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WPROWADZENIE

Pandemia COVID-19, petnoskalowa rosyjska agresja na Ukraine oraz nasilajaca
sie globalna rywalizacja gospodarcza doprowadzity do zrewidowania wielu pogla-
dow na sposéb uprawiania polityki gospodarczej oraz do poszukiwania nowych
instrumentow jej realizacji. Wsrod proponowanych rozwigzan wymienia sie podej-
mowanie przez administracje publiczng aktywnych dziatan na rzecz wzmacniania
krajowej bazy przemystowej i ustugowe] w poszczegodlnych sektorach gospodarki,
w tym promowanie udziatu komponentu krajowego (w miedzynarodowej debacie
gospodarczej oznaczanego w uproszczeniu jako local content) przy realizacji inwe-
stycji przez spotki z udziatem Skarbu Parnstwa iich podmioty zalezne.

Koniecznos¢ wzmacniania krajowej bazy przemystowej i ustugowej oraz daze-
nia do zmniejszania zaleznosci od krajow trzecich jest identyfikowana przez szereg
panstw takich jak USA czy Wielka Brytania. Coraz wiecej panstw na swiecie widzi
potrzebe wspierania wiasnego przemystu, a koncepcje suwerennosci gospodar-
czej i technologicznej sa przedmiotem szczegdtowej debaty. Polski Instytut Eko-
nomiczny, 28 wrzesnia 2022 r. opublikowat raport! pt. Dekada bezpieczenstwa
ekonomicznego. Od offshoringu do czesciowego friendshoringu, w ktérym wskazat,
ze bezpieczenstwo tarncuchéw dostaw staje sie kluczowym trendem globalizacji,
a odpornos¢ fancucha dostaw iwspdtpraca z zaufanymi partnerami gospodar-
czymi w obliczu braku stabilnosci i konfliktow intereséw zmienia dotychczasowy
model gospodarczy. Instytut wskazat w raporcie na nowe zjawiska przemystowe
takie jak friendshoring, czyli przenoszenie produkcji do grupy panstw hotdujacych
podobnym warto$ciom w polityce miedzynarodowej, nearshoring, czyli skracanie
tancuchéw dostaw, czy reshoring lub backshoring oznaczajace sprowadzanie pro-
dukgji kluczowych towaréw do panstw macierzystych. W ocenie Instytutu koszt
alternatywny niezwiekszenia odpornosci tancuchéw dostaw to narazenie na nie-
dobory w okresach napiec¢ politycznych i gospodarczych.

W czerwcu 2023 r. Komisja Europejska opublikowata ,Europejska Strate-
gie Bezpieczenstwa Gospodarczego?®’, bedaca kontynuacjg zaktualizowanej

1 Ambroziak, t., Arak, P, Baszczak, t., Juszczak, A., Kopinski, D., Leszczynski, P., Maj, M., Wasinski, M.
(2022), Dekada bezpieczenstwa ekonomicznego. Od offshoringu do czesciowego friendshoringu, Polski
Instytut Ekonomiczny, Warszawa

2 Komunikat KE w sprawie Europejskiej Strategii Bezpieczenstwa Gospodarczego: https:
//circabc.europa.eu/rest/download/a7 5f3fb8-74e3-4f05-a4 33-fdbf406d5deéb.
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strategii przemystowej UE ogtoszonej w 2021 r. Wsréd priorytetéw UE znala-
zto sie promowanie wtasnej konkurencyjnosci poprzez zwiekszenie odpornosci
gospodarki i tancuchéw dostaw oraz pobudzanie innowacji i potencjatu prze-
mystowego. Bezpieczenstwo gospodarcze stato sie jednym z najistotniejszych
tematow w dyskusjach prowadzonych przez przedstawicieli parstw cztonkow-
skich UE. W rezultacie 9 wrzesnia 2024 r. byty prezes Europejskiego Banku
Centralnego i byty premier Wtoch, Mario Draghi zaprezentowat w Brukseli
raport® przygotowany na zlecenie Komisji Europejskiej, a dotyczacy strategii
na rzecz zwiekszenia konkurencyjnosci unijnej gospodarki. Wsrod trzech gtow-
nych obszaréw dziatania, majacych na celu ponowne ozywienie zrownowa-
zonego wzrostu gospodarczego w UE, wskazat zwiekszenie bezpieczenstwa
i redukcje zaleznosci przemystowej od krajow trzecich.

Polska pozostaje w Swiatowej czotdwce wzrostu gospodarczego i aktywnego
kreowania polityki gospodarczej, zwtaszcza w kontekscie realizacji wieloletnich
programéw modernizacji kraju. Okreslone przez Prezesa Rady Ministrow mia-
nem ,repolonizacji gospodarki” dziatania, majace na celu wzmacnianie polskich
przedsiebiorcow iich pozycji w przetargach publicznych naleza do prioryte-
tow obecnego Rzadu. Stanowig one szanse dla krajowych firm, w tym spotek
z udziatem Skarbu Panstwa, na rozbudowe wtasnego potencjatu produkcyjnego
i ustugowego oraz zwiekszenie konkurencyjnosci na rynku krajowym i miedzy-
narodowym. Jednym z filarow repolonizacji gospodarki jest korzystanie, w jak
najszerszym zakresie, ze wsparcia lokalnych firm, co przyczynia sie do skracania,
a przez to stabilizacji tancuchéw dostaw i w rezultacie do zrownowazonego roz-
woju gospodarczego i ochrony srodowiska. Przektada sie to na zwiekszanie od-
pornosci gospodarki i jej wieksza konkurencyjno$c¢ w skali makroekonomicznej,
zwtaszcza w dobie globalnych turbulencji.

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa sg zaangazowane w realizacje szeregu in-
westycji, ktore beda miaty pozytywny wptyw na bezpieczenstwo i odpornosc
panstwa, jak tez rozwoj polskiej gospodarki. Wraz z wieloma instytucjami publicz-
nymi moga stanowic przyktady dla prywatnego biznesu w zakresie repolonizacji
zamowier wyrobow i ustug, poprzez zwiekszanie udziatu komponentu krajowe-
g0 przy realizacji kluczowych inwestycji. Swiadome i systemowe uwzglednianie
komponentu krajowego w kluczowych procesach inwestycyjnych moze sprzy-
ja¢ tworzeniu nowych miejsc pracy, budowie stabilnych tancuchéw dostaw,

3 https:/commission.europa.eu/topics/competitiveness/draghi-report_en.
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zwiekszaniu odpornosci gospodarczej oraz ograniczaniu ryzyk geopolitycznych
i logistycznych. Silny irozwiniety rynek krajowych wykonawcow dziatajacych
w Polsce stanowi element wzmacniajacy bezpieczenstwo ekonomiczne, infra-
strukturalne itechnologiczne panstwa. Lokalne zaangazowanie firm staje sie
wiec osig polityki repolonizacji gospodarki panstwa.

W celu koordynacji wykonywania uprawnien przystugujacych Skarbowi
Panstwa zgodnie z art. 7 ust. 3 pkt 2 ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r. 0 zasa-
dach zarzadzania mieniem panstwowym, niniejszy dokument pt. Dobre prak-
tyki w zakresie zwiekszenia przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa udziatu kom-
ponentu krajowego w kluczowych procesach inwestycyjnych (,Dobre praktyki”)
wskazuje kierunki oraz rekomendacje umozliwiajagce wzmacnianie krajowego
potencjatu gospodarczego w sposob przejrzysty i proporcjonalny w ramach
obowiagzujacych przepiséw prawa. Jego powstanie jest efektem prac Zespo-
tu do spraw Udziatu Komponentu Krajowego w Kluczowych Procesach In-
westycyjnych powotanego przez Ministra Aktywow Panstwowych na mocy
zarzadzenia z dnia 8 pazdziernika 2025 r. w zwigzku z priorytetem Rady Mi-
nistrow P12 pn. Komponent krajowy w kluczowych procesach inwestycyjnych
spotek z udziatem Skarbu Panstwa, w ktorych prawa z akcji i udziatow wykonuje
minister wtasciwy do spraw aktywow panstwowych - local content, jak réwniez
wytycznymi wynikajacymi ze Strategii Rozwoju Polski do 2035 r. majacej sta-
tus srodokresowej strategii rozwoju kraju w rozumieniu ustawy z dnia 6 grud-
nia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju. W opracowaniu Dobrych
praktyk uczestniczyta réwniez Prokuratoria Generalna Rzeczypospolitej Pol-
skiej oraz Kancelaria Prezesa Rady Ministrow. Dobre praktyki dotycza udziela-
nia zamowien przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa w zakresie nieobjetym
przepisami ustawy z dnia 11 wrzes$nia 2019 r. Prawo zamowien publicznych.
Wytyczne w zakresie udzielania zamowien publicznych objetych przepisami
tejze ustawy sa zawarte w Polityce Zakupowej Panstwa na lata 2026-2029
przyjetej przez Rade Ministréw 31 marca 2026 r.

PREZES RADY MINISTROW

okats T,

DONALD TUSK






1. CEL OPRACOWANIA

Celem Dobrych praktyk jest wskazanie praktycznych rozwigzan, ktére maja
wspierac repolonizacje polskiej gospodarki poprzez zwiekszenie udziatu kom-
ponentu krajowego w kluczowych procesach inwestycyjnych realizowanych
przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa. Rezultatem tych dziatan ma by¢ trwa-
te wzmocnienie konkurencyjnosci polskiej gospodarki i odporniejsze krajowe
tancuchy dostaw bazujace na potencjale krajowych przedsiebiorcow.

Wskazane Dobre praktyki maja sprzyjac:

e zwiekszaniu konkurencyjnosci i kompetencji krajowych przedsiebiorstw,
e zmniejszaniu uzaleznienia od zewnetrznych tancuchéw dostaw,

e budowaniu odpornosci gospodarki,

e zapewnieniu bezpieczenstwa realizowanych inwestycji.

Repolonizacja umozliwi rozwdj potencjatu podmiotéw przemystowych i ustu-
gowych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza na terytorium Polski, wzmocni
stabilnos¢ procesow inwestycyjnych, skroci tancuchy dostaw i bedzie sprzyjata
tworzeniu dtugofalowe] wartosci dodanej dla krajowej gospodarki, co przetozy
sie na wyzsze PKB oraz transfer nowoczesnych technologii.



2. ROZUMIENIE KOMPONENTU KRAJOWEGO

Istotne, by wydatki ponoszone przez podmioty realizujgce, w ramach obowig-
zujacych strategii rozwoju, programoéw i dokumentow programowych oraz po-
lityk publicznych Rady Ministréw, kluczowe programy inwestycyjne zwtaszcza
w sektorze obronnym, energetycznym, infrastrukturalno-transportowym czy
technologiczno-cyfrowym byty skierowane na repolonizacje gospodarki, umoz-
liwiajac zwiekszenie jej konkurencyjnosci i odpornosci. Wazne, by te wydatki
przyczyniaty sie do promowania zwiekszania udziatu podmiotow krajowych
w realizacji wskazanych programow inwestycyjnych lub rozwoju krajowych tan-
cuchow dostaw na potrzeby realizacji wskazanych programéw inwestycyjnych
przy uwzglednieniu kryteriow kwalifikacji podmiotdw jako krajowych oraz miaty
pozytywny wptyw na rozwadj polskiej gospodarki, przejawiajacy sie w szczegdl-
nosci przez zwiekszony wzrost PKB, poprawe w bilansie eksportu netto, za-
chowanie lub tworzenie nowych miejsc pracy na terytorium Polski, zwiekszone
wptywy z podatkéw, w tym dochodowych na rzecz budzetu panstwa, przycia-
ganie nowych inwestycji zagranicznych na terytorium Polski, czy tworzenie na
terytorium Polski centréw badawczo-rozwojowych i rozwdj innowacji.
W celu koordynacji wykonywania uprawnien przystugujgcych Skarbowi Pan-
stwa oraz na potrzeby Dobrych praktyk, komponent krajowy jest rozumiany jako
wartosc towardw lub ustug wyprodukowanych lub swiadczonych przez podmiot
krajowy przy uwzglednieniu kryteriow kwalifikacji podmiotéw jako krajowych.
Wskazuje sie nastepujace kryteria krajowosci na potrzeby Dobrych praktyk
i przypisane im wagi:
e jednostka dominujaca najwyzszego szczebla (ultimate parent unit) znajduje
sie w Polsce - 25%

o gtowny przedmiot dziatalnosci przedsiebiorcy jest wykonywany na teryto-
rium Polski - 25%

* przedsiebiorca posiada rezydencje podatkowa w Polsce i odprowadza w Pol-
sce podatek dochodowy - 15%

e ponad 50% pracownikow przedsiebiorcy posiada obywatelstwo polskie lub
mieszka w Polsce oraz wykonuje prace na terytorium Polski i odprowadza
w Polsce podatek dochodowy oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne -
15%
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e przedsiebiorca posiada siedzibe w Polsce (zarejestrowang w KRS lub
CEIIDG) oraz prowadzi nieprzerwang dziatalno$¢ gospodarczg na teryto-
rium Polski od co najmniej 3 lat - 10 %

e ponad 50% rocznych obrotédw przedsiebiorstwa jest generowanych na te-
rytorium Polski - 10 %

Wagi sumarycznie dajg sume 1 (100%). W zaleznosci od uzyskanej sumy
wag, podmiot otrzymuje ocene krajowosci w skali od O (0 %) do 1 (100 %).



