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DOSWIADCZENIA WYBRANYCH PANSTW NATO
W ZAKRESIE STOSOWANIA ROZWIAZAN OUTSOURCINGU
W SILACH ZBROJNYCH
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Streszczenie

Artykut stanowi probe identyfikacji doswiadczen trzech panstw-cztonkéw NATO,
tj. Stanow Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii oraz Republiki Federalnej Niemiec,
w zakresie stosowania rozwigzan outsourcingowych w sitach zbrojnych. W artykule
dokonano analizy rozwoju kontraktowania ustug, charakterystyki wspotczesnych roz-
wigzan systemowych oraz opisano doswiadczenia nadmienionych panstw w zakresie
pragmatyki outsourcingu w sitach zbrojnych.

Stowa kluczowe: outsourcing, NATO, kontraktowanie ustug, sity zbrojne.

Wstep

Outsourcing, rozumiany jako zawieranie strategicznych diugoletnich umoéw na
$wiadczenie ustug innych niz glowne funkcje danej organizacji, od wielu lat stosowa-
ny jest w sitach zbrojnych panstw-cztonkéw Paktu Potnocnoatlantyckiego (NATO —
North Atlantic Treaty Organisation). Niekwestionowanym liderem stosowania roz-
wigzan outsourcingowych sg Stany Zjednoczone. Sposrdd panstw europejskich pod
tym wzgledem wyrdznia sie¢ Wielka Brytania. Takze w innych panstwach NATO,
m.in. w Polsce, zauwaza si¢ rosnacy trend kontraktowania ustug, w szczegolnosci
logistycznych.

Artykul stanowi probg rozwigzania nastgpujacego problemu badawczego: jakie
doswiadczenia w zakresie stosowania rozwigzan outsourcingowych w sitach zbroj-
nych posiadajg wybrane panstwa NATO? Weryfikacji podlega nastepujaca hipoteza
badawcza stanowigca ogo6lng odpowiedz na postawiony problem: do§wiadczenia
wybranych pafstw-czlonkéw NATO, tj. Stanow Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii oraz Republiki Federalnej Niemiec, sa zroznicowane ze wzgledu na odmienny
charakter gospodarek wymienionych panstw, zadania sit zbrojnych specyficzne dla
kazdego z nich oraz r6zna dtugos$¢ okresu stosowania outsourcingu. Ponadto pan-
stwa te maja za sobg zaréwno pozytywne, jak i negatywne do§wiadczenia zwigzane
z gospodarczg wspodlpraca wojskowo-cywilng. Zatem celem niniejszego artykutu
jest identyfikacja doswiadczen trzech nadmienionych panstw w omawianym zakre-
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sie. Zastosowano tu metody teoretyczne, gtdéwnie analiz¢ informacji z dostgpnych
zrodet oraz synteze prowadzacg do odpowiedzi na problem badawczy oraz wysnucie
ogolnych wnioskow.

Stany Zjednoczone

Do wsparcia operacji wojskowych sit zbrojnych Stanéw Zjednoczonych cywilni
kontraktorzy byli angazowani juz od czasow rewolucji amerykanskiej'. Od tamtego
czasu zauwaza si¢ stalg tendencje wzrostowa zaangazowania podmiotéw cywilnych
w zabezpieczenie dzialan bojowych. W 1846 roku podczas wojny meksykansko-
-amerykanskiej szybkie formowanie i przemieszczenie oddziatéw armii Stanow
Zjednoczonych stato si¢ duzym wyzwaniem dla éwczesnego systemu kontrakto-
wania. W okresie od potowy 1845 do konca 1846 roku Wydzial Kwatermistrzow-
ski (odpowiedzialny wowczas za zakwaterowanie, wyzywienie, magazynowanie,
umundurowanie, paliwo, artykuly pismiennicze i transport dla putkéw i podod-
dziatéw oraz za zarzadzanie zapasami) podpisat ponad 400 umow, w wigkszosci
na ustugi transportowe®. W czasie II wojny $wiatowej wykorzystanie potencjatu
podmiotow cywilnych na polu walki nadal wzrastato. W okresie od wojny korean-
skiej poprzez wojne w Wietnamie az do wojen w Zatoce Perskiej kontrakty staty si¢
podstawowym czynnikiem decydujacym o zdolnosci zabezpieczenia logistycznego
dziatajacych wojsk. Podczas wojny w Zatoce kontraktorzy swiadczacy ustugi dla
wojsk zatrudniali 5200 pracownikéw (stosunek liczby pracownikéw do zotierzy
wynosit 1:100)°. Zapewniali oni $§wiadczenie ustug budowlanych i inzynieryjnych,
obstuge baz, transport wodny i ladowy, dostawy paliw oraz zabezpieczenie technicz-
ne. Na Batkanach w pewnych okresach proporcja pracownicy/zotierze wynosita
juz 1,5:1%. Powyzsze dane pokazujg wzrastajace uzaleznianie si¢ sit zbrojnych od
podmiotow cywilnych w zakresie ustug, a w ostatnim czasie rowniez innych funkcji,
wczesniej zarezerwowanych wytacznie dla organéw panstwa.

W 1985 roku zainicjowano Logistics Civil Augmentation Program — pierwszy
kompleksowy program regulujacy $wiadczenie ustug dla resortu obrony przez pod-
mioty cywilne. Jego dziatanie regulowat dokument Army Regulation 700-137 Lo-
gistics Civil Augmentation Program (LOGCAP) wydany przez Departament Armii

1 D.C. Clements, M.A. Young, The History of the Army's Logistic Civilian Augmentation
Program: an Analysis of its Oversight from Past to Presents, Naval Postgraduate School, Monterey,
California 2005, s. 13.

2 Tamze, s. 15.

3 Contingency Contracting throughout U.S. History, http://www.acq.osd.mil/dpap/pacc/cc/his-
tory.html [dostep: 21.11.2016].

4 Tamze.
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16 grudnia 1985 roku’. Celem dziatania programu LOGCAP bylo tworzenie planow
zaangazowania kontraktorow cywilnych do $wiadczenia wybranych ustug w czasie
dziatan wojennych w celu zwigkszenia zdolnosci sit zbrojnych.

Pierwsze zastosowanie programu LOGCAP miato miejsce w 1985 roku, kiedy
Trzecia Armia Stanéw Zjednoczonych (Third United States Army — TUSA) wystapi-
fa z wnioskiem, aby Korpus Inzynieryjny Armii Stanoéw Zjednoczonych (U.S. Army
Corps of Engineers — USACE) zakontraktowat plan zarzadzania budowg i utrzy-
mania dwoch rurociggdw paliwowych w Azji Potudniowo-Zachodniej do wsparcia
prowadzonych tam operacji®.

