw
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podpisywanych z Agencjg Uzbrojenia,
finansowanych z Funduszu Wsparcia Sit
Zbrojnych, gtéwna rolg bankéw nie jest stricte
zapewnienie finansowania dtuznego.

Modernizacja sit zbrojnych wymaga dzis
od bankow przede wszystkim sprawnego

zabezpieczania kontraktow i stabilizowania

przeptywow finansowych w catym
tancuchu wartosci przemystu obronnego.

W realiach wielomiliardowych programow

zbrojeniowych ich rola wykracza poza
obstuge finansowania, polega takze na

zabezpieczaniu wykonalnosci strategicznych

dla bezpieczenstwa panstwa umow.

Systemowy wptyw bankdéw na rozbudowe
sektora zbrojeniowego koncentruje sie na
zapewnieniu instrumentéw zabezpieczajacych
wykonanie kontraktéw i finansowania handlu.
Prowadzone programy modernizacji Sit
Zbrojnych mozna wyraznie podzieli¢ na etapy,
przy czym pierwsza fala wielomiliardowych
kontraktow zostata podpisana z dostawcami
z USA i Korei Ptd. W tej sytuacji akredytywy

i gwarancje zapewniajg wykonanie
kluczowych dla narodowego bezpieczehAstwa
kontraktéw, a udziat bankéw jest niezbedny
do realizacji kontraktu nawet w sytuacji,

gdy ma on juz wynegocjowane warunki,
zapewnione finansowanie i sprzet gotowy

do zakupu.

Nowa rola sektora finansowego

Analiza kolejnych kontraktéw podpisanych
w ramach realizacji przyspieszonej modernizacji
Sit Zbrojnych jasno pokazuje kierunek

dziatan po uzupetnieniu najpilniejszych
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luk w strategicznym wyposazeniu armii.
Zwiekszenie strumienia zamoéwien publicznych
podpisywanych ze spétkami tworzacymi
polski ekosystem przemystu zbrojeniowego
wymiernie zmienia role sektora finansowego
w nadchodzacej przysztosci.

Po raz pierwszy od dekad krajowy przemyst
zbrojeniowy ma jasng, wieloletnia perspektywe
zamowien, doktadnie okreslong w kontraktach,
zamiast uméw ramowych bedacych bardziej
wyrazem woli politycznej niz realnych zlecen
na wiele lat w przéd. Dotyczy to zwtaszcza
firm bedacych dostawcami dla kluczowych

dla krajowego przemystu integratoréw. Firmy
te, czesto z sektora MSP, nie zawsze mogg
miec zapewnione warunki kontraktowe,

takie jak m.in. zaliczki, na takim poziomie

jak ich klienci, bedacy bezposrednio

stronami umowy z Agencja Uzbrojenia.

Kiedy méwimy nie tylko o zwiekszeniu, ale
wrecz o zwielokrotnieniu krajowych mocy
produkcyjnych, w bilansach catego taficucha
dostaw przemystu zbrojeniowego w pierwszej
kolejnosci pojawia sie potrzeba skokowego
wzrostu zapotrzebowania na kapitat obrotowy.
Nastepnie pojawia sie potrzeba pokrycia
kosztéw niezbednych inwestycji w moce

Kapitat wzmacnia dzis bezpieczenstwo
panstwa wtedy, gdy dociera do catego
krajowego tancucha dostaw przemystu
zbrojeniowego, a nie wytqcznie do jego
najwiekszych integratorow. Rola sektora
bankowego polega wiec na tym, by zamienia¢
wieloletnie kontrakty obronne w realne

moce produkcyjne, nowe kompetencje
technologiczne i trwatq zdolnos¢ polskich

firm do rozwoju.

www.kongresobywatelski.pl
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produkcyjne, ktére na obecnym etapie nie sa
dostosowane ani do planowanej skali, ani do
charakteru niezbednych inwestycji. W kazdym
z tych przypadkéw sektor bankowy dysponuje
produktami i kapitatem niezbednymi do
realizacji tych planéw.