3. OBSZARY DOBRYCH PRAKTYK

I. Planowanie i aktywna wspoétpraca z rynkiem

1. Dla zwiekszania udziatu komponentu krajowego w kluczowych procesach
inwestycyjnych istotne jest budowanie przez spotki z udziatem Skarbu Pan-
stwa przewidywalnego i transparentnego rynku zamowien, ktére umozliwia
ich przysztym kontrahentom odpowiednie przygotowanie z wyprzedzeniem
niezbednych zasobéw, rozwdj kompetencji kadrowych i technicznych oraz
zaplanowanie wtasnych inwestycji. Wczesne i uporzadkowane planowanie
zamowien ma istotne znaczenie dla zwiekszenia konkurencyjnosci postepo-
wan oraz dla wzmacniania krajowych tancuchow dostaw.

2. Ograniczony dostep do informacji o planowanych zamodwieniach lub ich
nagte uruchamianie z krotkimi terminami na ztozenie ofert moze ograni-
cza¢ mozliwos¢ udziatu podmiotow krajowych, ktére potrzebujg czasu na
zabezpieczenie finansowania, rozwéj zaplecza technicznego lub nawiazanie
wspotpracy z partnerami lub konsorcjantami. Z kolei systematyczna komuni-
kacja z rynkiem sprzyja lepszemu dopasowaniu zakresu danego zamoéwienia
do realnych mozliwosci wykonawcdw, stwarza mozliwoéci pozyskania wiek-
szej liczby ofert oraz zwieksza efektywnosc¢ catego procesu zakupowego.

3. Systematyczny dialog z rynkiem, prowadzony przez spétki z udziatem Skarbu
Panstwa w sposob przejrzysty i niedyskryminacyjny, pozwala identyfikowac
dostepne rozwigzania technologiczne, potencjalne ryzyka realizacyjne oraz
bariery wejscia, ktére mogg zostac ograniczone na etapie projektowania po-
stepowania. W efekcie prowadzenia dialogu liczba krajowych podmiotow
zdolnych do realizacji ztozonych projektéw, ktore beda zainteresowane zto-
zeniem konkurencyjnej oferty w ramach danego procesu zakupowego, moze
wzrosnac, a w rezultacie krajowy tarcuch dostaw moze stac sie bardziej zin-
tegrowany i odporny na zaktocenia zewnetrzne.
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Rekomenduje sie w szczegdlnosci:

1. Opracowanie i wdrozenie przez spoétki z udziatem Skarbu Panstwa stra-
tegii zarzadzania dla poszczegoélnych kategorii zakupowych na potrzeby
kluczowych proceséw inwestycyjnych

Proporcjonalnie do skali prowadzonych procesow inwestycyjnych wprowadze-
nie do wewnetrznego tadu korporacyjnego spotek z udziatem Skarbu Panstwa
wymogu w zakresie opracowania i wdrozenia do stosowania strategii zarzadza-
nia dla poszczegolnych kategorii zakupowych na potrzeby kluczowych proce-
sow inwestycyjnych zdefiniowanych przez kazda ze spotek z udziatem Skarbu
Panstwa, ktére to kategorie zostang okreslone w wewnetrznych regulacjach
zakupowych danej spotki z udziatem Skarbu Panstwa. Strategia moze by¢ spo-
rzadzana jako jeden dokument odnoszacy sie do kazdego kluczowego procesu
inwestycyjnego realizowanego przez spotke z udziatem Skarbu Panstwa lub by¢
kazdorazowo tworzona na potrzeby danego specyficznego kluczowego proce-
su inwestycyjnego. Taki dokument lub dokumenty, w zaleznosci od przyjetego
wariantu, bedzie sprzyja¢ efektywniejszemu przygotowaniu postepowan zaku-
powych w ramach planowanej inwestycji. Moze m.in. okresla¢ wytyczne w za-
kresie stosowania okreslonego rodzaju kryteriow niecenowych, uwzgledniania
kosztow cyklu zycia przy zakupie okreslonych komponentow czy obejmowac
rekomendacje w zakresie trybu postepowania przy realizacji danej inwestycji.
Strategia powinna by¢ zwieztym i mozliwie konkretnym dokumentem kierun-
kowym.

Dokument powinien okresla¢, dla jakich elementéw zamdwienia warto pod-
ja¢ wysitek identyfikacji i zachecenia do ztozenia ofert przez krajowych wy-
konawcéw lub podwykonawcow, biorac pod uwage dostepnos¢ technologii,
kompetencji oraz potencjat rozwojowy sektora. Strategia moze zawierac¢ zale-
cenia dotyczace optymalnych struktur konsorcjow, w tym rozsadnego balan-
sowania miedzy zaangazowaniem miedzynarodowych ekspertéw, a krajowymi
zasobami, w celu zapewnienia transferu wiedzy i umiejetnosci.

Dodatkowo, strategia powinna uwzglednia¢ kompleksowe spojrzenie na cykl
zycia przedmiotu zamowienia. Oznacza to, ze przy podejmowaniu decyzji o do-
borze kryteriow (ich wag lub innych wskaznikow) wyboru wykonawcy i formu-
towaniu tresci praw i obowigzkdéw zawartych w umowie, ktéra zostanie zawar-
ta ze zwycieskim oferentem, Spotka powinna bra¢ pod uwage nie tylko fazy
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projektowania i implementacji, ale réwniez fazy eksploatacji, utrzymania i ewen-
tualnej modernizacji oraz wynikajace z tego koszty i ryzyka w dtugim horyzoncie
czasowym. Takie podejscie zacheca do formutowania ofert, w ktorych aktywne
zaangazowanie potencjatu przemystowego i ustugowego zlokalizowanego na
terytorium Polski jest zaplanowane nie tylko na etapie realizacji, ale rowniez na
etapie post-implementacyjnym. Repolonizacja realizacji inwestycji sprzyja budo-
waniu dtugoterminowych zdolnosci przemystowych i ustugowych w kraju.

Strategia powinna by¢ opracowywana we wspotpracy z zespotami opera-
cyjnymi odpowiadajacymi za realizacje kluczowych proceséw inwestycyjnych,
a spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny dokonywac jej przegladu w przy-
padku wystapienia istotnych zmian branzy, w ktorej prowadza dziatalnos¢, do-
stepnosci wykorzystywanych technologii lub zmian podmiotowych krajowego
potencjatu przemystowego lub ustugowego.

2. Tworzenie analiz potrzeb i wymagan

Weskazane jest wprowadzenie do wewnetrznego tadu korporacyjnego spotek
7 udziatem Skarbu Panstwa, na potrzeby realizacji kluczowych proceséw inwe-
stycyjnych, wymogu w zakresie koniecznosci sporzadzania wewnetrznej ana-
lizy dotyczace] potrzeb danej spotki z udziatem Skarbu Panstwa obejmujacej
mozliwe warianty realizacji zamowienia lub zamdéwien na potrzeby kluczowe-
g0 procesu inwestycyjnego, mozliwosci podziatu wybranych zamdwien w ra-
mach kluczowego procesu inwestycyjnego na czesci, mozliwosci uwzglednienia
aspektéw Srodowiskowych czy w zakresie cyberbezpieczerstwa zamdéwienia.
Analiza moze obejmowac tez wstepne badanie rynku uwzgledniajace w szcze-
goélnosci identyfikacje krajowych wykonawcéw potencjalnie zdolnych zrealizo-
wac¢ zamowienie, do ktérych mozna skierowac zaproszenie do ztozenia oferty,
oszacowanie ryzyka zwigzanego z zaleznoscig spotki z udziatem Skarbu Parstwa
od wykonawcéw/podwykonawcédw niekrajowych, w tym w zakresie ciggtosci
realizacji kluczowego procesu inwestycyjnego oraz korzystania z efektéw zre-
alizowanej inwestycji po jej zrealizowaniu, bezpieczenstwa dostaw niezbednych
komponentdéw czy dostepnosci oraz kosztow serwisu.

Analiza potrzeb powinna rowniez w miare mozliwosci obejmowac badanie
struktury rynku krajowego dla danej kategorii zakupowej, tak aby utatwic¢ za-
angazowanie komponentu krajowego w jej ramach. Badanie powinno identy-
fikowac nie tylko bezposrednich konkurentow zdolnych do realizacji petnego
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zakresu zamdwienia, ale réwniez potencjalnych podwykonawcdw, dostawcow
komponentéw czy specjalistow mogacych wspomagac gtownego wykonawce.
Identyfikacja takich podmiotéw umozliwia zamawiajacemu lepsze zrozumienie
struktury tancucha dostaw i potencjatu dla stymulowania udziatu krajowych
zasobow.

Dodatkowo, analiza powinna zawiera¢ ocene mozliwosci podziatu zamowie-
nia na potrzeby realizacji kluczowego procesu inwestycyjnego na czesci. Dla
wielu kompleksowych projektow rozbicie zamowienia na mniejsze czesci moze
otworzy¢ mozliwos¢ udziatu dla mniejszych podmiotow krajowych, ktére moga
wyspecjalizowacd sie w konkretnych aspektach projektu. Rozwazenie mozliwo-
Sci takiego podziatu powinno byc elementem analizy potrzeb, z uwzglednie-
niem zaréowno korzysci (zwiekszona konkurencja, wtaczenie MSP), jak i poten-
cjalnych wyzwan (wzrost kosztow koordynacji, fragmentaryzacja integracji).

3. Wczesne informowanie o planowanych postepowaniach zakupowych na
potrzeby kluczowych proceséw inwestycyjnych

Istotne jest publikowanie na stronach internetowych planéw dotyczacych prze-
widywanych zamowien zwigzanych z realizacja kluczowych procesdw inwesty-
cyjnych z odpowiednim wyprzedzeniem, w zakresie umozliwiajagcym zaintere-
sowanym wykonawcom zapoznanie sie z potrzebami spotki z udziatem Skarbu
Panstwa oraz podjecie prac nad przygotowaniem oferty oraz zaplanowaniem
dostepnosci kadr, zaplecza organizacyjnego i technicznego.

Minimalny okres wyprzedzenia powinien by¢ okreslony w regulacjach za-
kupowych spotki z udziatem Skarbu Panstwa idostosowany do charakteru
i ztozonosci planowanych zamoéwien - dla projektéw o duzej skali i ztozonosci,
wyprzedzenie wynoszace kilka miesiecy moze sie okaza¢ uzasadnione. Plan
zamowien publikowany przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinien za-
wierac nie tylko przewidywane terminy uruchomienia postepowan, ale rowniez
ogolny opis zakresu iceldw inwestycji oraz przewidywane gtéwne kryteria,
ktore beda stosowane przy ocenie ofert. Takie informacje umozliwiaja poten-
cjalnym oferentom przeprowadzenie wstepnej oceny, czy dysponuja lub moga
pozyskac zdolnosci niezbedne do uczestnictwa w danym postepowaniu.

Publikowanie planu zamowien powinno by¢ powigzane z ogdinym planem ko-
munikacji spotki z udziatem Skarbu Panstwa z rynkiem. Plan ten powinien iden-
tyfikowac¢ grupy interesariuszy (dostawcy, podwykonawcy, osrodki naukowe),

15



z ktérymi spotka z udziatem Skarbu Panstwa zamierza aktywnie komunikowac
sie w trakcie przygotowania postepowan z uwzglednieniem zasad konkurencyj-
nosci. Dla réznych kategorii zakupowych moga to by¢ rézne grupy - dla zamo-
wien technicznych moga to by¢ producenci specjalistycznego sprzetu i osrod-
ki badawcze, dla zamodwien ustugowych moga to by¢ firmy specjalizujace sie
w Swiadczeniu okreslonego rodzaju ustug, dla zamdwien dotyczacych oprogra-
mowania moga to byc¢ firmy z sektora IT i startupy technologiczne.