Przez pierwszych kilka lat kontraktowanie w ramach programu LOGCAP reali-
zowane byto na malg skalg. Jednak juz w 1992 roku rozpoczat si¢ kolejny etap wdra-
zania programu, kiedy to na wniosek 6wczesnego sekretarza obrony Dicka Cheneya
zostal on przeksztalcony w pojedyncza pigcioletnia umowe ramowag (LOGCAP I),
w ramach ktorej swiadczono by ustugi na rzecz wojsk dziatajacych na catym globie.
Przetarg wygrata korporacja Brown & Root Services (BRS) z Houston’. Cztery mie-
sigce po zawarciu kontraktu firma otrzymata zadanie wsparcia logistycznego sit dzia-
fajacych w Somalii, a nastgpnie kilka innych mniejszych operacji wsparcia, w tym
misji ONZ w Haiti w 1994 roku. Jednak na wicksza skale LOGCAP, a takze ogol-
nie system kontraktowania zostat uzyty podczas operacji w Bos$ni (od 1995 roku).
Do konca 1996 roku BRS wybudowata 19 nowych baz dla oddziatéw armii USA.
Korporacja $wiadczyta rowniez ustugi logistyczne dla wszystkich 32 baz w Bosni,
na Wegrzech i w Chorwacji. W 1997 roku BRS przegrata przetarg do LOGCAP 11
z firmg DynCorp, ale zawarto z niag umowe Balkans sustainment contract warta
2,2 mld dolarow. Umowa ta zostala rozszerzona pdzniej na Kosowo, gdzie w 1999
roku rozpoczeta si¢ misja ONZS.

Kolejny kontrakt serii LOGCAP, mianowicie LOGCAP III, zostal zawarty
z firmg Kellogg, Brown & Root Inc. w 2001 roku. Zapewnial on wsparcie logi-
styczne operacji w Afganistanie, Iraku, Kuwejcie, Dzibuti, Jordanii, Kenii, Uzbe-
kistanie i Gruzji. Przed rozpocz¢ciem operacji ,,Iracka Wolno$¢” wartos¢ kontraktu
LOGCAP III szacowano na 5 mln dolarow rocznie. Wraz ze wzrostem zaangazo-
wania sit zbrojnych USA na Bliskim Wschodzie koszty realizacji ustug w ramach
kontraktu osiggnety 5 mld dolarow rocznie.

W kwietniu 2008 roku przetarg na realizacj¢ ustug w ramach nastepnej edycji
programu, tj. LOGCAP IV, wygraty firmy: SERTO (kontrakt na ustuge zarzadzania
projektem) oraz DynCorp International, KBR Inc. i Fluor Corp. Umowy zostaly
podpisane bez okreslenia wielko$ci dostaw na jeden rok z mozliwoscig przedtuzenia

5 Army Regulation 700—137 Logistics Civil Augmentation Program (LOGCAP), Department of
the Army, Washington 1985.

6 D.C. Clements, M.A. Young, dz. cyt., s. 18.

7 A. Moore, U.S. military logistics outsourcing and the everywhere of war, University of
California, Los Angeles 2016, s. 14.

8 Tamze, s. 14.
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0 9 kolejnych lat, zmaksymalng kwotg 150 mld dolaréw na caty okres obowigzywa-
nia kontraktu’. Rodzaje ustug $wiadczonych w ramach programu LOGCAP IV obej-
mujg m.in. zaopatrywanie w zywno$¢, wodge i paliwa, zywienie, ustugi komunalne,
pocztowe, budowlane, telekomunikacyjne, transportowe i inne'®. Podpisanie umow
z wigcej niz jednym kontrahentem wynika z zatozenia, ze konkurowanie kilku kon-
traktorow o ustanowiong premi¢ w ramach programu podnosi jakos¢ §wiadczonych
ustug. Ponadto zaangazowanie kilku kontraktoréw zmniejsza ryzyko ustugobiorcy,
a takze zwigksza ilo$¢ Zzrodet pozyskiwania towarow i ustug!!.

Wdrozenie programu LOGCAP IV pozwolito na analizg i wyciggniecie wnioskow
z obserwacji funkcjonowania systemu kontraktowania. Jednym z wazniejszych jest
zidentyfikowanie potrzeby konsolidacji wielu specyficznych zamowien w standary-
zowane zamOwienia z ustalong ceng bazows, co pozwala unikng¢ ciagtej identyfikacji
potrzeb ustugobiorcy. Kolejng zmiang oparta na doswiadczeniach byto zwigkszenie
obsady dowddztw w celu poprawy administrowania realizacjg kontraktu!'2,

Program LOGCAP od czasu jego opracowania byt stosowany na terenie przy-
najmniej 13 krajow, tj. m.in. Kuwejtu, Jordanii, Iraku, Turcji, Uzbekistanu, Afga-
nistanu, Dzibuti, Filipin, Gruzji, Rwandy, Somalii, Wschodniego Timoru i Bo$ni.
Ustugi $wiadczone w ramach programu LOGCAP obejmowaly: zapewnienie sity
roboczej, ustugi techniczne, obstuge baz, obstuge obiektow uzytkowych, transport
i spedycje w rejonie teatru dziatan, dystrybucje paliw, zasilanie w energi¢ elektrycz-
na, uzdatnianie wody, ustugi pralnicze i kapielowe, obstuge lotnisk, zaopatrywanie,
ustugi pozarnicze, ochrong, ustugi prosektoryjne i wiele innych'.

Nalezy wspomnie¢, ze pomimo wieloletnich do§wiadczen zwiazanych ze wspot-
praca wojskowo-cywilng w zakresie §wiadczenia ustug przez prywatne przedsigbior-
stwa dla sil zbrojnych Stanow Zjednoczonych, w obszarze tym wystepujg rowniez
problemy i kontrowersje czesto opisywane przez ekspertéw tej dziedziny. Przykta-
dem takiej krytyki jest wypowiedz przewodniczacego Komisji Kontroli i Reform
Rzadowych Edolphusa Townsa po wygraniu przez korporacje KBR 2 marca 2010
roku przetargu na §wiadczenie ustug logistycznych szczebla korpusu, ustug trans-
portowych i pocztowych w ramach programu LOGCAP IV dla sit armii Stanow
Zjednoczonych w Iraku. Towns wystosowat list do sekretarza obrony, w ktorym wy-
razil swoje glebokie zaniepokojenie wygraniem przetargu przez KBR, co argumen-
towat zlg jakos$cig ustug §wiadczonych przez KBR w Iraku. Zauwazyt on réwniez, ze
firmie KBR wielokrotnie zarzucano marnotrawstwo, defraudacje i naduzycia'*.