W ramach uzupetniania strategicznych luk
kompetencyjnych bedziemy obserwowac
inwestycje w takich obszarach jak chociazby
elektronika, uktady scalone czy np. silniki

do bezzatogowych statkéw powietrznych.
Chcac produkowac polski sprzet, nie tylko ten
ciezki, trzeba mysle¢ réwniez o rozbudowie
krajowych taricuchéw dostaw wtasnie w tych
obszarach. Bedzie to wymagac od firm nie
tylko zwiekszenia produkgji, ale rowniez
wejscia w nowe obszary dziatalnosci. Firmy
beda ponosi¢ konieczne do tego nakfady
inwestycyjne opierajac sie na przeptywach
pienieznych z ich podstawowej dziatalnosci.
Tworzy to luke kapitatowa, w pokryciu ktérej
banki moga skutecznie pomoc.

Elastycznosc¢ przemystu jako warunek
odpornosci panstwa

Mimo przewidywalnosci przychodéw na

kilka lat w przéd, strumien kontraktéw nie

jest nieskonczony. Firmy musza liczy¢ sie

ze spadkiem zaméwien na nowy sprzet

w pewnym, nawet bardziej odlegtym,
horyzoncie czasowym. Stanowi to ograniczenie
dla planéw inwestycyjnych.

W czasie pokoju zwiekszenie produkgji
skutkuje wzrostem zapaséw - potrzebnych
na czas wojny. Z kolei juz w trakcie trwania
konfliktu zbrojnego cykl zycia sprzetu ulega
drastycznemu skréceniu, co uzasadnia

rozbudowe potencjatu przemystowego na
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znacznie wieksza skale. Dlatego jedynym
wyjsciem dla panstwa stojacego przed
realnym zagrozeniem konfliktem zbrojnym
jest inwestycja w elastycznos$¢, rozumiang
na réznych poziomach. Musi sie ona wigzac
z wlaczeniem szerszego fancucha wartosci
pozostatych gatezi przemystu, poczatkowo
nawet w niewielkiej skali, w ekosystem
przemystu zbrojeniowego. Firmy z szerszego
sektora przemystowego, stajace sie rezerwa
przemystu zbrojeniowego, muszg by¢

w stanie zapewni¢ w krotkim czasie produkcje
odpowiednich komponentdéw spetniajacych
wojskowe standardy jakosci, co wymaga
wczesdniejszego przygotowania, konsultacji
i nawigzania relacji biznesowych. W kazdym
z tych aspektow sektor bankowy ma swoja
role do odegrania - od finansowania
CAPEX-u, przez gwarancje kontraktowe, po
wykorzystanie szerokiej sieci kontaktéw ze
swoimi klientami korporacyjnymi.

Odpornos¢ panstwa buduje sie dzis przede
wszystkim dzieki elastycznosci przemystu,
ktory potrafi szybko zwieksza¢ moce,

wiqczaé nowych dostawcow i odpowiadacé

na zmieniajqce sie potrzeby bezpieczenstwa.
Taka zdolnos¢ wymaga wczesniejszego
przygotowania catego ekosystemu
gospodarczego oraz stabilnego wsparcia
finansowego, ktére pozwala przekuc potencjat
przemystu w realnq gotowos¢ panstwa.

Rynki kapitatowe i nowa
koniunktura obronna

Kolejna ptaszczyzna, na jakiej mozna
analizowac role sektora bankowego

w rozbudowie potencjatu zbrojnego, jest



KONGRES

i,
BN
= V=
‘ 24 H
G N §
T

OBYWATELSKI

obszar rynkéw finansowych. Obecne
otoczenie geopolityczne, z trwajgca wojng

w Ukrainie i gwattownym przyspieszeniem
odbudowy potencjatu militarnego panstw
Europy, stworzyto bardzo korzystne

warunki dla publicznie notowanych firm
zbrojeniowych regionu. Wynika to z faktu,

iz jest to waskie grono firm, ktére posiadaja
zdolnosci do szybkiej odpowiedzi na skokowy
wzrost popytu, majac portfolio gotowych
produktéw i istniejace, dziatajace fabryki.