Plan zamdwien powinien by¢ publikowany w dostepnym formacie umozliwia-
jacym tatwe filtrowanie i $ledzenie zmian. Rekomenduje sie udostepnianie planu
rowniez w formie, ktéra umozliwia zainteresowanym podmiotom zapisanie sie
do systemu powiadomien o zmianach w planach dla wybranych kategorii zaku-
powych. Takie podejscie utatwia dotarcie do szerokiego grona potencjalnych
oferentdw, bez koniecznosci przeprowadzania indywidualnych kampanii komu-
nikacyjnych.

4. Prowadzenie dialogu technicznego i konsultacji rynkowych

Dobra praktyka jest tez korzystanie z dostepnych narzedzi dialogu z rynkiem
wykonawcow, w tym prowadzenie konsultacji wstepnych, przy zachowaniu
zasad réwnego traktowania i przejrzystosci. Takie dziatania pozwalaja trafniej
okresli¢ wymagania oraz ograniczy¢ ryzyko btedow projektowych. Wytoniony
w procedurze wykonawca bedzie nastepnie partnerem przy realizacji projektu
wspotodpowiedzialnym za jego powodzenie.

Dialog techniczny powinien by¢ zaplanowany na wczesnym etapie przygo-
towania postepowania, zanim zostanie sfinalizowana specyfikacja warunkow
zamowienia.

Konsultacje rynkowe moga przybierac rozne formy w zaleznosci od charakte-
ru zamowienia. Dla zamowien technicznych moga to by¢ rozmowy z producen-
tami sprzetu i osSrodkami badawczymi, majace na celu identyfikacje dostepnych
rozwigzan technicznych iocene realnosci zaplanowanych harmonograméw.
Dla zamdéwien ustugowych moga to by¢ dyskusje z potencjalnymi dostawcami
ustug dotyczace sposobu realizacji projektow i identyfikacji ryzyk.

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa moga tez opublikowaé wytyczne dotyczace
procedury prowadzenia konsultacji rynkowych, ktére zapewniaja, ze wszystkie
zainteresowane podmioty maja réwny dostep do udzielanych informacji. Jedna
z mozliwych procedur polega na opublikowaniu na stronie internetowej Spotki
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zaproszenia do udziatu w konsultacjach, wraz z harmonogramem, tematyka dys-
kusji oraz procedura rejestracji. Po przeprowadzeniu konsultacji, dana spétka
moze opublikowac streszczenie udzielonych informacji i odpowiedzi na zadane
pytania, aby wszystkie zainteresowane podmioty mogty skorzystac¢ z informacji.

W ramach konsultacji rynkowych spoétki z udziatem Skarbu Panstwa moga
zbierac¢ informacje na temat dostepnych rozwigzan i mozliwosci ich adaptacji
do ich potrzeb, realistycznosci zaplanowanych harmonograméw i budzetdw,
dostepnosci specjalistow i zasobdw, ryzyk zwiazanych z realizacjg projektu oraz
mozliwosci zaangazowania krajowych podmiotow w realizacje poszczegélnych
elementow zamowienia. Takie informacje moga by¢ wykorzystane do optyma-
lizacji specyfikacji warunkéw zamdwienia i struktury umowy zawieranej na po-
trzeby realizacji zamdwienia.

5. Organizowanie spotkan informacyjnych i ,dni dostawcow”

Wskazane jest inicjowanie przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa otwartych
spotkan informacyjnych dotyczacych planowanych inwestycji w ramach klu-
czowych proceséw inwestycyjnych, co poszerza dostep do informacji oraz
sprzyja budowaniu relacji handlowych z kregiem wykonawcéw zainteresowa-
nych wspodtpraca. Spotkania pozwalaja budowac katalogi potencjalnych kontra-
hentow spdtek z udziatem Skarbu Panstwa i zwiekszac konkurencyjnos¢ poste-
powan zakupowych.

Takie spotkania moga byc¢ organizowane w formie zjazdéw branzowych,
warsztatow technicznych, czy specjalistycznych konferencji.

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa mogg opracowac strategie komunikacyjne
na potrzeby postepowan o istotnej wartosci, okreslajgce forme, harmonogram
i cel organizowanych spotkan informacyjnych. Dla duzych i ztozonych projektéw,
rekomenduje sie organizacje szeregu spotkan o roznym charakterze - poczatko-
wych spotkan informacyjnych skierowanych do szerokiego grona potencjalnych
oferentow, nastepnie spotkan technicznych skierowanych do podmiotow, ktore
wykazaty szczegdlne zainteresowanie, i wreszcie spotkarn roboczych na etapie
przygotowywania ofert.

Spotkania informacyjne powinny by¢ otwarte dla wszystkich zaintereso-
wanych podmiotdw i prowadzone w sposéb neutralny, bez faworyzowania
jakiegokolwiek oferenta. Podczas spotkan powinny by¢ prezentowane cele in-

westycji, planowany zakres zamdéwienia, wstepne wymogi oraz harmonogram
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postepowania. Spotkania powinny stwarza¢ mozliwos$¢ zadawania pytan i dys-
kusji, co umozliwia potencjalnym oferentom lepsze zrozumienie potrzeb danej
spotki.

Materiaty prezentacyjne z organizowanych spotkan powinny by¢ publikowa-
ne na stronie internetowej spotki, aby podmioty, ktore nie mogty uczestniczyc
w spotkaniu, mogty zapoznac sie z udzielonymi informacjami. Pytania i odpo-
wiedzi wynikajace ze spotkan powinny by¢ udostepniane wszystkim zaintere-
sowanym podmiotom w formie FAQ (frequently asked questions), co zapewnia
przejrzystosc i rowny dostep do informacji.

6. Wspieranie programéw rozwoju dostawcow

Wskazane jest podejmowanie przez spoétki z udziatem Skarbu Panstwa dzia-
tan wspierajacych podnoszenie kompetencji potencjalnych kontrahentéw,
w szczegolnosci poprzez dziatania informacyjne, szkoleniowe, certyfikacyjne
lub partnerskie oraz tworzenie przez nie list kwalifikowanych dostawcéw posia-
dajacych odpowiednie kwalifikacje, zdolnos¢ wykonania dostaw, zaplecze tech-
niczne i organizacyjne niezbedne do realizacji zaméwien w okreslonym obsza-
rze. Spotki z udziatem Skarbu Panstwa mogg tez tworzy¢ programy wspierania
certyfikacji technicznej i kompetencyjnej dla rynku wykonawcéw.

Il. Struktura zamowien i dostep do rynku

1. Celem dziatarh podejmowanych na etapie planowania zamdwien powinno
by¢ ksztattowanie ich struktury i zakresu, w sposob sprzyjajacy zwiekszaniu
konkurencyjnosci postepowan, budowaniu i wzmacnianiu lokalnych tancu-
chéw dostaw oraz zwiekszaniu udziatu komponentu krajowego w realizacji
zamowien, przy zachowaniu zasad proporcjonalnosci, rownego traktowania
i uczciwej konkurencji. W ramach planowania zamdéwienia warto dokonac
oceny, czy jest ono zwigzane z budowa, rozbudowa, utrzymaniem lub serwi-
sowaniem infrastruktury krytycznej. Jezeli zamowienie dotyczy elementow
o istotnym znaczeniu dla bezpieczenstwa, powinno byc¢ traktowane jako in-
strument wzmacniajacy odpornosc¢ Panstwa. W konsekwencji zasadne jest
zdefiniowanie przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa istniejacych ryzyk
oraz opisanie srodkéw majacych na celu ich eliminacje lub ograniczenie.
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2. Sposdb przygotowania zamowienia juz na etapie planowania ma istotny
wptyw na poziom realnej dostepnosci rynku. Wtasciwe okreslenie zakresu
rzeczowego, podziatu zamdwienia, warunkéw udziatu oraz wymagan formal-
nych moze decydowac o tym, czy postepowanie bedzie otwarte dla szero-
kiego grona wykonawcow, w tym wyspecjalizowanych podmiotow dziataja-
cych na rynku krajowym.

3. Struktura zamowienia powinna umozliwia¢ udziat zarowno wykonawcow
realizujacych projekty kompleksowe, jak i podmiotow wyspecjalizowanych
w okreslonych obszarach. Uksztattowanie struktury zamoéwien w taki spo-
sob przyczyni sie do zwiekszenia poziomu konkurencji w postepowaniach,
wzmocnienia zdolnosci wykonawczych przedsiebiorstw dziatajagcych w Pol-
sce oraz bedzie sprzyja¢ budowie stabilnych i odpornych tancuchéw dostaw.
W rezultacie przetozy sie to na wiekszg przewidywalnos$¢ realizacji inwesty-

¢ji, ograniczenie ryzyk operacyjnych ilogistycznych oraz trwate wzmocnie-

nie krajowego potencjatu przemystowego i ustugowego.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Analize zasadnosci podziatu zamoéwienia na czesci

Kazdorazowa ocene czy podziat zamowienia na czesci moze zwiekszy¢ kon-
kurencyjnos¢ postepowania oraz umozliwi¢ udziat wyspecjalizowanych wy-
konawcow, w tym podmiotéw z sektora MSP. Podziat powinien uwzgledniac
charakter techniczny, organizacyjny i funkcjonalny zamowienia.

Analiza zasadnosci podziatu zamdwienia powinna by¢ przeprowadzana na
mozliwie wczesnym etapie przygotowania zamowienia, podczas opracowywa-
nia analizy potrzeb (opisanej w Rozdziale I). Analiza powinna by¢ dokumentem
wewnetrznym, zawierajgcym szczegdtowa ocene potencjalnych wariantéw po-
dziatu i uzasadnienie ostatecznie wybranego podejscia. W ramach analizy za-
mawiajacy powinien przeanalizowac nastepujace wymiary podziatu:

Podziat funkcjonalny - rozdzielenie zamdwienia na czesci, np. odpowiadaja-
ce roznym funkcjom lub komponentom systemu lub wedtug faz projektu (faza
projektowa, budowlano-montazowa, wsparcia i utrzymania).

Podziat techniczny - rozdzielenie zamodwienia na czesci odpowiadajace roz-
nym technologiom lub platformom technicznym.
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Podziat geograficzny - rozdzielenie zamodwienia na czesci odpowiadajace
roznym lokalizacjom geograficznym lub regionom. Na przyktad projekt doty-
czacy rozbudowy infrastruktury na terenie catego kraju moze by¢ podzielo-
ny na czesci odpowiadajace poszczegdlnym regionom, co umozliwia lokalnym
przedsiebiorstwom konkurowanie o zamowienia dotyczace danego regionu.
Taki podziat jest szczegdlnie korzystny dla MSP, ktore moga dysponowac odpo-
wiednim potencjatem do realizacji projektow o skali lokalnej lub regionalnej, ale
nie dysponujg zdolnosciami do realizacji projektow krajowych.

2. Dopuszczanie wspolnego ubiegania sie o0 zamowienie

Umozliwianie sktadania ofert przez konsorcja lub podmioty wspdlnie ubiega-
jace sie o udzielenie zamodwienia. Rozwigzanie to moze sprzyjac tgczeniu kom-
petencji, transferowi doswiadczen oraz budowie relacji w krajowym taficuchu
dostaw, a w rezultacie zwieksza¢ udziat komponentu krajowego w realizacji
danej inwestycji.

3. Proporcjonalne okreslanie warunkéw udziatu

Formutowanie wymogow dotyczacych zdolnosci finansowej, technicznej i or-
ganizacyjnej w sposob adekwatny do skali i poziomu ryzyka zamowienia. Nad-
mierne wymagania mogg ograniczac¢ konkurencje i utrudnia¢ udziat krajowych
podmiotow posiadajacych realne kompetencje wykonawcze.

Wymogi dotyczace zdolnosci uczestnikow postepowania powinny byc¢ sfor-
mutowane w oparciu o szczegdtowg analize minimalnych zdolnosci wymaga-
nych dla bezpiecznej realizacji zamowienia. Analiza powinna by¢ przeprowa-
dzana dla kazdego zamowienia osobno, z uwzglednieniem jego specyfiki, skali
i poziomu ryzyka.