9 T.L.Marks, R. Gottfreid, Logistics Civil Augmentation Program Improves Support Capabilities,
LArmy AL & T Magazine” 2011 (April-June), s. 80.

10 http://www.defenseindustrydaily.com/Billions-of-Dollars-Awarded-Under-LOGCAP-4-to-
Supply-US-Troops-in-Afghanistan-05595 [dostep: 19.11.2016].

11 T.L. Marks, R. Gottfreid, dz. cyt., s. 80.

12 Tamze, s. 81.

13 D.C. Clements, M.A. Young, dz. cyt., s. 19.

14 http://www.defenseindustrydaily.com/Billions-of-Dollars-Awarded-Under-LOGCAP-4-to-
Supply-US-Troops-in-Afghanistan-05595 [dostep: 19.11.2016].
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Na poparcie stoéw Townsa przytoczy¢ mozna m.in. fakt, ze w 2009 roku firma
KBR zostata prawomocnie skazana na grzywne w wysokosci 402 mln dolarow. Sta-
wiane zarzuty dotyczyty przekupywania cztonkéw rzadu Nigerii podczas realizacji
inwestycji w tym kraju przez korporacje wraz z trzema innymi cztonkami inicjatywy
Jjoint venture". Z kolei w 2014 roku rzad Stanéw Zjednoczonych pozwat firm¢ KBR
oraz dwie kuwejckie firmy, tj. La Nouvelle i First Kuwaiti (podwykonawcow KBR),
zarzucajac im akty korupcji oraz bezpodstawne roszczenia zwigzane z realizacja
kontraktow na swiadczenie ustug dla sit dziatajacych w Iraku'®.

Adam Moore z University of California w swoim artykule zatytutowanym U.S.
military logistic outsourcing and the everywhere of war'’ zwraca uwage na zlozo-
no$¢ problemow, jakie generuje tworzenie baz wojsk amerykanskich dziatajacych na
obszarze wielu panstw. Problemy te dotycza m.in.:

» przypadkow braku kontroli rzagdu Stanéw Zjednoczonych nad prywatnymi
kontraktorami;

* nielegalnego zatrudniania cudzoziemcow;

* ujemnego wptywu funkcjonowania kontraktoréw na lokalny rynek pracy;

» uzupelniania ograniczonych sit przewidzianych do danej operacji pracowni-
kami kontraktoréw.

Kolejnym krytycznym glosem w badaniach zagadnien outsourcingu w sitach
zbrojnych USA jest artykut Davida Vine’a z American University w Waszyngto-
nie zatytutowany “We re Profiteers” How Military Contractors Reap Billions from
U.S. Military Bases Overseas's. Opisujac tlo badanego problemu, D. Vine podaje
skale wydatkow na utrzymanie baz. W latach 2001-2013 wyniosty one 385 mld
dolaréw". Z kolei jesli chodzi o nieprawidtowosci, to przytacza on ocen¢ powota-
nej przez Kongres Stanow Zjednoczonych Komisji ds. Kontraktow w Iraku i Afga-
nistanie, ktora oszacowala skale defraudacji srodkow publicznych na 31-60 mld
dolarow. Nieprawidtowosci dotyczyty gtownie kontraktéw utrzymania baz w Afga-
nistanie i Iraku oraz w sasiedztwie tych krajow?’. Autor omawianego artykutu
przeprowadzit rowniez analize kontraktow zawartych w okresie od pazdziernika 2001
do maja 2013 roku. Zidentyfikowat on 1,7 mln kontraktow. Wigkszo$¢ srodkow wy-
datkowanych na $wiadczenie ustug przez kontraktorow, tj. ok. 160 mld dolarow, przy-
padta w udziale korporacjom dziatajgcym na terenie Iraku i Afganistanu. Kontrakto-

15 https://www.justice.gov/opa/pr/kellogg-brown-root-llc-pleads-guilty-foreign-bribery-charges-
and-agrees-pay-402-million [dostep: 19.11.2016].

16 https://www.justice.gov/opa/pr/united-states-government-sues-kellogg-brown-root-services-
inc-and-two-foreign-companies [dostgp: 19.11.2016].

17 A.Moore, U.S. military logistic outsourcing and the everywhere of war, https://www.research-
gate.net/publication/290607064 [dostep: 19.11.2016].

18 D. Vine, “We re Profiteers” How Military Contractors Reap Billions from U.S. Military Bases
Overseas, ,,Monthly Review” 2014 (July—August), nr 66/3.

19 Tamze, s. 83.

20 Transforming Wartime Contracting — Controlling costs, reducing risks, Final Report to
Congress, Commission on Wartime Contracting in Iraq and Afghanistan, Arlington 2011, s. 20.
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rzy zabezpieczajacy wojska stacjonujace w Kuwejcie zarobity 37,2 mld dolarow?!.
D. Vine zwraca rowniez uwagg na kategorie ,,R6zni kontraktorzy zagraniczni” stoso-
wang w ogdlnodostepnych zestawieniach kontraktoréw o najwyzszej sumie docho-
du z kontraktéw Departamentu Obrony USA zwigzanych z prowadzeniem operacji
poza granicami kraju. Miesci ona kontrahentoéw, z ktérymi podpisano 250 000 uméw,
na taczng sume 47,1 mld dolarow. Wynika z tego, ze 12% ogdlnej sumy wydat-
kéw stanowig koszty umow z niesprecyzowanymi ustugodawcami. Autorzy Raportu
koncowego Komisji ds. Kontraktow w Iraku i Afganistanie twierdza, ze kategoria ta
shuzyta do zmniejszenia transparentnosci wydatkéw. Vine podkresla réwniez, ze jed-
na trzecia kosztéw zawartych umow przypadta firmom z pierwszej dziesiatki listy.
Kilka z tych firm (KBR, Supreme, Agility) bylo oskarzanych o zawyzanie kosztow
i inne defraudacje®.