Jest to zupetnie nowy, w perspektywie
wczesniejszych lat, strumien kapitatu, ktéry
ptynie do stosunkowo waskiego grona firm,

z duzg przewidywalnoscia, biorac chociazby
pod uwage podniesienie ambicji panstw
cztonkowskich NATO w kwestii dojscia do
progu wydatkéw zbrojeniowych na poziomie
5% PKB. W tej sytuacji rolg sektora bankowego
jest wspieranie firm w pozyskiwaniu kapitatu
bezposrednio od inwestoréw, czy to w drodze
debiutéw gietdowych, do czego w Polsce
istnieje duza przestrzen, czy tez emisji
wtérnych, obejmowanych po korzystnych dla
firm zbrojeniowych wycenach.

Odpornosc spoteczna i stabilnos¢
finansowa w warunkach wojny

Banki, jako instytucje zaufania publicznego,
majg duza role do odegrania na ptaszczyznie
budowania odpornosci spoteczenstwa

w czasach kryzysow. Krajowy sektor bankowy
pokazat juz w 2022 r., jak dzieki innowacjom
produktowym, uproszczeniu procedur,
wieloletnim inwestycjom w cyfryzacje i sie¢
oddziatéw sprawnie petnit role przedtuzenia
niektérych funkcji administracji publicznej

W procesie przyjecia i integracji finansowej
uchodzcéw wojennych z Ukrainy. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze specyficzne dla tego sektora
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ryzyka zwigzane z ewentualnym wybuchem
konfliktu zbrojnego.

Koniunktura obronna sprawia, ze rynki
kapitatowe mogq stac sie waznym zréodtem
finansowania firm zdolnych szybko zwieksza¢
produkcje na potrzeby bezpieczenstwa
panstwa. Rolq sektora bankowego jest dzis nie
tylko obstuga biezqcych transakcji, lecz takze
wspieranie przedsiebiorstw zbrojeniowych oraz
dual-use w skutecznym pozyskiwaniu kapitatu

na rozwdj i wzmacnianie ich pozycji rynkowe;.

Zgodnie z historycznymi wzorcami,

w momencie wybuchu konfliktu zbrojnego
nastepuje odptyw kapitatu zagranicznego,
ktéry w panice prébuje ogranicza¢ ryzyko
inwestycji w kraju nagle objetym wojna.
Nastepuje gwattowne ostabienie waluty, co
szybko i znaczaco podnosi koszt importu
strategicznych towaréw — paliwa, amunigji,
zywnosci czy srodkéw medycznych — prowadzac
do wysokiej inflacji. Nie inaczej jest z dtugiem

— panstwo finansujace sie zagranicznym
kapitatem jest bardziej narazone na wzrost
kosztéw obstugi zadtuzenia i wyprzedaz
obligacji skarbowych, co jest jednym

z mechanizméw transmisji konfliktu zbrojnego
na sektor finansowy. Obligacje skarbowe
stanowig bowiem najwiekszy sktadnik bilanséw
krajowego sektora bankowego. W momencie
gwattownej wyprzedazy dtugu konieczne jest
zapewnienie odpowiedniej linii finansowania
bankéw komercyjnych w Narodowym Banku
Polskim, aby mogty one dalej petni¢ swoja
funkcje w gospodarce i spoteczenstwie

w zakresie ochrony depozytéw i zapewnienia

dostepnosci kapitatu.

www.kongresobywatelski.pl

5



6

Rola sektora bankowego w rozbudowie potencjatu wojskowego Polski. . .

Wysoki, wrecz rekordowy, udziat obligacji
skarbowych w bilansach polskiego sektora
bankowego oznacza, ze mniejsza cze$¢

dtugu jest zagrozona ryzykiem walutowym.
Wida¢ tu wyrazna analogie z sytuacja

w Ukrainie. Potrzeby pozyczkowe rzadu nie
znikaja w momencie wybuchu wojny - one
rosng, wzmocnione dodatkowo spadkiem
przychodoéw budzetowych w $lad za
ograniczeniem aktywnosci gospodarczej.
Mierzac sie z oczekiwaniami inwestoréw
zagranicznych, ukrainski rzad finansuje sie

w duzym stopniu w krajowym sektorze
bankowym, we wtasnej walucie, wedtug stopy
ustalanej przez wtasny bank centralny. Pokazuje
to, ze silny sektor bankowy z odpowiednia
rezerwg kapitatéw wtasnych to kluczowy filar
zachowania stabilnosci finansowej nie tylko

gospodarki, ale rbwniez samego panstwa.