4. Ograniczanie barier formalnych i administracyjnych

Stosowanie cyfrowych platform zakupowych, upraszczanie procedur i doku-
mentacji w zakresie dopuszczalnym wewnetrznymi regulacjami zakupowymi
spotki z udziatem Skarbu Panstwa, aby zmniejszy¢ obcigzenia administracyj-
ne czy techniczne zwigzane z udziatem w postepowaniu w ramach kluczo-
wych proceséw inwestycyjnych. Dziatania te moga zwiekszac liczbe i jakosc
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sktadanych ofert oraz zachecac¢ do sktadania ofert podmioty dziatajace lo-
kalnie.

Bariery administracyjne i formalne moga stanowic¢ znaczna przeszkode dla
mniejszych, czesto krajowych podmiotow, ktére nie dysponujg wyspecjalizo-
wana kadra zajmujaca sie przygotowaniem ofert w postepowaniach zakupo-
wych inicjowanych przez duzych przedsiebiorcéw. Zmniejszenie tych barier
w umiarkowany i kontrolowany sposéb sprzyja zwiekszeniu liczby potencjal-
nych oferentéw iprzyczynia sie do podniesienia konkurencyjnosci postepo-
wan, a finalnie moze sie przektadac¢ na zwiekszony udziat komponentu krajo-
wego W realizacji danej inwestycji.

5. Ksztattowanie zakresu zamoéwienia w sposéb sprzyjajacy budowie jak naj-
krétszych tancuchow dostaw

Wskazane jest definiowanie zakresu zamdwienia na potrzeby danego kluczo-
wego procesu inwestycyjnego, ktére sprzyja lub umozliwia wspdtprace wyko-
nawcow z podwykonawcami i dostawcami funkcjonujgcymi na terytorium RP,
przy zachowaniu neutralnosci i niedyskryminacyjnego charakteru postepowa-
nia. Moze sie to przekfadac na wieksza stabilnos¢ i odpornosc tancuchow do-
staw na potrzeby danej inwestyciji.

Ksztattowanie zakresu zamdéwienia w sposéb sprzyjajacy budowie krajowych
fancuchow dostaw wymaga Swiadomego podejscia spétki z udziatem Skarbu
Panstwa do analizy dostepnych krajowych dostawcow i podwykonawcéw oraz
identyfikacji mozliwosci ich zaangazowania w realizacje konkretnego zamowie-
nia na potrzeby realizacji kluczowego procesu inwestycyjnego.

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny by¢ ostrozne wobec formutowa-
nia wymogow, ktére w praktyce beda wymagac zaangazowania miedzynarodo-
wych dostawcow, pomimo dostepnodci krajowych alternatyw. Przyktadowo,
wymog uzywania okreslonych, zastrzezonych technologii dostepnych tylko od
miedzynarodowego producenta powinien by¢ zmieniony na wymag funkcjonal-
ny, pozwalajacy oferentom na wybdr technologii. Wymog posiadania certyfikacji
dostepnej tylko od miedzynarodowych organizacji certyfikujacych powinien byc
zmieniony na dopuszczenie rownowaznych certyfikacji lub sposobow wykazania
zgodnosci. Wymadg posiadania licencji od miedzynarodowych producentdw po-
winien by¢ zmieniony na wymog wykazania zdolnosci technicznej poprzez inne
dostepne na rynku sposoby. Wymadg zatrudnienia pracownikow z okreslonym
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doswiadczeniem miedzynarodowym powinien by¢ zmieniony na wymaog wyka-
zania wymaganych kompetencji niezaleznie od Zrédta do$wiadczenia.

I1l. Dokumentacja, standardy, formalnosci

1. Za dobra praktyke mozna uzna¢ konstruowanie dokumentacji postepowan
w ramach kluczowych procesow inwestycyjnych w sposob mozliwie przej-
rzysty idostosowany do specyfiki zaméwienia, aby umozliwi¢ mozliwie
szerokiemu gronu oferentdw udziat w postepowaniu oraz rzetelne i konku-
rencyjne przygotowanie ofert. Sposéb formutowania wymagan formalnych
i technicznych ma istotny wptyw na udziat podmiotéw dziatajacych na ryn-
ku krajowym oraz na rzeczywisty poziom konkurencji.

2. Nadmiernie rozbudowana dokumentacja, nieprecyzyjne opisy przedmio-
tu zamdwienia lub nieuzasadnione wymagania formalne moga w praktyce
ogranicza¢ udziat krajowych wykonawcow, w szczegdlnosci mniejszych lub
wyspecjalizowanych podmiotow dziatajgcych na mniejsza skale. Z kolei moz-
liwie jednoznaczne postanowienia dokumentacji sprzyjaja sktadaniu wiekszej
liczby ofert, poprawiajg porownywalnos$¢ propozycji oraz zmniejszaja ryzyko
sporow interpretacyjnych na etapie realizacji umowy zawieranej z wybranym
oferentem.

3. Przejrzystose i czytelnosé dokumentacji ma takze znaczenie dla budowania
zaufania do spotek z udziatem Skarbu Panstwa oraz dla wzmacniania krajo-
wych tancuchow dostaw, ktore wymagaja przewidywalnych i stabilnych wa-
runkow uczestnictwa w postepowaniach. Spojnie przygotowana dokumen-
tacja tworzy warunki do szerszego udziatu wykonawcéw, podnosi jakos¢
konkurencji oraz umozliwia bardziej efektywne wykorzystanie potencjatu
krajowych przedsiebiorstw. Jednoczesnie zapewnia wieksza klarownos¢ za-
sad wspotpracy i sprzyja stabilnemu funkcjonowaniu krajowych tancuchow
dostaw w dtuzszej perspektywie. Ogranicza tez ryzyko sporow sadowych
lub arbitrazowych.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
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1. Stosowanie dokumentacji w jezyku polskim w zakresie uzasadnionym
przedmiotem zaméwienia

Dobrg praktyka zwiekszajaca szanse na udziat komponentu krajowego przy
realizacji okreslonego zamowienia w ramach kluczowego procesu inwestycyj-
nego jest sporzadzanie kluczowych elementéw dokumentacji technicznej i pro-
jektowe] w jezyku polskim, w szczegdlnosci w zakresie majacym znaczenie dla
realizacji, nadzoru i eksploatacji. Utatwia to komunikacje operacyjna, ogranicza
ryzyko niejednoznacznosci oraz zwieksza dostepnos¢ postepowania dla pod-

miotéw dziatajgcych na rynku krajowym.
2. Standaryzacje dokumentéw przetargowych

Stosowanie powtarzalnych wzoréw formularzy, projektéw umow i oswiadczen,
co podnosi czytelnos$¢ postepowan oraz utatwia wykonawcom przygotowanie
ofert. Standaryzacja sprzyja takze ograniczeniu btedow formalnych i przyspie-
szeniu procesu oceny.

3. Formutowanie wymagan technicznych w sposéb funkcjonalny

Okreslanie parametrow i oczekiwan w sposéb umozliwiajacy oferowanie roz-
wigzan rownowaznych, adekwatnych do przedmiotu zamowienia. Takie podej-
Scie wspiera konkurencyjnos¢, umozliwia zastosowanie innowacyjnych rozwia-
zan oraz zwieksza szanse udziatu wyspecjalizowanych podmiotow.

4. Uznawanie réwnowaznosci norm i certyfikatow

Stosowanie zasady rownowaznosci w odniesieniu do norm i standardow tech-
nicznych, przy jednoczesnym unikaniu nieuzasadnionego wskazywania kon-
kretnych rozwigzan, o ile nie wynika to z obiektywnych potrzeb technicznych
lub bezpieczenstwa. Rownoczesdnie warto uwzgledniac krajowa specyfike i oto-
czenie prawne w zakresie obowiazujacych norm i uprawnien technicznych wy-
maganych do realizacji okreslonych zadan na potrzeby inwestycji, bo to moze
sprzyjac¢ zwiekszaniu komponentu krajowego. W tym zakresie istotna jest dzia-
talnos¢ Polskiego Komitetu Normalizacyjnego.
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Wymaganie spetnienia konkretnej normy (na przyktad PN-EN) powinno by¢
zastepowane, w miare mozliwosci, sformutowaniem otwartym na normy kra-
jowe lub miedzynarodowe, o ile spetniaja ten sam standard bezpieczenstwa,
funkcjonalnosci lub wydajnosci. Takie podejécie zwieksza liczbe dostepnych
dla oferentéw opcji i utatwia zaangazowanie dostawcow, ktérzy moga praco-
wac z normami innymi niz te bezposrednio wskazane, ale réwnowaznymi pod
wzgledem poziomu bezpieczenstwa. Jednoczesnie spdtki z udziatem Skarbu
Panstwa powinny uwzglednia¢ krajowa specyfike oraz obowigzujgce na tery-
torium Polski normy, uprawnienia techniczne i wymogi prawne wymagane do
realizacji okreslonych zadan, gdyz moze to utatwia¢ egzekwowanie odpowie-
dzialnosci oséb o okreslonych uprawnieniach oraz sprzyjac¢ zwiekszaniu kom-
ponentu krajowego.

5. Ograniczanie nadmiernych wymogoéw formalnych

Dostosowanie zakresu wymaganych dokumentow i oswiadczen do skali i pozio-
mu ryzyka zamoéwienia. Racjonalizacja wymogow formalnych moze zwiekszac
liczbe ijakos¢ ofert oraz obniza¢ bariery administracyjne dla przedsiebiorstw
funkcjonujacych lokalnie. Racjonalizacja wymogodw formalnych powinna by¢
przeprowadzana poprzez merytoryczng analize, ktére dokumenty, oswiadczenia
i certyfikaty sa rzeczywiscie niezbedne dla oceny zdolnosci wykonawcy do re-
alizacji zamoéwienia i oceny ryzyka jego realizacji. Spotki z udziatem Skarbu Pan-
stwa powinny stosowac zasade proporcjonalnosci, gdzie wymogi powinny byc
dostosowane do charakteru zamowienia, jego wartosci oraz poziomu ryzyka.
Dla zamowien o matej wartosci lub niskim ryzyku wymogi moga by¢ minimal-
ne - na przyktad zamiast petnych sprawozdan finansowych za okres kilku lat,
wystarczajgce moze byc proste oswiadczenie oferenta potwierdzajace przy-
chody z ostatniego roku. Dla zamowien sredniej skali wymogi moga by¢ umiar-
kowane - na przyktad uproszczone sprawozdania finansowe plus dokumenty
potwierdzajace referencje. Dla duzych lub wysokiego ryzyka zamowien wymogi
moga by¢ bardziej rozbudowane. Zmniejszenie liczby wymaganych zatgcznikow,
uproszczenie formularzy, wyeliminowanie wymogu powielania dokumentow
na potrzeby kilku zatacznikéw zwieksza szanse na pozyskanie wiekszej liczby
ofert o potencjalnie wyzszej jakosci merytorycznej, szczegdlnie od mnigjszych
przedsiebiorstw dziatajacych lokalnie lub o charakterze specjalistycznym, ktore
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moga nie dysponowac zasobami do przygotowania odpowiedniej dokumen-
tacji. Wskazane jest zadanie w pierwszej kolejnosci oswiadczen dotyczacych
spetnienia okreslonych warunkéw, z zastrzezeniem obowiazku przedstawienia
dokumentow potwierdzajacych ich zgodnosé ze stanem rzeczywistym. Spotki
z udziatem Skarbu Panstwa powinny rowniez rozwazy¢ wprowadzenie procedu-
ry, w ramach ktoérej tylko wybrany wykonawca jest zobowigzany do dostarczenia
petnej dokumentacji, zamiast wymagania tego od wszystkich oferentdw juz na
etapie sktadania ofert.

6. Ujednolicone zasady potwierdzania doswiadczenia i referenciji

Stosowanie spéjnych i przewidywalnych zasad wydawania oraz przyjmowania
referencji, co zwieksza transparentnos$¢ oceny doswiadczenia oraz ogranicza
rozbieznosci interpretacyjne.

IV. Referencje i wiarygodnos¢ wykonawcow

1. Wypracowanie i wprowadzenie do wewnetrznych regulacji korporacyjnych
dotyczacych procedur zakupowych na potrzeby kluczowych procesow in-
westycyjnych zasad weryfikacji doswiadczenia i rzetelnosci wykonawcéw,
ktore powinny umozliwia¢ ocene ich rzeczywistych zdolnosci realizacyjnych,
a jednoczesnie nie prowadzi¢ do nadmiernego ograniczenia dostepu do
rynku. Wymogi dotyczace referencji powinny by¢ skonstruowane w sposéb
pozwalajacy na potwierdzenie kompetencji technicznych i organizacyjnych
adekwatnych do skali oraz charakteru zamdéwienia udzielanego na potrzeby
kluczowego procesu inwestycyjnego.