Przyktadem reakcji panstwa na sygnaty o nieprawidtowosciach w obszarze kon-
traktowania ustug dla sit zbrojnych jest powotanie w 2008 roku wspomnianej Ko-
misji ds. Kontraktow w Iraku i Afganistanie (Commission on Wartime Contracting
in Iraq and Afghanistan), ktéora w 2011 roku wydata szczegotowy raport stanowiacy
analize problemow oraz propozycje ich rozwigzania.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sity zbrojne Standéw Zjednoczonych, be-
dac niekwestionowanym liderem $wiatowym we wspotpracy wojskowo-cywilnej
w zakresie zlecania ustug podmiotom prywatnym, w duzej mierze w tym obszarze
uzaleznity si¢ od kontraktoréw. Odwrdcenie tego trendu mogloby by¢ bardzo trud-
ne. Znaczacy potencjal zbrojny Standow Zjednoczonych, ich duze zaangazowanie
militarne na obszarze wielu panstw z jednoczesnym wykorzystaniem ustug kontrak-
torow (najczesciej duzych korporacji) oddziatuje nierzadko negatywnie na sytuacje
gospodarczg i spoleczng rejonow dziatan. Skala zakontraktowanych ustug impliku-
je takze pewne nieprawidtowosci. Jednak podkreslenia wymaga fakt, ze zarowno
instytucje rzadowe, jak i niezalezni eksperci dostrzegaja te problemy i podejmujg
starania, by je rozwigzac.

Wielka Brytania

Rozwoj polityki outsourcingu w sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii datuje si¢ od
1983 roku, kiedy to czescig polityki obronno$ci 6wczesnego rzadu staly sie¢ zato-
zenia wykorzystania efektow konkurencji rynkowej przy wyborze dostawcow dla
Ministerstwa Obrony. Za gtowne cele wdrozenia takich rozwiazan stawiano sobie
wowczas zwigkszenie efektywnosci oraz polepszenie jakosci towardéw 1 ustug pozy-
skiwanych na cele obronnosci®.

21 D. Vine, dz. cyt., s. 88.

22 Tamze, s. 90-94.

23 K. Hartley, The future of outsourced services in the UK Defence sector, Economics Department
University of York, York 2015, s. 12.
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Do 1985 roku zlecono podmiotom prywatnym wickszo$¢ ustug pralniczych
i utrzymania czysto$ci. Ponadto zakontraktowano catering, pielegnacje zieleni,
ochrong obiektow oraz nauke¢ jazdy. Sposréd ustug technicznych zlecono obstuge
naziemng statkéw powietrznych, kontrole lotéw, wydawanie publikacji technicz-
nych oraz niektore funkcje zarzadcze*.

W 1989 roku Ministerstwo Obrony zlecito okoto 120 ustug podmiotom ze-
wnetrznym, m.in. odstraszanie ptactwa, obstuge uzbrojenia, obstuge strzelnic i po-
ligonow, obstuge i1 zaopatrywanie osrodkoéw szkolenia sit powietrznych, uzycie flo-
ty powietrznej kontraktora wraz z zatogami i obslugg naziemna do ¢wiczen walki
elektronicznej oraz symulacji celéw dla marynarki wojennej. Szacowano wowczas,
ze oszczednosci z tytutu powyzszych zlecen wyniosly ok. 20-30%. W poczatkowej
fazie wdrazania polityki outsourcingu zwrocono uwage na kwestie wymagajace dal-
szych prac, tj. m.in. nalozenia na kontrahentéw zobowigzan na czas kryzysu i wojny
(zobligowania do odptatnego utrzymania rezerw). Zwrdcono tez uwagge na koniecz-
nos¢: utrzymania pozadanej jakosci ustug §wiadczonych przez prywatnych kontrak-
torow, umozliwienie przedsiebiorstwom panstwowym udziatu w przetargach, jak
rowniez utrzymanie cykliczno$ci procedur przetargowych?.

W 1992 roku Ministerstwo Obrony wprowadzito rozszerzony program badan
rynku, ktory byt czgscig rzadowej inicjatywy Competing for Quality (CFQ). Jednym
z celow tego programu byto wiaczenie jednostek resortu do grona podmiotéw biora-
cych udzial w przetargach na wykonanie danych ustug.

Kolejnym narzedziem Ministerstwa Obrony do zwigkszenia efektywnosci i ja-
kosci ustug staty si¢ w 1996 roku inicjatywy typu Private Finance Initiative (PFI).
Gloéwna ideg tych inicjatyw byto zastgpienie kapitatu panstwowego kapitatem firm
prywatnych. Ministerstwo stato si¢ w ten sposob dzierzawca zasobow potrzebnych
do realizacji ustugi, a nie jak do tej pory ich nabywca. Poczatkowo przeznaczono do
wdrozenia inicjatyw PFI sze$¢ obszaréw: szkolenie, nieruchomosci (w tym zakwa-
terowanie), technologie informatyczne, sprzet wojskowy, ustugi logistyczne, ustugi
komunalne®.

W 1997 roku program zostal wznowiony pod zmieniong nazwa, tj. Public Pri-
vate Partnership (PPP). Nazwy PFI i PPP sg obecnie uzywane wymiennie. Jako
korzy$ci wprowadzenia powyzszych programow wymienia si¢: poprawe jakosci
ustug, innowacyjnos¢, przeniesienie ryzyka na przedsigbiorstwo, realizacje projektow
o kosztach przekraczajacych limit wydatkow resortu, podniesienie kwalifikacji obsa-
dy resortu w dziedzinach zarzadzania, rynku i finanséw. Do 2000 roku Ministerstwo
Obrony podpisato 34 kontrakty PFI o tgcznej wartosci 1,6 mld funtow, planujac
podpisanie kolejnych 70 projektéw z planowanym budzetem ok. 10 mld funtow?’.

24 Tamze, s. 40.
25 Tamze, s. 12.
26 Tamze, s. 13.
27 Tamze, s. 42.
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Warto podkresli¢, ze kwote 10 min funtéw uznano jako granice, powyzej ktorej
w miejsce procedur wiasciwych dla CFQ stosuje si¢ projekty PFI.

Jako reprezentatywne przyktady inicjatyw PFI mozna wymieni¢: kontrakt z kon-
sorcjum Fasttrax na transport sprzgtu cigzkiego, umowe z AirTanker na §wiadczenie
ustug tankowania w powietrzu oraz transportu personelu i sprzetu, czy tez dtugo-
terminowe kontrakty na ustugi logistyczne dla marynarki wojennej. Te ostatnie sg
zawierane zgodnie z postanowieniami Terms of Business Agreement (ToBA), czyli
jako stabilny dlugoterminowy program $wiadczenia ustug, w tym przypadku dla
okretow 1 todzi podwodnych, wlacznie z obstugg baz marynarki wojennej w Devon-
port i Clyde (kontrakt z firmg Babcock)®, jak rowniez obstuga bazy w Portsmouth
(kontrakt z firmg BAE Systems)®.