Sita sektora bankowego staje sie w warunkach
wojny jednym z filaréw odpornosci panstwa,
poniewaz wspotdecyduje o stabilnosci

finansow publicznych, dostepnosci kapitatu

i bezpieczenstwie depozytow. Zdolnos¢ bankow
do podtrzymania ciggtosci finansowania

i zachowania zaufania spotecznego moze

w czasie kryzysu przesqdzac nie tylko o kondycji
gospodarki, ale rowniez o sprawnosci panstwa.

Koszt kapitatu, kredyt
i odpornos¢ spoteczna

Wzrost rentownosci obligacji i nierynkowe
zmiany popytu (koncentracja na dobrach
pierwszej potrzeby, gwattowne budowanie
zapasow) prowadza do koniecznosci
utrzymywania wyzszych stép procentowych,
co w bezposredni sposéb wptywa na
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dziatanie bankéw. W momencie, gdy kapitat

w gospodarce jest wyjatkowo drogi, rola
bankéw zwigzana z oceng ryzyka i efektywna
alokacja kapitatu nabiera jeszcze wiekszego
znaczenia. W czasie wojny w Ukrainie stopa
procentowa ustalana przez Narodowy Bank
Ukrainy siegneta 25%. Przy tak wysokim
oprocentowaniu konieczne okazato sie
wprowadzenie rzgdowych programoéw
ostonowych, takich jak wakacje kredytowe czy
dopfaty do kredytéw hipotecznych, stuzace
obnizeniu efektywnego oprocentowania,
ptaconego przez kluczowe grupy spoteczne,
takie jak zotnierze zawodowi, personel
medyczny czy nauczyciele, do 3%. Rozwigzania
ostonowe nie obejmuja wszystkich rodzajéw
kredytéw ani wszystkich grup spotecznych,
lecz zapewniaja niezbedng ochrone grup
krytycznych dla funkcjonowania panstwa

w stanie wojny oraz 0s6b najbardziej
narazonych na zatamanie budzetu domowego
wskutek wzrostu rat kredytu. Mimo bardzo
wysokich stép procentowych udato sie
utrzymac w ukrainskiej gospodarce mozliwie
szeroki dostep do kapitatu, a bilanse bankéw
pozostaty wzglednie bezpieczne. Gdy sektor
bankowy ogranicza kredyty z powodu wzrostu
ryzyka i kosztu finansowania, odpornos¢
spoteczna gwattownie maleje. Uderza to
jednoczesnie w gospodarstwa domowe,
przedsiebiorstwa, samorzady i fancuchy dostaw
istotne dla obronnosci.

Nie mozna réwniez poming¢ faktu, iz wysokie
oprocentowanie kredytéw wigze sie ze
wzrostem zysku sektora bankowego. Zyski

te stanowiga istotne zrédto finansowania dla
panstwa. Ponownie siegajac do przyktadu
Ukrainy, w Srodowisku wysokich stép
procentowych banki zarabiaja na obligacjach
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skarbowych, w ktére lokuja srodki, zapewniajac . . L.
Y 1 P 1 W warunkach drogiego kapitatu zdoInos¢

popyt na dlug rzadowy. Jednoczesnie jednak .

. sektora bankowego do utrzymania

obowigzuje tam 50-procentowa stawka

podatku dochodowego w sektorze bankowym, finansowania wspéldecyduje o odpornosci

co wspiera dochody podatkowe rzadu spotecznej, stabilnosci panstwa oraz

w czasie wojny. gospodarki. Doswiadczenie wojny pokazuje,

ze sprawne mechanizmy ostonowe i silne

Wielowymiarowa rola sektora banki moggq jednoczesnie tagodzic skutki
bankowego kryzysu, podtrzymywac popyt na dtug

Banki maja do odegrania szereg rol publiczny i wzmacnia¢ finansowe podstawy
wspierajgcych odporno$¢ spoteczna oraz dziatania panstwa.

rozbudowe potencjatu wojskowego Polski.