2. Zbyt sztywne lub formalistyczne podejscie do oceny do$wiadczenia moze
utrwala¢ dominacje waskiej grupy wykonawcéw iogranicza¢ rozwoj no-
wych podmiotow. Precyzyjnie okreslone, proporcjonalne i elastyczne zasady
potwierdzania realizacji projektéw sprzyjaja szerszemu udziatowi przedsie-
biorstw dziatajacych w kraju, umozliwiaja stopniowe budowanie historii wy-
konawczej oraz wzmacniaja relacje w ramach krajowych tancuchow dostaw.
Prowadzi to do zwiekszenia dynamiki konkurencji, utatwia rozwdj firm wcho-
dzacych do tancuchow dostaw oraz sprzyja utrwalaniu kompetencji wyko-
nawczych w krajowym obrocie gospodarczym.
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Rekomenduje sie w szczegdlnosci:

1. Okreslanie wymaganego doswiadczenia w powigzaniu z rzeczywistym za-
kresem zamdwienia

Dostosowywanie przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa poziomu i rodzaju
wymaganych referencji do przedmiotu zamodwienia oraz poziomu ryzyka zwia-
zanego z jego realizacjg. Zakres doswiadczenia powinien odpowiadac istotnym
elementom zamdwienia, a nie wykracza¢ poza to, co niezbedne do potwier-
dzenia zdolnosci wykonawcy. Spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny prze-
prowadzac¢ dla kazdego zamdwienia analize, jakie elementy lub komponenty
danego zamowienia niosa ze soba najwieksze ryzyko realizacyjne i ktore ele-
menty wymagaja udowodnienia doswiadczenia. Wymagania dotyczace refe-
rencji powinny by¢ sformutowane w sposob bezposrednio powigzany z tymi
elementami o wysokim ryzyku, a nie z catym zakresem zamowienia. Nie zawsze
konieczne jest stawianie wymogdw w zakresie doswiadczenia w realizacji pro-
jektéw za granica, bo to moze miec¢ charakter wykluczajacy.

2. Uwzglednianie doswiadczenia w zblizonych warunkach technicznych lub
regulacyjnych

Dopuszczanie przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa doswiadczenia zdoby-
tego przy realizacji projektow o podobnym charakterze technologicznym, or-
ganizacyjnym lub prawnym, jezeli ma to znaczenie dla jakosci i bezpieczenstwa
wykonania zamowienia. Wymog wykazania doswiadczenia w dokfadnie tej sa-
mej branzy lub sektorze moze by¢ nieuzasadniony, jesli elementy techniczne sa
podobne lub transferowalne miedzy branzami. Spotki z udziatem Skarbu Pan-
stwa powinny dopuszcza¢ wykazanie doswiadczenia w warunkach technicz-
nych lub regulacyjnych zblizonych do wymaganych, a nie wymagac wytacznie
doswiadczenia w tej samej branzy. Przy ocenie rownowaznosci doswiadczenia
spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny tez bra¢ pod uwage transferowalne
kompetencje, takie jak zdolnosci zarzadcze, doswiadczenie w zarzadzaniu ry-
zykiem, czy doswiadczenie w pracy w zblizonych warunkach regulacyjnych (na
przyktad wymogi bezpieczenstwa, wymogi srodowiskowe, wymogi dotyczace

dokumentacji).
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3. Zapewnienie przejrzystych zasad wystawiania referencji

Konstruowanie jasnych regut wydawania potwierdzen nalezytego wykonania
po zakonczeniu projektu lub jego kluczowych etapéw. Umozliwia to wykonaw-
com systematyczne budowanie wiarygodnosci oraz zwieksza przejrzystosc
rynku.

Wskazane jest opracowanie iopublikowanie jasnych zasad, na podstawie
ktérych beda wystawiane referencje dla wykonawcow realizujgcych zamowie-
nia na potrzeby kluczowych procesow inwestycyjnych. Zasady powinny okre-
$la¢, za jakie warunki realizacji (np. termin, jako$¢, bezpieczenstwo) dana spotka
wystawia referencje, czy referencja bedzie wystawiona dla catego projektu czy
dla poszczegolnych etapow, oraz w jakim terminie po zakonczeniu realizacji re-
ferencja bedzie dostepna.

4. Stosowanie ujednoliconych wzoréw dokumentéw potwierdzajacych do-
Swiadczenie

Wprowadzanie spojnych formatéw referencji, zawierajacych podstawowe in-
formacje o zakresie, wartosci i terminowosci realizacji. Standaryzacja ogranicza
watpliwosci interpretacyjne oraz utatwia poréwnywalnosc ofert, co zacheca do
ich sktadania.

5. Dopuszczanie taczenia potencjatu wykonawczego

Umozliwianie wykazywania spetniania warunkéw udziatu poprzez taczenie do-
Swiadczenia w ramach konsorcjéw lub przy wykorzystaniu potencjatu podmio-
tow trzecich, zgodnie z obowiazujacymi przepisami. Rozwiazanie to sprzyja
wspotpracy przedsiebiorstw i tworzeniu bardziej ztozonych struktur realizacyj-
nych, a w rezultacie moze przyczynic sie do zwiekszenia udziatu komponentu
krajowego.

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny jasno okresli¢c w swoich we-
wnetrznych procedurach zakupowych, ze wykonawca moze wykaza¢ do$wiad-
czenie wymagane dla danego zamowienia poprzez potaczenie doswiadczenia
kilku podmiotow dziatajacych wspdlnie w konsorcjum. Przyktadem moze by¢
sytuacja, gdy zaden z cztonkdw konsorcjum nie posiada indywidualnie petnego
zakresu wymaganego doswiadczenia, ale tacznie posiadaja wszystkie wymagane
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kompetencje - takie konsorcjum powinno by¢ akceptowalne. Spétki z udziatem
Skarbu Panstwa powinny rowniez dopuszczac, aby gtowny wykonawca wyka-
zat doswiadczenie poprzez dokumentacje doswiadczenia swoich kluczowych
pracownikéw, nawet jesli pracownicy zmienili pracodawce od czasu realizacji
poprzednich projektéw - doswiadczenie pozostaje cenne niezaleznie od tego,
w jakim przedsiebiorstwie byto zdobywane. Moga réwniez dopuszczac, aby
wykonawca wykazat zdolnos¢ do realizacji okreslonych elementow zamowie-
nia poprzez wskazanie wyspecjalizowanego podwykonawcy, ktéry posiada wy-
magane doswiadczenie. To moze przetozyc sie z kolei na zwiekszenie udziatu
komponentu krajowego, bo przedsiebiorcy dziatajacy na mniejszg skale czesciej
siegng po wsparcie lokalnego podwykonawcy.

V. Kryteria oceny ofert i konkurencyjnos$c

1. Sposdb konstruowania kryteriéw oceny ofert ma bezposredni wptyw na kie-
runek rozwoju rynku oraz zakres udziatu komponentu krajowego w realizacji
kluczowych procesow inwestycyjnych. Wskazane jest, aby kryteria odnosity
sie przyktadowo do jakosci, trwatosci, bezpieczeristwa, ochrony Srodowi-
ska i zrbwnowazonego rozwoju, organizacji realizacji zamowienia, poziomu
i szybkosci udzielania wsparcia technicznego i serwisowego, wptywu na roz-
woj kompetencji i trwatos¢ tancucha dostaw, kwestie zwigzane z cyberbez-
pieczenstwem i miejscem przetwarzania danych dotyczacych inwestycji przy
jednoczesnym zachowaniu zasad uczciwej konkurencji i rownego traktowa-
nia wykonawcow.

2. Model oceny bazujacy wytacznie na cenie zwykle prowadzi do wyboru roz-
wiazan minimalizujacych koszt poczatkowy kosztem trwatosci, bezpieczen-
stwa lub jakosci. Docelowo podnosi to jednak koszty ponoszone przez spofki
z udziatem Skarbu Panstwa i moze by¢ przyczyng dtugotrwatych problemow
z realizacja inwestycji, w tym opdznien lub wrecz ich zatrzymania. Z kolei
uwzglednienie mierzalnych elementéw pozacenowych pozwala identyfi-
kowac oferty wykonawcédw zapewniajacych wyzszy poziom organizacyjny,
stabilniejsze zaplecze techniczne oraz realny wktad w rozwdéj kompetencji
i tancucha dostaw funkcjonujgcego w kraju.

3. Whtasciwie dobrane kryteria oceny moga przyczyniac¢ sie do zwiegkszenia
komponentu krajowego w realizacji kluczowych proceséw inwestycyjnych,
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wzmacnia¢ konkurencje, sprzyja¢ budowie potencjatu wykonawczego w Pol-
sce oraz zwiekszac¢ przewidywalnos¢ realizacji projektéow o znaczeniu stra-
tegicznym dla spotek z udziatem Skarbu Panstwa. Sprzyjaja takze rozwojowi
podmiotdw oferujacych trwate i bezpieczne rozwigzania oraz wspierajg bu-
dowe silnego i odpornego lokalnego taricucha dostaw.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Stosowanie miernikoéw jakosciowych i organizacyjnych

Uwzglednianie elementéw odnoszacych sie do sposobu realizacji zamowienia,
strukturyzespotuprojektowego,dostepnoscizapleczatechnicznego,czasureakgji
serwisowej lub jakosci wsparcia eksploatacyjnego, o ile pozostajg one w zwigzku
z przedmiotem zamowienia. Kryteria oceny ofert powinny by¢ sformutowane
w sposob umozliwiajacy ocene nie tylko ceny, ale réwniez jakosci i bezpieczen-
stwa proponowanego rozwigzania oraz zdolnosci wykonawcy do jego realiza-
cji. Przyktadowe mierniki jako$ciowe moga obejmowac: jakos¢ proponowane-
go rozwiazania pod wzgledem spetniania wymogow funkcjonalnych, trwatosc
i niezawodno$¢ rozwigzania mierzone na podstawie okreslonych parametréow
technicznych, bezpieczenstwo realizacji i eksploatacji oceniane na podstawie
proponowanych procedur i standardéw bezpieczenstwa, wptyw na srodowisko
oceniany na podstawie zuzycia energii, emisji CO,, wielkosci $ladu weglowego,
czy mozliwosci recyklingu. Mierniki organizacyjne moga obejmowac: strukture
i doswiadczenie zespotu projektowego, w szczegodlnosci kierownika projektu
i kluczowych specjalistow, dostepnos¢ zaplecza technicznego i infrastruktury
wspierajacej realizacje, czas reakcji serwisowej i dostepnos¢ wsparcia tech-
nicznego po oddaniu do uzytku czy proces zapewniania jakosci proponowa-
ny przez wykonawce. Kazdy z miernikéw powinien mie¢ przypisang wage lub
liczbe punktdw, co umozliwia poréwnanie ofert na podstawie kilku kryteriow
jednoczesnie.

2. Wstepna selekcje w trybach wieloetapowych

W postepowaniach prowadzonych w formule wieloetapowej - stosowanie
obiektywnych i proporcjonalnych kryteriow umozliwiajacych wybor wyko-
nawcow posiadajacych adekwatne doswiadczenie i potencjat organizacyjny.
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Kryteria te powinny sprzyja¢ realnej ocenie zdolnosci wykonawczej przy
zachowaniu niedyskryminacyjnego charakteru. Postepowania wieloetapo-
we (takie jak dialog konkurencyjny, negocjacje, czy dwuetapowe procedury
udzielania zamdwienia) umozliwiajg przeprowadzenie wstepnej selekcji wyko-
nawcow w pierwszym etapie, zanim beda oni zobowiazani do przygotowania
petnej, szczegdtowe] i kosztownej oferty (co moze ogranicza¢ zaangazowanie
lokalnych i krajowych wykonawcow). Kryteria wstepnej selekcji powinny by¢
sformutowane w sposob jasny, obiektywny i proporcjonalny do wymagan za-
mowienia, umozliwiajac spétkom z udziatem Skarbu Panstwa ocene, czy dany
wykonawca posiada wystarczajgce doswiadczenie i potencjat organizacyjny
do przystapienia do drugiego etapu. Kryteria powinny obejmowac: wykazanie
doswiadczenia w realizacji projektéw o porownywalnej ztozonosci i skali, wy-
kazanie dostepnosci zasobow i zaplecza technicznego wymaganych dla da-
nego zamowienia, potwierdzenie zdolnosci finansowej i organizacyjnej, wy-
kazanie posiadania kluczowych pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach.
Kryteria powinny by¢ sformutowane w sposdb elastyczny, dopuszczajacy
rozne sposoby wykazania spetnienia wymagan (na przyktad doswiadczenie
moze by¢ wykazane poprzez referencje, dokumentacje projektow, czy do-
Swiadczenie kluczowych pracownikow). Spotka powinna okresli¢ liczbe wy-
konawcow, ktorzy przejda do drugiego etapu - liczba ta powinna by¢ wystar-
czajaca, aby zapewnic¢ konkurencje, ale wystarczajaco ograniczona, aby drugi
etap byt efektywny.