Wspomniany kontrakt na transport sprz¢tu cigzkiego zawarto z konsorcjum Fa-
sttrax (KLBR, Oshkosh Truck Corporation i Deutsche Bank) w 2001 roku, przewi-
dujac oszczednosci rzedu 20%. Ustuga obejmuje odptatne utrzymanie w gotowosci
floty 92 pojazddéw przeznaczonych do transportu czotgdw Challenger II w rejon
dzialan zard6wno w czasie pokoju, jak i wojny. W momencie gdy resort nie zglasza
potrzeb wykorzystania floty, moze by¢ ona wynajeta przez konsorcjum innym pod-
miotom*°,

Z kolei jednym z wigkszych i najbardziej innowacyjnych projektow PFI jest
wspomniany juz kontrakt dla sit powietrznych Future Strategic Tanker Aircraft
(FSTA). Resort obrony optaca gotowos¢ do uzycia i samo uzycie samolotéw do
tankowania w powietrzu oraz samolotow transportowych dla personelu i sprzetu.
Catkowity koszt projektu szacuje si¢ na 11,4 mld funtow (kontrakt na 27 lat). Ce-
cha wyrodzniajaca opisywanej umowy jest fakt, ze obejmuje ona wszystkie ustugi
towarzyszace, tj. obstuge i naprawe, szkolenie zaldg i pozostatego personelu oraz
utrzymanie rezerw zatog samolotoéw i obstugi naziemnej?!.

Ze wzgledu na stwierdzony po 2008 roku wzrost kosztow obstugi oraz zidenty-
fikowane niedoskonatosci inicjatyw PFI dokonano w 2010 roku modyfikacji pro-
gramu, zmieniajac takze jego nazwe na PF2. Do pozytywnych cech projektow PF2
zalicza si¢: rzadowy udziatl kapitalowy (mniejszosciowy) w projektach, szybsze
i tansze procedury, eliminacje tzw. soft services z przysztych kontraktow (utrzyma-
nie czystosci, catering, ochrona)®, wiekszg transparentno$¢ oraz poniesienie czgsci
ryzyka przez sektor publiczny.

Jedna z dziedzin funkcjonowania resortu obrony, w ktorej wprowadza si¢ roz-
wigzania outsourcingowe, jest prywatyzacja jego jednostek organizacyjnych. Przy-
ktadem takiej jednostki moze by¢ Defence Support Group (DSG) powotana w 2008
roku z potaczenia Army Base Repair Organisation (ABRO) i Defence Aviation

28 http://www.naval-technology.com/news/news80998.html [dostep: 1.02.2017].

29 http://www.thinkdefence.co.uk/2013/11/bae-statement-uk-shipbuilding [dostep: 1.02.2017].
30 K. Hartley, dz. cyt., s. 46.

31 Tamze.

32 Por. A new approach to public private partnerships, HM Treasury, London 2012, s. 49.
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Repair Agency (DARA). Defence Support Group w czasie swojej dziatalnosci odpo-
wiadata za naprawy sprzetu wojskowego. Byta ona krytykowana za dlugie terminy
wykonywania ustug oraz niskg konkurencyjnos¢. W listopadzie 2014 roku Babcock
zostat wyloniony jako kontrahent do przejecia DSG. Podpisano wowczas dziesie-
cioletni kontrakt o wartosci 1,4 mld funtoéw z mozliwo$cia przediuzenia o pie¢ lat.
Na mocy tego kontraktu Babcock zobowigzal si¢ do $wiadczenia ustug napraw, za-
rzadzania flota i wsparcia technicznego dla szerokiej gamy sprze¢tu wojskowego.
Oszczgdnos$ei z tytulu opisanej prywatyzacji oszacowano na 450 min funtéw za
okres obowigzywania kontraktu®3.

Od 2007 roku jednostka organizacyjng Ministerstwa Obrony Narodowej Wiel-
kiej Brytanii odpowiedzialng za zakup uzbrojenia i sprzgtu wojskowego, ustug oraz
gospodarowanie zapasami jest Defence Equipment and Support (DE & S). W 2013
roku podjeto probe przeksztatcenia DE & S w rzagdowg organizacj¢ zarzadzang przez
podmiot zewnetrzny, ale nie wszczeto procedury przetargowej ze wzgledu na zglo-
szenie sie tylko jednego kontrahenta.

Za najbardziej kompleksowa i nowatorska reforme wdrazang przez DE & S,
a polegajaca na wprowadzeniu rozwigzan outsourcingowych, mozna uzna¢ Logistic
Commodities and Services Transformation (LCS(T)). Ideg tego projektu jest zastg-
pienie funkcjonujacych dotychczas systemow pozyskiwania i magazynowania §rod-
kéw zaopatrzenia kompleksowa ustugg $wiadczong przez wytoniony drogg przetar-
gu podmiot sektora prywatnego w ramach jednego wieloletniego kontraktu.

W lutym 2015 roku amerykanska korporacja Leidos wygrata ogloszony przez
DE & S przetarg na §wiadczenie opisanych ustug®. Warto$¢ planowanego wstep-
nie na 13 lat programu LCS(T) szacuje si¢ na ok. 7-8 mld funtow (10,7-12,2 mld
dolarow), przy czym przewiduje si¢ mozliwy wzrost wartosci do 13 mld funtow
w przypadku rozszerzenia zakresu pozyskiwanych towardéw i ustug. W kontrakcie
uwzglednia si¢ trzyletnig fazg przej$ciowa. W ramach realizacji umowy planowana
jest restrukturyzacja DE & S polegajaca na przeniesieniu 2000 pracownikow do
sektora prywatnego. Rysunek 1 przedstawia zakres towarow i ushug objetych kon-
traktem.

Potrzebg zmian uzasadniono faktem, Zze obecne rozwigzania sa nieefektywne.
Jako jedng z przyczyn tej nieefektywnosci uznano zbyt duze rozproszenie i izolacjg
poszczegblnych sktadow materialowych o przestarzatej infrastrukturze (70 maga-
zynow rozmieszczonych w 11 lokalizacjach, w ktérych przechowywane sa zapasy
warte okoto 8 mld funtow)3®.

33 K. Hartley, dz. cyt., s. 48.

34 Tamze, s. 80.

35 http://www.defensenews.com/story/defense/air-space/support/2015/02/18/leidos-secures-bri-
tish-lcst-deal/23603507 [dostep: 7.11.2016].

36 Tamze.
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Zrodio: R.Hamber, Modernising national logistics through joint ventures with industry, materiaty z konferencji
Combat Logistics 2016, Warszawa 2016.