Zapewnienie sprawnego kanatu efektywnej

alokacji kapitatu w gospodarce, przy racjonalnych w sektorze MSP, obstuga gwarancyjna kontraktéw
kosztach kredytowania, oraz utrzymanie wojskowych oraz kierowanie kapitatu na
rozbudowanej, prywatnej infrastruktury cyfrowe;j, inwestycje o podwdjnym, cywilno-wojskowym
bedacej efektywnym przedtuzeniem administracji zastosowaniu to z kolei kluczowe funkcje
publicznej, to najwazniejsze funkcje wspierajace sektora bankowego w aktywnym wspieraniu
odpornos¢ spoteczna. Finansowanie niezbednych modernizacji Sit Zbrojnych i budowaniu

inwestycji zaplecza przemystu zbrojeniowego odpornosci kraju. l

O AUTORZE

Maciej Natecz — Dyrektor ds. Sektoréw Strategicznych w Departamencie Ekspertyzy Branzowej w Banku BNP Paribas.
Od ponad dekady zwigzany z sektorem bankowym. Doswiadczenie zdobywat jako analityk w wiodacych instytucjach
sektora finansowego koncentrujac sie na analizach sektorowych, polityce kredytowej oraz strategii. W Banku BNP
Paribas prowadzi projekty analityczne dotyczace trendéw rynkowych oraz oceny potencjatu m.in. w branzy sektora
obronnego, budowlanego oraz wybranych branz przetwérstwa przemystowego. Absolwent ekonomii w Szkole

Gtéwnej Handlowej w Warszawie oraz anglistyki i stosunkédw miedzynarodowych na Uniwersytecie SWPS.
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	Kształtowanie współzależności. Korea Południowa wobec nowej odsłony polityki siły
	Korea Południowa jest jednym z najbardziej spektakularnych przykładów państwa średniej wielkości, które potrafiło przekształcić zależność w siłę. Z kraju zniszczonego wojną i uzależnionego od amerykańskiej ochrony przekształciła się w potęgę technologiczn

	Siła pomimo zależności: źródła wyjątkowej pozycji Izraela
	Izrael jest we współczesnych stosunkach międzynarodowych ewenementem. Państwo stosunkowo niewielkie demograficznie i gospodarczo prowadzi politykę o skali i śmiałości właściwej mocarstwom, pozostając jednocześnie głęboko uzależnione od wsparcia Stanów Zje

	Lekcje z tureckiej drogi ku autonomii sektora zbrojeniowego
	W świecie rosnących napięć regionalnych i „uzbrojonej globalizacji” przemysł obronny staje się miarą realnej suwerenności państwa. Turcja, wychodząc z doświadczenia embarga i głębokiej zależności od Zachodu, zbudowała w ciągu kilku dekad jeden z najbardzi

	Bez wzmocnienia Polski 
nie wystarczy nawet najlepsze ułożenie sojuszy
	Świat przyspiesza, a dotychczasowe filary polskiej polityki zagranicznej chwieją się pod naporem nowych napięć między USA, Europą i rosnącymi ambicjami Chin. Wybór „właściwego obozu” przestaje być gwarancją bezpieczeństwa i rozwoju, jeśli nie towarzyszy m

	O potrzebie Wielkiej Strategii Polski
	Świat po epoce amerykańskiej dominacji wchodzi w fazę długiej i niepewnej transformacji. Rosnąca dynamika rywalizacji mocarstw, przyspieszenie technologiczne oraz kruchość dotychczasowych instytucji bezpieczeństwa wymuszają na państwach powrót do myślenia

	W warunkach narastającej rywalizacji mocarstw, skracających się horyzontów decyzyjnych i rosnącej wagi technologii, izolacja i pozorna samowystarczalność osłabiają suwerenność państw średnich i małych. Wzmacnia ją sieciowanie i dywersyfikowane współzależn
	Nowy model
suwerenności Polski
	Skala i długofalowa strategia 
– prawdziwe źródła przewagi
	O losie cywilizacji przesądzają nie same wynalazki, lecz zdolność ich skalowalnego zastosowania oraz umiejętność ich wykorzystywania w logice akumulacji. O przewadze państw decydują zaś instytucje, struktura własności i dostęp do energii – to one pozwalaj

	Jak budować polskie duże firmy i dlaczego powinniśmy to robić?
	Polska w ciągu trzech dekad dokonała imponującego skoku gospodarczego, stając się jedną z największych gospodarek świata. Jednocześnie wciąż zadajemy sobie pytanie, dlaczego kraj, który skutecznie dogania najbogatszych, nadal nie tworzy wielu własnych glo