3. Uwzglednianie doswiadczenia w poréwnywalnym otoczeniu realizacyjnym

Mozna brac¢ pod uwage doswiadczenie zdobyte przy realizacji projektow w zbli-
zonym rezimie technologicznym, organizacyjnym lub regulacyjnym, jezeli ma to
znaczenie dla jakosci, bezpieczenstwa i terminowosci wykonania zamodwienia.
Wymaganie doswiadczenia wytgcznie w projektach tozsamych przedmiotowo
moze prowadzi¢ do niepotrzebnego ograniczenia konkurencji. Wymog wyka-
zania doswiadczenia w realizacji ,identycznych” lub ,tego samego typu” projek-
tow jest czesto zbyt restrykcyjny i moze w nieuzasadniony sposob ograniczac
liczbe potencjalnych oferentow, w tym podmiotdw krajowych. Ma to szczegél-
ne znaczenie w branzach, ktére w Polsce dopiero sie rozwijaja (jak np. branza
morskich farm wiatrowych czy zielonego wodoru). Wskazane jest, aby spotki
7 udziatem Skarbu Panstwa formutowaty wymogi dotyczace doswiadczenia
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w kategoriach elementow kluczowych dla sukcesu danego zamowienia, nie-
zaleznie od tego, czy byty one realizowane w doktadnie tej samej branzy lub
sektorze. Powinna tez dopuszcza¢ doswiadczenie zdobyte w poréwnywalnym
otoczeniu organizacyjnym - na przyktad doswiadczenie w realizacji projek-
tow w kraju moze by¢ poréwnane z doswiadczeniem miedzynarodowym, jesli
warunki regulacyjne i organizacyjne byty poréwnywalne. Takie elastyczne po-
dejscie zwieksza dostep do udziatu dla specjalistow posiadajacych rzeczywi-
ste kompetencje transferowalne, cho¢ moga oni nie posiada¢ do$wiadczenia
w doktadnie tej samej branzy.

4. Weryfikacja ofert sktadanych z razaco niska ceng

Spotki z udziatem Skarbu Parstwa powinny z ostroznosciag podchodzi¢ do ofert,
w ktorych cena znaczaco odbiega od ofert innych oferentow. Moga np. w tym
zakresie uwzglednia¢ w wewnetrznych regulacjach korporacyjnych mechani-
zmy odrzucania skrajnych cenowo ofert (najtanszej i najdrozszej). Oferty obej-
mujace ceny znaczaco odbiegajace od realiow rynkowych czesto pochodza od
podmiotdw nieznajacych realiéw wykonania kontraktu w Polsce albo chcacych
za wszelka cene wejs¢ na polski rynek. Zawarcie umowy z takim oferentem
moze nie tylko doprowadzi¢ do odrzucenia oferty rzetelnego wykonawcy, ktory
moze byc¢ krajowy, ale moze tez doprowadzi¢ do serii probleméw przy jego re-
alizacji w przysztosci (spory o waloryzacje kontraktu, problemy z dostepnoscia
maszyn i pracownikow, opoznienia i in.).

VI. Wymogi organizacyjne i kadrowe

1. Celowe jest wspieranie modeli realizacji zamowien, ktére sprzyjaja budo-
waniu trwatych kompetencji na poziomie krajowym, zapewniaja efektywna
komunikacje operacyjna oraz umozliwiaja sprawne zarzadzanie ryzykiem
projektowym. Ocena sposobu organizacji realizacji zamdwienia nie powinna
ograniczac sie wytacznie do aspektu kosztowego, lecz uwzgledniac jakos¢
zaplecza organizacyjnego, stabilnos¢ struktury zespotu oraz zdolnos¢ wyko-
nawcy do zapewnienia dtugofalowych efektéw inwestycji.

2. Sposob uksztattowania wymagan dotyczacych struktury zespotu, dostepno-
Sci kierownictwa projektu oraz zasad wspétpracy ma bezposredni wptyw na
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jakos¢, terminowosce i bezpieczenstwo realizacji. Model oparty na realnym
zaangazowaniu zasobow lokalnych sprzyja skroceniu proceséw decyzyjnych,
zwieksza przejrzystos¢ komunikacji oraz wzmacnia bezpieczenstwo taricucha
dostaw.

3. Odpowiednio okreslone oczekiwania organizacyjne moga wspierac¢ rozwaj
kompetencji wykonawczych w Polsce, zwiekszac¢ stabilnos¢ projektow oraz
ograniczac ryzyka wynikajace z barier organizacyjnych i komunikacyjnych.

4. Whtasciwe okreslenie wymogdw organizacyjnych i kadrowych sprzyja kon-
centracji kompetencji projektowych w kraju, usprawnia zarzadzanie realizacja
oraz ogranicza ryzyka zwigzane z rozproszong strukturg decyzyjna. W efekcie
zwieksza przewidywalnos$c przebiegu inwestycji oraz umozliwia trwate bu-
dowanie i utrwalanie specjalistycznych kompetencji wsrdd przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku krajowym.

Rekomenduje sie w szczegdlinosci:

1. Zapewnienie operacyjnej dostepnosci kluczowego kierownictwa projektu
Okreslanie wymagan dotyczacych dostepnosci osdb odpowiedzialnych za za-
rzadzanie projektem na terytorium RP, jezeli charakter zamowienia uzasadnia
potrzebe biezacej wspotpracy i nadzoru.

2. Angazowanie zespotéw realizujgcych zaméwienie w Polsce

Promowanie rozwiazan sprzyjajacych udziatowi zespotdw projektowych iwy-
konawczych dziatajacych w kraju, o ile pozostaje to powigzane z przedmiotem
zamowienia.

3. Wspieranie rozwoju rynku pracy

Uwzglednianie lub premiowanie dziatan sprzyjajacych wspieraniu przez wy-
konawcow regionalnych rynkow pracy poprzez tworzenie nowych lub utrzy-
mywanie istniejacych miejsc pracy w zwiazku z realizacjg zamowienia, jak tez

poprzez wymiane doswiadczen i wspodtprace z uczelniami i lokalnymi szkotami
branzowymi na potrzeby przyuczania i szkolenia mtodych pracownikdw.
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4. Transfer wiedzy i budowa kompetencji

Stosowanie mechanizmow umozliwiajacych przekazywanie know-how podmio-
tom uczestniczacym w realizacji zamdwienia, w tym poprzez szkolenia, mento-
ring lub wspdlne zespoty projektowe.

VII. Ustugi, serwis i cykl zycia

1. W ramach dziatah nakierowanych na zwiekszanie udziatu komponentu kra-
jowego w kluczowych procesach inwestycyjnych spétek z udziatem Skarbu
Panstwa uzasadnione jest uwzglednianie dtugoterminowych skutkow re-
alizacji zamdwienia, obejmujacych nie tylko etap dostawy lub wdrozenia,
lecz réowniez okres eksploatacji, utrzymania, modernizacji oraz zakonczenia
uzytkowania. Perspektywa cyklu zycia pozwala oceni¢ rzeczywiste koszty,
dostepnosc¢ wsparcia technicznego oraz trwatosc zastosowanych rozwigzan,
a co za tym idzie poziomu bezpieczenstwa procesu realizacji zamowienia.

2. Model realizacyjny przewidziany na potrzeby inwestycji nieuwzgledniajacy
etapu utrzymania moze prowadzi¢ do negatywnego w skutkach uzaleznienia
spotki z udziatem Skarbu Panstwa od zewnetrznych dostawcéw, wydtuzo-
nych czasow reakcji serwisowej oraz niekontrolowanego wzrostu kosztéw
operacyjnych w kolejnych latach, co moze z kolei wptyna¢ na ptynnosc¢ fi-
nansowa i biezaca dziatalno$¢ danej spotki. Natomiast wymagania odno-
szace sie do dostepnosci zaplecza technicznego i kompetencji serwisowych
w kraju sprzyjaja ciggtosci funkcjonowania infrastruktury oraz wzmacniaja
krajowe struktury wykonawcze.

3. Uwzglednienie elementéw eksploatacyjnych na etapie projektowania po-
stepowania i kryteriow udzielenia zamdéwienia moze rowniez wptywac na
rozwoj specjalistycznych ustug swiadczonych przez przedsiebiorstwa dziata-
jace w Polsce, a tym samym przyczyniac sie do budowy trwatych powiazan
w tancuchu dostaw. Przektada sie rowniez na wiekszg ciggtos¢ funkcjonowa-
nia infrastruktury oraz bardziej racjonalne gospodarowanie $rodkami w ca-
tym okresie jej uzytkowania.
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Rekomenduje sie w szczegdlnosci:

1. Uwzglednianie kosztéw inwestycji w catym okresie uzytkowania jej przed-
miotu (TOTEX - Total Expenditure)

Analize, chocby szacunkowa, przewidywanych kosztow eksploatacyjnych, ser-
wisowych, utrzymaniowych oraz modernizacyjnych przy wyborze oferty, o ile
pozostaje to zwiazane z przedmiotem zamdwienia. Takie podejscie umozliwia
identyfikacje rozwigzan bardziej efektywnych kosztowo i operacyjnie w dtuzszej
perspektywie, a to moze sie przektada¢ na angazowanie krajowych podmiotow.

2. Okreslanie wymagan dotyczacych dostepnosci serwisu i wsparcia tech-
nicznego

Formutowanie oczekiwan odnoszacych sie do czasu reakgji, dostepnosci zespo-
téw technicznych oraz zaplecza serwisowego, jezeli ma to znaczenie dla cia-
gtosci dziatania. Spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny precyzyjnie okre-
sli¢, jakie wymogi dotyczace dostepnosci serwisu i wsparcia technicznego maja
dla danego zamowienia, a nastepnie uwzgledni¢ te wymogi jako kryteria oceny
ofert. Wymogi powinny by¢ sformutowane w kategoriach mierzalnych, takich
jak: czas maksymalny odpowiedzi na zgtoszenie, godziny dostepnosci wsparcia
technicznego, czy dostepnosc specjalistow.

3. Zapewnienie dostepnosci czesci zamiennych i aktualizacji

Okreslanie minimalnych standardéow dostepnosci czesci, aktualizacji oprogra-
mowania lub wsparcia technicznego w okresie eksploatacji, co moze ograniczac
ryzyko przestojow oraz nieplanowanych kosztéw.

4. Uwzglednianie mozliwosci rozwoju i modernizacji

Analize potencjatu rozbudowy lub adaptacji rozwiazania w przysztosci, co po-
zwala na zachowanie elastycznosci inwestycji oraz ograniczenie kosztéw zmian
technologicznych. Spétka powinna ocenia¢ oferowane rozwigzania nie tylko
z perspektywy obecnych potrzeb, ale réwniez z perspektywy przysztych moz-
liwosci rozwoju i modernizacji oraz ich kosztow zwigzanych np. z licencjami,
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ktore w przypadku krajowych kontrahentéw moga by¢ nizsze. Wymogi powin-
ny obejmowac: mozliwos¢ rozbudowy systemu bez koniecznosci catkowitej
wymiany istniejacej infrastruktury i mozliwosc integracji z przysztymi systema-
mi i technologiami.

5. Wymogi dotyczace bezpieczenstwa danych i cyberbezpieczenstwa

Okredlanie standardow bezpieczenstwa danych przetwarzanych i przechowy-
wanych na potrzeby realizacji zamdéwienia, w tym wymogi dotyczace potozenia
serwerdw, bezpieczenstwa tancucha dostaw oraz zgodnosci z obowigzujgcymi
regulacjami unijnymi. Wymogi powinny by¢ proporcjonalne do charakteru da-
nych i zagrozen.