Rys. 1. Zakres transformacji LCS(T)

Do wad inicjatyw PPP zaliczy¢ mozna m.in. koszty sporzadzania, negocjowania
i egzekwowania kontraktow. Innym problemem moze by¢ sktonno$¢ firm do poszu-
kiwania oszczednosci i nierzetelnosci w obszarach, ktore sa trudne do wyspecyfiko-
wania oraz egzekwowania w ramach zawieranego kontraktu, co moze mie¢ z kolei
ujemny wptyw na zdolnos$¢ bojowa wojsk. Kolejng trudnoscia jest problem naraze-
nia personelu i sprz¢tu kontraktora na niebezpieczenstwa zwigzane ze §wiadczeniem
ushug podczas dzialan bojowych. Wada dlugoterminowych kontraktow jest fakt, ze
moga ograniczy¢ one zdolnosci sit zbrojnych do adaptacji do nowych zagrozen. Po-
nadto procedury i procesy decyzyjne resortu i Ministerstwa Skarbu sg szczegotowe,
ztozone, a co za tym idzie dlugotrwate®’.

W $rodowisku migdzynarodowym Wielka Brytania (obok Standéw Zjednoczo-
nych) pozostaje jednym z liderow w outsourcingu wojskowym. Jednoczesnie prze-
widuje sie, ze udziat sektora prywatnego w procesie zabezpieczenia wojsk bedzie
si¢ rozszerzal. Przyklady przyszto§ciowych rozwigzan to obstuga baz wojskowych,
cyberbezpieczenstwo, bezzatogowe statki powietrzne, wymiana cze$ci personelu
wojskowego na specjalistow cywilnych?®,

Rozwj polityki outsourcingu Ministerstwa Obrony Wielkiej Brytanii wynika
z roli rozwigzan outsourcingowych jako czynnika podnoszacego efektywnos$¢ finan-
sowania sil zbrojnych. Jest to wazne szczegdlnie w sytuacji, gdy w ostatnich latach

37 K. Hartley, dz. cyt., s. 16.
38 Tamze, s. 4.
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w Wielkiej Brytanii pojawity si¢ glosy o zbyt duzych rozmiarach i zbyt szerokim
zaangazowaniu sit zbrojnych tego panstwa oraz o nadmiernych wydatkach na nowy
sprzet dla armii. Szans na efektywniejsze wydatkowanie budzetu resortu obrony
upatruje si¢ m.in. w zmniejszeniu zatrudnienia pracownikéw cywilnych wojska (ich
funkcje przejetyby wyspecjalizowane firmy), czy tez likwidacji obnizajacego efek-
tywno$¢ i innowacyjnos¢ monopolu sektora panstwowego w swiadczeniu ustug dla
wojsk. Biorgc pod uwagg opisane czynniki, nalezy przypuszczaé, ze udziat podmio-
tow prywatnych w $wiadczeniu ushug dla sit zbrojnych Wielkiej Brytanii bedzie si¢
stale zwigkszal.

Republika Federalna Niemiec

Przyktad sit zbrojnych Republiki Federalnej Niemiec zastuguje na uwage przede
wszystkim ze wzgledu na ich potencjal, nadal niewykorzystane mozliwosci za-
stosowania rozwigzan outsourcingowych w wielu obszarach, a takze nowatorskie
idee wdrozone w ramach dotychczas realizowanych projektow wspotpracy wojsko-
wo-cywilnej w zakresie kontraktowania ustug. Pierwszy krok do zastosowania me-
chanizmow rynkowych w obronnosci, wykonano w 1994 roku, kiedy to minister
obrony zarzadzit, aby zreorganizowac wszystkie ushugi w sitach zbrojnych, a tam
gdzie byto to mozliwe sprywatyzowac ich $wiadczenie. Jednak znaczny postep w tej
dziedzinie nastapit wraz z podpisaniem 15 grudnia 1999 roku porozumienia /nno-
vation, Investition und Wirtschaftlichkeit in der Bundeswehr migdzy Ministerstwem
Obrony a przedstawicielami niemieckiej gospodarki. Projekt ten przewidywat spry-
watyzowanie wybranych ustug (m.in. technologii informatycznych, szkolen i ustug
logistycznych) na zasadach konwencjonalnego outsourcingu ustug $§wiadczonych
dla wojska przez podmioty prywatne. Oznaczato to zachowanie przez sity zbrojne
wlasnosci wszystkich srodkow, a przekazanie wytacznie funkcji zarzadczych, eks-
ploatacyjnych i szkoleniowych firmom prywatnym®. Porozumienie to zaktadato
osiggniecie nastepujacych celow*:

* wykorzystanie zdolno$ci innowacyjnych i kapitatu inwestora prywatnego do
zwigkszenia mozliwo$ci inwestycyjnych sit zbrojnych;

 konsolidacje i utrwalenie innowacyjnosci sektora prywatnego i sit zbrojnych;

* polepszenie ekonomicznosci procesow nabywczych obu stron;

» zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci wykorzystania sit i sSrodkow zaanga-
zowanych w §wiadczenie ustug;

39 E. Krahmann, Controlling Private Military Services in the UK and Germany: Between
Partnership and Regulation, ,,European Security” 2005, nr 2, s. 8.

40 G. Portugall, Doing more with less: the economic modernization of the German armed forces,
,,Performance Journal” 2009, nr 3, s. 29.
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* zainicjowanie partnerstwa prywatno-panstwowego (PPP — Private Public
Partnership) przez prywatyzacj¢ funkcji pomocniczych w sitach zbrojnych oraz za-
stosowanie w nich odmiennych dla tego srodowiska technik zarzadzania.

Praktyczne wprowadzenie programéw pilotazowych w ramach porozumienia
Innovation, Investition und Wirtschaftlichkeit in der Bundeswehr odbywalo sig stop-
niowo przy zachowaniu §rodkoéw ostroznosci, przy zachowaniu niedtugich okresow,
na jakie podpisywano umowy. Intencjg resortu byto unikniecie monopolizacji, uza-
leznienia od dostawcy ustug, a takze obnizenia ich jakos$ci. Do trzech zidentyfikowa-
nych wstepnie obszaréw swiadczenia ustug, tj. floty pojazdoéw osobowych, umundu-
rowania oraz technologii informatycznych, rzad Niemiec zastosowat zrdznicowane
podejscie w aspekcie zarzadzania projektami. Ocena mozliwos$ci wspolpracy woj-
skowo-cywilnej w wyzej wymienionych oraz innych obszarach odbywata si¢ w ra-
mach powotanej w 2000 roku spotki Gesellschaft fiir Entwicklung, Beschaffung und
Betrieb — g.e.b.b. (calo$¢ udziatéw nalezaca do skarbu panstwa)*!.