	Koncentracja siły w sektorze żywnościowym – gdzie kończy się rynkowa gra a zaczyna logika brutalnej dominacji?
	Rośnie siła detalicznych sojuszy zakupowych. W przypadku sektora rolno-spożywczego problem nieuczciwych praktyk handlowych przestaje być już wyłącznie sporem o warunki umowy między dostawcą a siecią handlową. Coraz wyraźniej staje się on kwestią równowagi

	Innowacje w świecie uzbrojonej globalizacji – jaki kierunek 
dla Polski?
	Przez dekady innowacje rozwijały się w warunkach globalizacji opartej na efektywności i skali. Dziś coraz wyraźniej funkcjonują w świecie uzbrojonej globalizacji – w którym technologie, łańcuchy dostaw i regulacje pozostają globalne, lecz są coraz częście

	Suwerenność energetyczna to projekt cywilizacyjny
	Suwerenność energetyczna coraz rzadziej oznacza sam dostęp do paliw czy zdolność ich wytwarzania. W świecie narastających napięć geopolitycznych, deglobalizacji łańcuchów dostaw oraz przyspieszonej transformacji klimatycznej staje się ona znacznie szerszy

	Obronność – historyczne okno dla polskiej gospodarki
	Znajdujemy się w erze napięć geopolitycznych, które wymuszają trwałą zmianę podejścia do bezpieczeństwa. W konsekwencji Europa przestawia się na długoterminowe myślenie o obronności, a wydatki w tym obszarze będą rosły co najmniej przez najbliższą dekadę.

	Świat wchodzi w fazę trwałej niestabilności, w której dotychczasowe reguły globalizacji przestają obowiązywać. Dla państw średniej wielkości, obok tempa rozwoju, kluczowa staje się zdolność do zachowania sprawczości w warunkach fragmentaryzacji, presji ge
	Suwerenność 
w nowej rzeczywistości 
– jak stać się węzłem?
	Europejska gra 
o technologię i władzę
	Unia Europejska wchodzi w nową fazę integracji: od logiki neutralnych reguł rynku przechodzi do strategicznego zarządzania gospodarką, w ramach którego technologia, bezpieczeństwo i kontrola nad łańcuchami wartości stają się narzędziami władzy. To zmienia

	manager branży ICT, historyk i publicysta
	Między suwerennością a współzależnością. Polska w europejskiej grze technologicznej
	W świecie gwałtownie zmieniających się zależności technologicznych hasło „suwerenność” coraz częściej pojawia się w europejskiej i polskiej debacie publicznej. Nie zawsze jednak idzie za nim precyzja pojęciowa oraz propozycje konkretnych działań. Czy chod


	Trzy doktryny cybersuwerenności
	W XXI wieku o kształcie polityki międzynarodowej decydują już nie klasyczne ideologie, lecz dwie potężne siły: technologia i suwerenność. Cyfrowa rewolucja sprawiła, że obie sfery niemal stopiły się w jedno, zmuszając państwa do odpowiedzi na pytanie, kto

	W epoce geopolityki siły i dominacji cyfrowej suwerenność nie sprowadza się do zdolności do samodzielnego wytwarzania wszystkiego. Coraz częściej decyduje o niej umiejętność trafnego rozstrzygania, co państwo powinno rozwijać własnymi siłami, a co może ku
	Make-or-buy? Dylemat polskiej suwerenności i ekonomia kosztów transakcyjnych
	Suwerenne AI po polsku: fantazja czy konieczność?
	Kryzys porządku opartego na globalizacji i swobodnym przepływie technologii sprawił, że pojęcie suwerenności cyfrowej wróciło do centrum europejskiej debaty strategicznej. Generatywna sztuczna inteligencja – kluczowa dla bezpieczeństwa, administracji i ko

	Między suwerennością a zależnością. Polska i Europa w wyścigu o chmurę i sztuczną inteligencję
	Europa próbuje zbudować cyfrową suwerenność w cieniu dominacji amerykańskich gigantów technologicznych, a Polska – stojąc między ambicją a ograniczeniami skali – szuka własnej ścieżki w rozwoju chmury i sztucznej inteligencji. Pytanie nie brzmi już, czy r