VIII. Innowacje, rozwoj kompetencji, badania i rozwoj

1. Udzielanie zamowien przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa w ramach re-
alizacji kluczowych procesow inwestycyjnych moze stanowic¢ narzedzie sty-
mulujgce rozwdj technologiczny, organizacyjny i kompetencyjny w krajowej
gospodarce. Odpowiednio zaprojektowane postepowania powinny stano-
wic¢ impuls do wdrazania nowych rozwigzan, podnoszenia jakosci produktow
i ustug oraz zwiekszania zdolnosci badawczo-rozwojowych krajowych pod-
miotéw, w tym w zakresie technologii podwdjnego zastosowania (dual-use).

2. Wzmacnianie rozwiazan nowatorskich w procesie zakupowym moze przy-
czyni¢ sie do eliminowania technologii przestarzatych oraz podnosi¢ zdol-
nos¢ rynku do adaptacji w zmieniajacych sie warunkach. Otwartos¢ na
rozwiazania o wyzszym poziomie zaawansowania technicznego sprzyja
tworzeniu przewagi konkurencyjnej, zwieksza specjalizacje przedsiebiorstw
oraz umozliwia budowanie kompetencji pozostajacych w krajowym obrocie
gospodarczym.

3. Zamodwienia moga réwniez odgrywac istotng role w skracaniu dystansu
technologicznego poprzez wspieranie wspotpracy pomiedzy wykonawca-
mi, jednostkami naukowymi i osrodkami badawczymi, co moze odbywac sie
m.in. w formule wdrazania i promowania programéw akceleracyjnych dla lo-
kalnych start-upow przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa.
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4. Wykorzystanie zamdéwien jako instrumentu wspierajacego innowacje sprzy-
ja tworzeniu nowych specjalizacji, zwieksza poziom zaawansowania techno-
logicznego realizowanych projektow oraz umozliwia utrwalanie kompetencji
badawczo-rozwojowych w Polsce. W dtuzszej perspektywie przektada sie to
na wzrost zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstw krajowych oraz umoc-
nienie ich pozycji w tancuchach dostaw o znaczeniu strategicznym.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Formutowanie wymagan w sposdb sprzyjajacy innowacyjnym rozwigzaniom

Opisywanie przedmiotu zamowienia w sposob funkcjonalny, umozliwiajacy
proponowanie rozwigzan innowacyjnych, w tym powigzanych z automatyzacja
i robotyzacjg proceséw produkcyjnych oraz technologii podwdéjnego zastoso-
wania, o ile zapewniaja one wymagany poziom bezpieczenstwa i efektywnosci.

2. Wspieranie wspétpracy z sektorem nauki i badan

Uwzglednianie mechanizméw sprzyjajacych wspdtdziataniu  wykonawcow
z uczelniami, instytutami badawczymi lub centrami rozwojowymi, jezeli pozo-
staje to w zwigzku z charakterem zamdwienia.

3. Wykorzystywanie instrumentéw prawnych umozliwiajgcych rozwdéj innowacji

Korzystanie z trybéw i narzedzi przewidzianych wewnetrznymi regulacjami za-
kupowymi spotek z udziatem Skarbu Panstwa na potrzeby pozyskiwania naj-
nowszych rozwiazan technologicznych, w sytuacjach uzasadnionych specyfika

projektu.
4. Uwzglednianie dziatan zwigzanych z rozwojem kompetenciji specjalistycznych
Wiaczanie elementéw sprzyjajacych szkoleniom, przekazywaniu wiedzy oraz

budowaniu zaplecza eksperckiego w trakcie realizacji zamdéwienia, jezeli jest to
powigzane z jego przedmiotem.
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5. Zabezpieczenie praw wtasnosci intelektualnej

Roztozenie wzajemnych uprawnien i obowiazkéw w zakresie praw wifasnosci
intelektualnej do rozwigzan innowacyjnych na potrzeby inwestycji powinno za-
bezpieczyc¢ interes spdtek z udziatem Skarbu Panstwa w zakresie mozliwosci jak
najszerszego korzystania z tych praw przy jednoczesnym zachowaniu upraw-
nien przez wykonawce.

IX. ESG*

1. Zalecane jest uwzglednianie przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa czyn-
nikdw $srodowiskowych i spotecznych w sposéb adekwatny do charakteru
zamowienia projektowanego na potrzeby realizacji kluczowych procesow
inwestycyjnych oraz jego skali, aby realizacja projektow przyczyniata sie do
ograniczania negatywnego oddziatywania na otoczenie oraz podnoszenia
standardéw odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw. Integracja elementéw
ESG w procesie zakupowym moze wspiera¢ rozwdj nowoczesnych techno-
logii, poprawe jakosci warunkéw pracy oraz budowe bardziej zrownowazo-
nych modeli biznesowych.

2. Odniesienia do aspektow srodowiskowych i spotecznych w postepowaniach
maja na celu ograniczenie wyboru rozwigzan krétkoterminowych, obcigzo-
nych wyzszymi kosztami eksploatacyjnymi lub ryzykiem reputacyjnym. Ra-
cjonalne i mierzalne wymagania w tym zakresie moga stymulowac rozwoj
technologii niskoemisyjnych, wzmacnia¢ krajowe zaplecze produkcyjne po-
przez transport komponentéw na krotsze odlegtosci oraz sprzyja¢ podno-
szeniu standardéw pracy w przedsiebiorstwach uczestniczacych w realizacji
zamowien.

3. Wiaczenie elementéw ESG powinno odbywac sie z poszanowaniem zasady
proporcjonalnosci. Sprzyja to takze wyborowi rozwiazan bardziej efektywnych
w catym okresie uzytkowania, ogranicza negatywne oddziatywanie projektéw

4 Akronim od angielskich stéw Environmental (Srodowisko), Social (spoteczna odpowiedzialnosc)
i Governance (tad korporacyjny). Te trzy filary stuzg do oceny, czy firma dziata w sposéb zrow-
nowazony i etyczny, a takze do analizy jej wptywu na otoczenie i spoteczenstwo. ESG jest istot-
nym narzedziem w ocenie zrbwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw oraz ich odpowiedzialnosci
spofecznej.
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na otoczenie oraz wspiera rozwdj przedsiebiorstw oferujgcych technologie
i ustugi o podwyzszonych standardach odpowiedzialnosci. W dtuzszej per-
spektywie umozliwia faczenie celdow ekonomicznych z budowa nowoczesnej
i konkurencyjnej gospodarki.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Uwzglednianie sladu weglowego i efektywnos$ci energetycznej

Stosowanie kryteriow odnoszacych sie do poziomu emisji gazéw cieplarnia-
nych, zuzycia energii lub efektywnosci energetycznej, w zakresie mozliwym
do zweryfikowania i adekwatnym do charakteru projektu. Spoétki z udziatem
Skarbu Panstwa moga okresla¢ wymogi dotyczace emisji CO, i efektywnosci
energetycznej jako mierzalne kryteria oceny ofert. Wymogi powinny obejmo-
wac szacunkowe roczne zuzycie energii, poziom emisji w catym cyklu zycia
produktu, czy certyfikaty w zakresie efektywnosci energetycznej proponowa-

nych rozwigzan.

2. Ograniczanie emisji zwigzanych z transportem i logistyka

Analizowanie wptywu organizacji dostaw na poziom emisji oraz premiowanie
rozwigzan redukujacych transport na duze odlegtosci, jezeli ma to znaczenie
dla realizowanego projektu. Spétki z udziatem Skarbu Panstwa powinny oce-
niac¢ plany logistyczne oferentow pod katem emisji generowanych przez trans-
port. Kryteria moga obejmowac: miejsce magazynowania (preferowane bliskie

lokalizacji dostaw) czy proponowane $rodki transportu.
3. Uwzglednianie oddziatywania na spotecznosci lokalne
Ocene wptywu realizacji zamowienia na otoczenie spoteczne, w tym na rynek

pracy, warunki zatrudnienia oraz relacje z lokalnymi interesariuszami, w zakre-
sie zwigzanym z przedmiotem zamdwienia.
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4. Podnoszenie standardow bezpieczenstwa i jakosci pracy

Uwzglednianie rozwiazan wykraczajacych poza minimalne wymogi ustawowe
w obszarze bezpieczenstwa i organizacji pracy, jezeli przyczyniaja sie one do
poprawy jakosci realizacji oraz ograniczenia ryzyk w trakcie wykonywania za-
maowienia.

X. Lokalna obecnos¢ operacyjna

1. Tworzenie warunkoéw sprzyjajacych utrwalaniu zdolnosci operacyjnych na
terytorium Polski oraz wzmacnianiu powiazan pomiedzy wykonawcami, pod-
wykonawcami i dostawcami funkcjonujgcymi w krajowym obrocie gospo-
darczym powinno by¢ jednym z podstawowych celdow polityk zakupowych.
Zamowienia moga odgrywac istotna role w budowaniu trwatych struktur
organizacyjnych, technicznych i serwisowych, ktore pozostajg aktywne row-
niez po zakonczeniu konkretnego projektu.

2. Realizacja inwestycji bez zakorzenienia operacyjnego w kraju moze prowa-
dzi¢ do ograniczenia transferu wiedzy, braku trwatych efektéw rozwojo-
wych oraz uzaleznienia od zewnetrznych struktur decyzyjnych. Rozwigzania
sprzyjajace obecnosci zaplecza technicznego, kadry zarzadzajacej i zespo-
téw wykonawczych w Polsce przyczyniaja sie do wzrostu kompetencji lokal-
nych przedsiebiorstw oraz zwiekszaja zdolnos$¢ rynku do realizacji kolejnych
przedsiewziec.

3. Wzmacnianie krajowych tancuchéw dostaw powinno polegac na tworzeniu
warunkow, w ktorych podmioty dziatajace w Polsce beda mogty realnie kon-
kurowac jakoscia, kulturg organizacja i poziomem technologicznym.

4. Rozwigzania sprzyjajace lokalnej obecnosci operacyjnej prowadza do po-
wstawania trwatych struktur wykonawczych, zwiekszajg samodzielnos¢
technologiczna rynku krajowego oraz wzmacniaja zdolnos¢ przedsiebiorstw
do uczestnictwa w kolejnych inwestycjach. W efekcie zamodwienia stajg sie
narzedziem dtugofalowego rozwoju konkurencyjnej i odpornej gospodarki.
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Zaleca sie w szczegdlnosci:
1. Wspieranie tworzenia zaplecza technicznego i serwisowego w Polsce

Projektowanie rozwigzan umozliwiajacych rozwdj infrastruktury technicznej,
centréw serwisowych, centrow danych oraz zespotow wsparcia funkcjonuja-
cych na terytorium RP, o ile pozostaje to powigzane z przedmiotem zamdwie-

nia na potrzeby realizacji inwestycji.
2. Zwiekszanie udziatu podwykonawcow i dostawcow dziatajacych w kraju

W przypadku kontraktéw w formule EPC (Engineering, Procurement, Construc-
tion) dazenie do mozliwosci wspdtdecydowania o sktadzie tarcucha dostaw da-
nego wykonawcy, w tym uwzglednianie mechanizmow sprzyjajacych wtaczaniu
krajowych podmiotéw w realizacje zamdwienia, przy zachowaniu zasad konku-
rencji i przejrzystosci.

3. Tworzenie warunkéw dla dtugoterminowej wspétpracy

Ksztattowanie postepowan na potrzeby realizacji inwestycji w sposéb umozli-
wiajacy budowe trwatych relacji gospodarczych pomiedzy spotkami z udziatem
Skarbu Panstwa a wykonawcami iich lokalnymi partnerami technologicznymi
i produkcyjnymi. Spotki z udziatem Skarbu Panstwa powinny formutowac wymogi
dotyczace serwisu i wsparcia technicznego w taki sposéb, aby sprzyjaty dtugoter-
minowej wspdtpracy z partnerami zlokalizowanymi blisko lokalizacji zamodwienia.
Wymogi mogg obejmowac: dostep do serwisu w okre$lonym terminie (co natural-
nie sprzyjac bedzie wspdtpracy z partnerami blizej potozonymi), dostep do szkole-
nia pracownikéw (co moze by¢ realizowane poprzez lokalne o$rodki szkoleniowe),
czy dostep do czesci zamiennych z lokalnych magazynow. W umowach moga byc
zaznaczone mozliwosci przedtuzenia wspdtpracy poza okres wdrozenia.