Gtownym powodem wdrozenia inicjatyw PPP w sitach zbrojnych byta struktura
budzetu obronnosci. Przed Bundeswehrg zostaty postawione nowe zadania i cele,
podczas gdy budzet pozostal na niezmienionym poziomie. Zaistniata wigc koniecz-
no$¢ znalezienia sposobow rozwigzania tego problemu, np. podniesienia efektyw-
nosci i obnizenia kosztow. Zakres redukcji kosztow oraz prywatyzacji w sektorze
ustug byt okreslany jako potencjalnie szeroki. Budzet obronnosci RFN w 2005 roku
wynosit 24 mld euro. Ok. 57% tej sumy pokrywato koszty dziatalno$ci operacyjnej,
pozostata czes¢ (43%, czyli ok. 10 mld euro) stanowily koszty ustug®. Strukture
tych kosztow przedstawia rysunek 2.

Wedlug rocznego raportu spotki g.e.b.b. z 2004 roku w ciggu pigciu lat osiagneta
ona oszczedno$ci w wysokosci 687 mln euro. Jednak krytycy projektu watpig w rze-
telnos$¢ tych wyliczen, tj. czy g.e.b.b. uwzglednita w bilansie wszystkie bezposrednie
i posrednie koszty swojej dziatalnosci w analizowanym przedziale czasowym®.

Dotychczas Bundeswehra wdrozyta z powodzeniem cztery projekty PPP. Pierw-
szym z nich jest BwFuhrparkService GmbH (BwFPS) — spotka zatozona w 2002
roku. Gltéwnym udziatlowcem (75,1% udziatow) jest g.e.b.b. Pozostale udziaty
(24,9%) naleza do Deutsche Bahn AG — firmy w cze$ci nalezacej do skarbu panstwa.
Podstawowym celem utworzenia spotki byto osiggnigcie wymaganej mobilnosci sit
zbrojnych. Bundeswera jako klient spotki jest uslugobiorca w dziedzinie moder-
nizacji i zarzadzania flotag pojazdéw osobowych*. Kolejnym projektem PPP jest
LH Bundeswehr Bekleidungsgesellschaft mbH (LHBw) — przedsigbiorstwo zalozo-
ne w 2002 roku. Spoétka g.e.b.b. jest udziatowcem mniejszosciowym (25,1% udzia-
tow), a pozostata cz¢s¢ nalezy do firm Lion Apparel Deutschland GmbH (37,45%)

41 E. Krahmann, dz. cyt., s. 9.

42 S. Marx, Privatization in the European Security Politics — The sector of military services,
Stiftung, Wissenschaft und Politik, 2007, s. 21.

43 G. Portugall, dz. cyt., s. 30.

44 S. Marx, dz. cyt., s. 22.
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Zrodlo: S. Marx, Privatization in the European Security Politics — The sector of military services, Stiftung,
Wissenschaft und Politik, 2007, s. 21.

Rys. 2. Struktura wydatkow budzetu obronnosci Republiki Federalnej Niemiec w 2005 roku

i Hellman Worldwide Logistics GmbH & CO. KG (37,45%)*. LHBw odpowiada
za ushugi zakupu, magazynowania i dystrybuowania odziezy wojskowej. Trzeci
projekt outsourcingowy dla Bundeswehry to spotka Heeresinstandsetzungslogistik
GmbH (HIL) zatozona w 2005 roku. Udziaty panstwowe wynosity 49%. Pozostata
czg$¢ byta w posiadaniu trzech kooperantdw, tj. Krauss-Maffei Wegmann (17%),
Rheinmetall Landsysteme (17%) oraz Industriewerke Saar (17%)*. Zadaniem sp6t-
ki jest §wiadczenie ustug zabezpieczenia technicznego, tj. napraw, obstugi, konser-
wacji sprzetu wojskowego 1 ushug zarzadczych w obszarze wymienionych ustug.
W 2013 roku niemieckie Ministerstwo Obrony Narodowej przejeto udziaty trzech
prywatnych kooperantow, przez co HIL stata si¢ przedsigbiorstwem panstwowym®’.
Ostatnim z projektéw wspolpracy wojskowo-cywilnej jest zatozona w 2006 roku
spotka BWI Informationstechnik GmbH. Jednym z udzialowcow jest Biuro Federal-
ne ds. Systemoéw Informatycznych Bundeswehry (Bundesamt fiir Informationsma-
nagement und Informationstechnik der Bundeswehr). W jego posiadaniu jest 49,9%

45 http://www.lhbw.de/ueber-uns.html [dostep: 22.11.2016].
46 S. Marx, dz. cyt., s. 22.
47 http://www.hilgmbh.de [dostep: 22.11.2016].
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udziatow. Kooperantami sa Siemens IT-Solutions and Service GmbH (50,05%)
i IBM Deutschland GmbH (IBM) (0,05%). Spotka BWI zostala powotana w celu
zarzadzania projektem Herkules, jak dotad najwickszym przedsiewzigciem informa-
tycznym niemieckich sit zbrojnych*.

Pomimo niezaprzeczalnych zalet programoéw gospodarczej wspoOtpracy woj-
skowo-cywilnej w zakresie outsourcingu ustug mozna takze zidentyfikowaé pro-
blemy, jakie pojawily si¢ w trakcie wdrazania takich rozwigzan. Pierwszym z nich
sa rozwiazania prawne niejednokrotnie kolidujace ze sprawnym wdrazaniem pro-
jektow. Przykladem moze by¢ tu decyzja Sadu Najwyzszego z 30 kwietnia 2003
roku ustalajaca, ze spotki z udziatem skarbu panstwa nie sg wylaczone z procedur
przetargowych. Zastosowanie powyzszej zasady wobec tych spotek zwieksza koszty
rozwigzan outsourcingowych i komplikuje procedury, przez co czgsciowo podwaza
zasadnos$¢ tworzenia prywatno-panstwowych joint venture®.