	Cyfrowa potęga Chin – eksport technologii czy eksport systemu władzy?
	Główną osią debaty o suwerenności technologicznej Europy jest kwestia dominacji amerykańskich gigantów cyfrowych. Tymczasem w cieniu tej dyskusji rośnie druga potęga technologiczna świata – Chiny, których ekspansja opiera się na modelu relacji między tech

	Cyfrowy technofeudalizm 
– zmierzch kapitalizmu i nowa pańszczyzna?
	Cyfrowa rewolucja nie tylko zmienia sposób, w jaki pracujemy, komunikujemy się i konsumujemy. Przekształca samą strukturę władzy. W miejsce kapitalizmu opartego na rynku wyłania się porządek, w którym właściciele infrastruktury cyfrowej pobierają rentę od

	Dyrektor Departamentu Bezpieczeństwa, Ministerstwo Spraw Wewnętrznych i Administracji
	Porządek liberalno-demokratyczny jest coraz powszechniej zastępowany przez technofeudalizm. Europa i Polska nie powinny próbować „przeczekać tej burzy” albo ograniczać się do stosowania większych dawek dotychczasowych „lekarstw”. Szczególnie, że technofeu
	Technodominacja – nowe oblicze władzy i poważna zmiana w stosunkach gospodarczych. Jak przekuć 
to w szansę dla Polski?

	Polskie państwo zostało zaprojektowane na czas „końca historii” – stabilności geopolitycznej, przewidywalnych zagrożeń i dominacji procedur nad sprawczością. Tymczasem pełnoskalowa wojna w Ukrainie oraz narastająca rywalizacja mocarstw pokazały, że „histo
	Europa pod presją – jak przekształcić Unię Europejską?
	Szereg nowych wyzwań podważa dziś dotychczasowy model integracji europejskiej. 
Rosnące napięcia geopolityczne, globalna konkurencja gospodarcza oraz wewnętrzne podziały sprawiają, że zdolność UE do szybkiego działania staje się coraz bardziej ograniczona

	Polskie dylematy między sojuszem z USA a europejskimi interesami
	Europa i Polska wchodzą w okres strategicznej niepewności, w którym bezpieczeństwo w mniejszym stopniu opierać się będzie na trwałych gwarancjach, a w coraz większym na nieustannej rekalkulacji interesów i zdolności do elastycznego reagowania na zmiany w 

	Polska – w kierunku twardego rdzenia Europy
	Dwa geopolityczne punkty zwrotne – wojna w Ukrainie wywołana agresją Rosji oraz redefinicja polityki USA – kończą epokę polskich złudzeń dotyczących trwałości dotychczasowego ładu. Nie wystarczy już odwoływać się do oczywistości transatlantyckiego zakotwi

	Między regułami a siłą. 
Europa i Polska w świecie geopolitycznych podziałów
	Dotychczasowy model globalizacji, oparty na wzroście i maksymalizacji korzyści ekonomicznych, ustępuje miejsca rzeczywistości, w której coraz większą rolę odgrywają siła i bezpieczeństwo. Jesteśmy w trakcie rozpadu starego ładu, a nowy dopiero się kształt

	Suwerenność cyfrowa 
jako fundament 
bezpieczeństwa państwa
	Wojna w Ukrainie pokazała, że współczesna geopolityka nie toczy się wyłącznie na polach bitew. Rozstrzyga się również w sieciach energetycznych, systemach administracyjnych i algorytmach platform cyfrowych. W warunkach permanentnej presji hybrydowej państ

	Polska wobec geopolityki siły i technodominacji – czas na zmianę strategii
	Dotychczasowy model globalizacji, oparty na przewidywalności i wzajemnych korzyściach, ulega erozji. Zależności stają się narzędziem nacisku, relacje międzynarodowe nabierają charakteru transakcyjnego, a przewaga siły coraz częściej zastępuje reguły. Równ

	Gra o konkurencyjność UE 
– na czym polega, jak Polska może się w nią wpisać 
	Globalizacja wchodzi w nową fazę. Rywalizacja technologiczna, fragmentaryzacja łańcuchów dostaw i napięcia geopolityczne sprawiają, że państwa i regiony ponownie sięgają po narzędzia aktywnej polityki przemysłowej. Unia Europejska próbuje odpowiedzieć na 
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