4. Wspieranie przekazywania kompetencji w ramach realizacji projektu

Uwzglednianie dziatan sprzyjajacych utrwalaniu wiedzy i doswiadczenia wsrdd
podmiotéw funkcjonujacych w Polsce, w szczegdlinosci w projektach o znaczeniu
strategicznym.
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XI. Monitoring, raportowanie

1. Istotne znaczenie ma zapewnienie systematycznej oceny wptywu zaméwien
na rozwdj krajowego rynku wykonawcow w danej branzy w przypadku gdy
dana spotka z udziatem Skarbu Panstwa ma istotny wptyw na ten rynek,
poziom konkurencyjnosci postepowan oraz stopien zaangazowania pod-
miotdw dziatajacych na terytorium Polski w realizacje projektéw. Bez odpo-
wiednich narzedzi pomiaru trudno ocenic skutecznos¢ przyjetych rozwigzan
oraz wprowadzac korekty w wewnetrznej polityce zakupowej obowigzujacej
w danej spétce z udziatem Skarbu Panstwa.

2. Wewnetrzne mechanizmy monitorowania powinny umozliwia¢ analize za-
réwno parametréw ekonomicznych, jak i organizacyjnych czy rozwojowych.
Dane pozyskiwane w toku realizacji zaméwien w ramach kluczowych pro-
cesow inwestycyjnych moga stanowi¢ podstawe do identyfikacji barier ryn-
kowych, oceny efektywnosci zastosowanych kryteriow oraz weryfikacji, czy
przyjete rozwigzania rzeczywiscie sprzyjaja wzmacnianiu krajowego poten-
cjatu wykonawczego.

3. Spotki z udziatem Skarbu Panstwa beda raportowac do Ministerstwa Ak-
tywéw Panstwowych lub innych podmiotéw wykonujacych prawa z akcji/
udziatow nalezacych do Skarbu Panstwa zgodnie z wytycznymi wyzna-
czonymi w ramach polityki nadzoru wtascicielskiego przez MAP i wtasciwe
podmioty. Raportowanie bedzie miato charakter cykliczny (co najmniej raz
w roku) i bedzie uwzgledniac kryteria krajowosci okres$lone w niniejszym do-
kumencie, umozliwiajac systematyczna ocene postepu w zwiekszaniu udzia-
tu komponentu krajowego w kluczowych procesach inwestycyjnych. Wzrost
udziatu komponentu krajowego przy kluczowych inwestycjach powinien byc
elementem strategii kazdej spotki z udziatem Skarbu Panstwa realizujacej
program inwestycji, monitorowanym przez organy spotki.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Okreslanie mierzalnych wskaznikéw realizacji zamoéwienia
Definiowanie wskaznikow odnoszacych sie do jakosci, terminowosci, organi-

zacji realizacji oraz poziomu zaangazowania podmiotéw krajowych, w zakresie
adekwatnym do charakteru projektu.
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2. Monitorowanie udziatu komponentu krajowego

Prowadzenie systematycznych analiz dotyczacych udziatu komponentu krajo-
wego, w tym np. zakresu dostaw, ustug lub prac wykonywanych na terytorium
Polski, z wykorzystaniem obiektywnych i weryfikowalnych miernikéw.

3. Analize jakosci realizacji i efektywnosci organizacyjnej

Okresowe badanie poziomu realizacji kluczowych parametrow projektu,
w tym czasu reakcji, jakosci serwisu, stabilnosci zespotu projektowego czy po-
ziomu wspotpracy w tancuchu dostaw.

4. Ewaluacje po zakonczeniu realizacji inwestycji

Dokonywanie podsumowan przeprowadzonych postepowan na potrzeby reali-
zacji inwestycji oraz zrealizowanych zamdwien, obejmujgcych ocene skutecz-
nosci zastosowanych mechanizméw oraz identyfikacje dobrych praktyk i ob-
szarow wymagajacych modyfikacji.

5. Integracja celéw zwigzanych z komponentem krajowym ze strategia spotek
z udziatem Skarbu Panstwa

Wiaczenie zwiekszania udziatu komponentu krajowego w kluczowych proce-
sach inwestycyjnych jako elementu strategii spétek z udziatem Skarbu Pan-
stwa, systematycznie monitorowanego przez organy spotek.

XIl. Finansowanie, gwarancje i warunki kontraktowe

1. Ksztattowanie warunkéw finansowych iumownych zamowienia na po-
trzeby realizacji inwestycji powinno zapewniac¢ bezpieczenstwo wykonania
zamowienia przy jednoczesnym utrzymaniu realnej dostepnosci rynku dla
podmiotow zdolnych do jego wykonania. Konstrukcja zabezpieczen, zasad
ptatnosci oraz mechanizmdéw rozliczeniowych powinna odzwierciedla¢ skale
przedsiewziecia i poziom zwigzanego z nim ryzyka.
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2. Nadmiernie rozbudowane wymagania dotyczace zabezpieczen, gwarancji
lub zdolnosci finansowej moga prowadzi¢ do wykluczenia podmiotéw posia-
dajacych odpowiednie kompetencje techniczne, lecz dysponujacych ograni-
czonym kapitatem. Nalezy jednak stosowac adekwatne instrumenty ograni-
czajace ryzyka opodznien, sporéw lub niewykonania zobowiazan. Wywazona
konstrukcja kontraktu sprzyja stabilnosci realizacji zamdéwienia.

3. Odpowiednie uksztattowanie warunkoéw finansowych moze rowniez wpty-
wac na rozwdj przedsiebiorcow uczestniczacych w krajowych tancuchach
dostaw w szczegdélnosci poprzez poprawe ptynnosci finansowej i ogranicze-
nie barier wejscia do postepowan o wiekszej skali. Racjonalnie uksztattowa-
ne warunki finansowe i kontraktowe sprzyjaja wiekszej liczbie ofert, umoz-
liwiaja udziat podmiotéw o zréznicowanej skali dziatalnosci oraz ograniczaja
nieréwnomierny rozktad ryzyk.

4. Rekomendowane jest zaliczkowanie na potrzeby realizacji inwestycji. Dla
wykonawcy inwestycji, w szczegélnosci wykonawcy krajowego, zachowanie
biezacej ptynnosci finansowej na projekcie ma kluczowe znaczenie dla po-
wodzenia projektu.

5. Ptatnosci czesSciowe oparte na obiektywnie mierzalnych etapach zakresu
robot lub kamieniach milowych sg rozwigzaniem najbardziej funkcjonalnym
i akceptowalnym dla instytucji finansowych, ktére udzielaja wykonawcom
finansowania na realizacje projektow. Umozliwiaja biezace rozliczanie nakfa-
dow, stabilizuja przeptywy finansowe wykonawcy (zwtaszcza MSP) oraz daja
spotce z udziatem Skarbu Panstwa kontrole realizacji zamoéwienia.

Rekomenduje sie w szczegdlnosci:
1. Dostosowanie wysokosci zabezpieczenia do rzeczywistego ryzyka
Okreslanie poziomu zabezpieczenia nalezytego wykonania umowy w sposob

proporcjonalny do wartosci i ztozonosci zamoéwienia, tak aby chronic¢ interes
spotki z udziatem Skarbu Panstwa bez nadmiernego obcigzania wykonawcow.
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2. Stosowanie przejrzystych zasad ptatnosci i rozliczen etapowych

Przewidywanie mechanizméw umozliwiajacych rozliczanie prac w etapach,
W powigzaniu z rzeczywistym postepem realizacji, co moze wspierac stabilnosc
i ptynnos¢ finansowa wykonawcéw iich podwykonawcéw zwtaszcza o mniej-
szej skali dziatalnosci. Aby mechanizm wspierat ptynnosc i stabilnos¢ taricucha
dostaw w ramach danej inwestycji, spotki z udziatem Skarbu Panstwa moga
wymagac od wykonawcy stosowania mechanizmu dalszej ptatnosci na rzecz
podwykonawcéw (tzw. down-flow) w ustalonych terminach wraz z obowigz-
kiem przedstawiania o$wiadczen podwykonawcdw o przekazanej zaptacie oraz
przewidywac¢ bezposrednie ptatnosci na rzecz wskazanych podwykonawcow
w uzasadnionych przypadkach. Takie rozwiazanie sprzyja bardziej sprawiedli-
wemu podziatowi ryzyk i jest efektywne z punktu widzenia zarzadzania ptyn-
noscia finansowa catego tarcucha dostaw angazowanego w realizacje inwesty-
cji. Z punktu widzenia zwiekszenia udziatu komponentu krajowego istotne jest
tez niezwtoczne akceptowanie protokotdéw odbioru wykonanych prac, bo to
rzutuje na mozliwos¢ wystawiania faktur w akceptowalnych dla obu stron ter-
minach. Nieuzasadnione wydtuzanie procedur podpisania protokotu odbioru
zrealizowanych prac w rezultacie pogarsza ptynnos$¢ finansowa wykonawcow.
Ponadto krotkie terminy ptatnosci wskazane na fakturze wptywaja pozytywnie

na ptynnosc¢ wykonawcow projektu, zwykle tych krajowych.
3. Uwzglednianie mechanizméw waloryzacyjnych

Konstruowanie jasnych zasad waloryzacji wynagrodzenia w projektach dtugoter-
minowych, w szczegolnosci w odniesieniu do istotnych zmian cen materiatow,
energii lub ustug, jezeli ma to znaczenie dla utrzymania rownowagi ekonomicznej
kontraktu. W umowach na realizacje projektow powyzej szesciu miesiecy spotki
z udziatem Skarbu Panstwa powinny rozwazy¢ mechanizm waloryzacji wynagro-
dzenia, jezeli dochodzi do znaczacych zmian kosztow. Waloryzacja powinna byc
oparta na wskaznikach publicznych i stosowana automatycznie, bez konieczno-
Sci renegocjacji umowy, co stabilizuje relacje umowne miedzy stronami. Punktem
odniesienia w zakresie zasad waloryzacji moga by¢ rekomendacje, wytyczne i do-
bre praktyki publikowane przez Urzad Zamowien Publicznych na potrzeby zama-
wiajacych publicznych, ktérzy majg wptyw na ksztattowanie rynku wykonawcéow
i standardy warunkoéw kontraktowych.
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4. Stopniowe zwalnianie zabezpieczen po realizacji etapow

Stosowanie mechanizméw umozliwiajacych czesciowe zwalnianie zabezpie-
czenia po zakonczeniu kluczowych faz projektu, co moze ogranicza¢ nadmierne
zamrozenie kapitatu.

5. Ocene udziatu komponentu krajowego

Woprowadzanie do kontraktow klauzul kreujacych obowigzek po stronie wy-
konawcow raportowania poziomu komponentu krajowego w taficuchu dostaw
w wyniku realizacji zamoéwienia przy zastosowaniu wskazanej jednolitej meto-
dyki liczenia tego wskaznika. Taka metodyke wypracuje Gtéwny Urzad Staty-
styczny na potrzeby badania komponentu krajowego i na potrzeby realizacji
Programu badan statystycznych Statystyki Publicznej, ktére bedzie przeprowa-
dzane co roku wsrod przedsiebiorcow.

6. Udzielanie zaliczek

Stosowanie w kontraktach zaliczek przed spetnieniem $wiadczenia przez wyko-
nawce. W tej sytuacji wykonawcy powinni w pierwszej kolejnosci udokumento-
wac rozliczenie danej zaliczki poprzez wykazanie odpowiednimi dowodami, ze
zaliczka zostata przeznaczona na realizacje zamowienia az do petnego rozlicze-
nia zaliczki. Zaleca sie, ze dopiero z chwila rozliczenia zaliczek, zamawiajacy be-
dzie mogt wyptacac poszczegdlne czesci wynagrodzenia zastrzezonego w umo-
wie pod warunkiem nalezytego wykonania przez wykonawce poszczegdlnych
czesci zamowienia.



Local
Content

Z korzyscis
dla Polski

Local content to wyraz troski, odpowiedzialnosci i dbania o bezpieczenstwo
Polakow w trudnej i wcigz pogarszajqgcej sie sytuacji geopolitycznej.
Szybko musimy zwiekszac strategiczng autonomie i rozwijac witasne
kompetencje. Dotqczylismy do europejskich liderow gospodarczych
i tworzymy mqdraq polityke zakupowaq, ktora jest zgodna z europejskimi
regulacjami i moze byc¢ wzorem do nasladowania w catej UE.

Woijciech Balczun
Minister Aktywow Paristwowych