Gerd Portugall i Gregor Richter w artykule pt. Joining forces: outsourcing mili-
tary services to German companies® analizuja zalety i wady programéw prywaty-
zacji ustug w Bundeswehrze. Jednym ze zidentyfikowanych probleméw jest dtugo-
trwata procedura planowania i badan przed wdrozeniem programu informatyzacji sit
zbrojnych Herkules. Trwajacy dziesig¢ lat proces niemal catkiem zniechgcit firmy
informatyczne do udziatu w projekcie. Ponadto w poczatkowej fazie jego wdrozenia
spadta efektywnos$¢ funkcjonowania struktur ustugobiorcy ze wzgledu na problemy
z obslugg najnowszych technologii. Z powodu wprowadzenia rozwigzan typowo
biznesowych doszto tez do patologicznego rozrostu biurokracji w ztozonych struk-
turach sit zbrojnych. Portugall i Richter przytaczaja rowniez przyktad catkowitego
fiaska proby prywatyzacji ustug cateringu na potudniu Niemiec. W tym przypad-
ku ustugodawca, tj. firma Dussmann, zazadata podpisania aneksu do kontraktu ze
wzgledu na wielomilionowe straty, jakie rzekomo poniosta w wyniku jego realiza-
cji. Uslugobiorcy natomiast (zolnierze i pracownicy Bundeswehry) byli rozczaro-
wani jakos$cig $wiadczonych ustug®'. Innym przyktadem trudnosci wprowadzania
projektow PPP jest poczatek dziatalnosci spotki BWPFES. Obie strony miaty w tym
przypadku ograniczony wybor, tzn. BWPFS nie mogta wynajmowac floty innym
podmiotom niz Bundeswehra, natomiast uslugobiorca nie miat opcji wyboru innego
dostawcy tej ustugi, nawet jesli obnizytoby to koszty*.

Inni eksperci jako zrédto problemow z wdrazaniem projektow outsourcingowych
wskazuja dwupoziomowy model zarzadzania obronnoscia, tj. podzial na poziom
sit zbrojnych oraz poziom Federalnej Administracji Obrony. Kazdy z nich posiada

48 S. Marx, dz. cyt., s. 22.

49 G. Portugall, dz. cyt., s. 11.

50 G. Portugall, G. Richter, Joining forces: outsourcing military services to German companies,
,,Performance Journal” 2012, nr 4, s. 30.

51 https://www.welt.de/print-welt/article213899/Millionen- Verluste-bei-Truppenverpflegung.
html [dostep: 22.11.2016].

52 G. Portugall, G. Richter, dz. cyt., s. 64.
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wlasng strukture administracyjng i wlasne kompetencje, co moze powodowac ich
wzajemne kolidowanie*. Decydenci odpowiedzialni za obronnos¢ czgsto rowniez
wyrazaja obawy, ze zbyt szeroka prywatyzacja ustug dla sit zbrojnych moze zmniej-
szy¢ panstwowa kontrolg nad ich §wiadczeniem™.

Mimo powyzszych przeszkod mozna przypuszczac, ze rzad RFN bedzie nadal
starat si¢ wdraza¢ rozwigzania oparte na wspolpracy sektora panstwowego z prywat-
nym. W dokumencie ministra obrony narodowej RFN Defence Policy Guideliness
z 2011 roku zadeklarowano dalsze starania o $cista wspolprace z sektorem prywat-
nym®. Ponadto wskazuje sie czesto, ze ze wzgledu na rosngce zaangazowanie sit
zbrojnych RFN w operacje prowadzone poza granicami kraju wykorzystanie po-
tencjatu kontraktoréw do §wiadczenia ustug staje si¢ koniecznoscia. Analizujac do-
tychczasowe proby wprowadzenia w niemieckich sitach zbrojnych rozwigzan outso-
urcingowych, mozna stwierdzi¢, ze dalszy rozwdj w tej dziedzinie bedzie odbywat
si¢ z zastosowaniem unikalnych rozwigzan wypracowanych na bazie wtasnych do-
swiadczen, ale z pewnoscia rowniez na podstawie Lessons Learned innych panstw.

Zakonczenie

W niniejszym artykule dokonano og6lnej analizy do§wiadczen trzech panstw-czton-
kéw NATO w obszarze wdrazania outsourcingu ustug dla sit zbrojnych. Nie sa
to jedyne kraje stosujgce takie rozwigzania. Wedtug danych Europejskiej Agencji
Obrony z 2012 roku inne kraje wydatkujace cze$¢ budzetu obronnosci na kontrakto-
wanie ustug to m.in. (w kolejnosci wedtug udzialu procentowego wydatkoéw na out-
sourcing w budzecie obrony narodowej): Luksemburg, Finlandia, Czechy, Austria,
Stowacja, Belgia, Francja, Hiszpania, Szwecja i Holandia™®.

Jezeli chodzi o rozpatrywany problem badawczy oraz hipotezg stanowigca jego
ogolne rozwigzanie, to — biorgc pod uwagge opisane doswiadczenia panstw w zakresie
outsourcingu ustug dla sit zbrojnych — nalezy uznac ja za pozytywnie zweryfikowana.
Stany Zjednoczone majg za sobg najdtuzszy okres stosowania kontraktow z podmio-
tami zewnetrznymi. Jednoczes$nie sposrdd trzech omawianych panstw przeznaczaja
najwigcej srodkow na ten cel. Specyfika ekspedycyjnych zadan sit zbrojnych USA
wymusza korzystanie z ustug kontraktoréw. Inny charakter maja natomiast doswiad-
czenia Wielkiej Brytanii oraz Niemiec w tym obszarze. Te ostatnie kontraktujg ustugi
od niedawna, postepujac przy tym zachowawczo w trosce o utrzymanie panstwowej
kontroli nad procesem outsourcingu w Bundeswehrze. Dokonujac przegladu opisa-
nych doswiadczen, nalezy wzig¢ pod uwage korzysci, jakie te panstwa osiggnety po

53 S. Marx, dz. cyt., s. 24.

54 G. Portugall, G. Richter, dz. cyt., s. 63.

55 Defence Policy Guidelines: Safeguarding National Interests — Assuming International
Responsibility — Shaping Security Together, German Ministry of Defence, Berlin 2011, s. 15.

56 K. Hartley, dz. cyt., s. 63.
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zastosowaniu kontraktowania ustug, jak i problemy, z ktorymi musiaty si¢ zmierzy¢.
Cenne sg réwniez krytyczne glosy ekspertow swiadczace o tym, ze gospodarcza
wspotpraca wojskowo-cywilna ma swoje wady. Podsumowujac mozna stwierdzié,
ze dalsza szczegdtowa analiza doswiadczen innych panstw w omawianym obszarze
moze okaza¢ si¢ przydatna jako wzorzec do wlasciwego projektowania wtasnych
rozwigzan w dziedzinie kontraktowania ustug dla Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskie;j.
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THE EXPERIENCE OF SELECTED NATO MEMBER
STATES IN MILITARY OUTSOURCING

Abstract

The paper is an attempt to discern the experience of three NATO member states (the
United States, the United Kingdom, and Germany) in military outsourcing. It includes
an analysis of military contracting development and contemporary system solutions
along with a description of these states’ experience in terms of the pragmatics of
military outsourcing.

Key words: outsourcing, NATO, contracting of services, armed forces.
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