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Najwigkszy kryzys w polskiej branzy transportowej - z takim
przekazem rozpoczgl si¢ rok 2025. Z obawami zastanawiamy
sig, czy branza w tym krytycznym momencie ma jeszcze cho¢
maty zapas tlenu. Jezeli nie, czeka nas wymazanie z rynku
wielu graczy, co w dlugiej perspektywie bardzo mocno wply-
nie na calq gospodarke.

40% przewoznikow ankietowanych przez TransCash - a po-
nad 50% spedytorow - zaraportowalo pogorszenie sytuacji
finansowej, podobny odsetek nie wyklucza zakonczenia dzia-
talnosci. Rownie alarmujgce dane przynoszq tez inne prowa-
dzone na rynku badania. Jak wskazuje w swoim opracowaniu
TLP, udzial przedsigbiorstw z sektora transportu drogowego
w postgpowaniach upadlosciowych i restrukturyzacyjnych,
ktore toczyly sie w calej polskiej gospodarce wzrost z 5 %
w2021 r. do 13% w 2024 r. Z kolei z danych Glownego
Inspektora Transportu Drogowego wynika, ze w 2024 r. po
raz pierwszy zmniejszyta sig liczba polskich firm dysponujg-
cych licencjg wspolnotowq na transport miedzynarodowy.
Jak komentujg to przedstawiciele branzy? - Banka pekia z hu-
kiem, nastgpita naturalna selekcja w biznesie i rynek prze-
woznika sig¢ skonczyt - zauwaza Kamil Linke z Adecon. - Bez
poduszki finansowej oraz rozsqdnego zarzqdzania, utrzymanie
sig na powierzchni staje si¢ niemozliwe - potwierdza Dominika
Kordulewska z IFB International Freightbridge (Poland).
Branza glosno wola o pomoc, gdyz szybko zwigkszajgce sig
koszty dzialalnosci, zwigzane z obcigzeniami podatkowymi
na rzecz Skarbu Panstwa i ZUS, to jeden gtownych winowaj-
cow sytuacji. Tylko czy glos przewoznikow bedzie wystar-
czajgco styszalny w momencie, gdy po dojsciu do wladzy
Donalda Trumpa obserwujemy gwattowne przemodelowanie
w geopolityce, a Europa zaczyna panicznie szukac¢ nowych
modeli wspolpracy miedzynarodowej?

Na te rozstrzygniecia nie mamy wplywu. Mozemy jednak
zadbaé o to, aby wyciggnqc z tej sytuacji wltasciwe wnioski.
Dlatego tez rok 2025 bedzie okresem wytgzonej pracy
ThinkBigThank — naszej nowej platformy, ktorej celem jest
dialog i wspolpraca migdzy biznesem a otaczajgcymi go
Srodowiskami. Zapraszamy do wigczenia sig w te inicjatywe
— czekamy na Panstwa glos na https://www.thinkbigtank.eu/.

Witold Zygmunt
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Stawomir Zurawski, wiceprezes Poczty
Polskiej ds. operacji i logistyki, i Tomasz

Swat, dyrektor departamentu logistyki

Poczty Polskiej, w rozmowie z Witoldem
Zygmuntem przedstawiajg zatozenia nowej
strategii zarzadzania transportem i flotg firmy
oraz wskazujg najwieksze bolaczki, z jakimi
musi upora¢ sie reorganizowana spoétka.
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TRENDY W GLOBALNYM E-COMMERCE

W miare jak globalny krajobraz handlu elektronicznego
ewoluuje, firmy staja w obliczu zaréwno
bezprecedensowych mozliwosci, jak i powaznych
wyzwan w dziedzinie sprzedazy transgranicznej.
Wyceniany na 1 bilion dolaréw w 2023 roku,
transgraniczny handel elektroniczny pozostaje
dynamiczng droga wzrostu dla firm na calym swiecie.
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NEWS

ID LOGISTICS WDRAZA
FX STOP TRUCK

ID Logistics wdraza innowacyjne rozwigzanie
Fx Stop Truck w swoich magazynach, ktére zosta-
to laureatem konkursu ID Logistics SIX Challenge.
Celem wprowadzenia tego narzedzia jest poprawa
bezpieczenstwa pracownikéw oraz usprawnienie
proceséw zatadunku i roztadunku towaréw.

Od listopada 2024 w magazynie Pepsico w Mszczonowie
wdrozono 50 urzadzen Fx Stop Truck. Obecnie, w obiektach
ID Logistics dzialaja juz 74 rampy wyposazone w to rozwia-
zanie, przyczyniajac sie do poprawy bezpieczeristwa oraz
usprawnienia operacji magazynowych. Nowe urzadzenia
pozwalaja na monitorowanie ruchu pojazdéw i zapobie-
ganie niebezpiecznym sytuacjom w poblizu pracownikdéw,
dzieki czemu zmniejsza ryzyko wypadkéw. Znaczenie ta-
kich rozwiazan podkresla fakt, ze wedtug GUS w 2024 roku
w sektorze transportu i gospodarki magazynowej w Polsce
odnotowano 4 174 wypadki przy pracy.

- Decyzja o instalacji systemu zabezpieczen pod kota w ma-
gazynie PepsiCo wynika z potrzeby zapewnienia bezpie-
czefistwa. Magazyn w Mszczonowie to najwiekszy obiekt
PepsiCo w Polsce, obstugujacy codziennie ponad 250 aut.
Przy tak intensywnej skali operacji, bezpieczenstwo jest
absolutnym priorytetem. Wybrane rozwigzanie ma na celu
minimalizowanie ryzyka wypadkéw oraz uszkodzen mie-
nia, wspierajac nasze dzialania majgce na celu zapewnie-
nie najwyzszych standardéw bezpieczenstwa i efektywno-
$ci we wszystkich naszych lokalizacjach - méwi Marlena
Zdunkiewicz, 3PL Manager w Pepsico.

Kluczowym atutem tego rozwigzania jest jego kompleksowy
charakter. Firma Felixcom opracowala system, ktéry taczy
standardowy klin z sygnalizacja swietlno-dzwiekows. Dzie-
ki temu znaczaco poprawit sie komfort pracy zaréwno dla
pracownikéw magazynowych, jak i kierowcéw korzystaja-
cych z tego narzedzia na co dzien. Klin skutecznie blokuje
kota pojazddw, a zastosowane wysokiej jakosci materiatéw
zapewnia znacznie wyzsza odpornos¢ na uszkodzenia w po-
réwnaniu do innych dostepnych na rynku rozwigzan. Dodat-
kowo, konstrukcja systemu jest malo inwazyjna, co obniza
koszty montazu oraz pézniejszego utrzymania.
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RAVAS NA LOGIMAT 2025

W dniach 11-13 marca RAVAS bedzie na LogiMAT
2025, wiodacych miedzynarodowych targach in-
tralogistycznych i zarzadzania procesami, ktére
odbeda sie w Stuttgarckim Centrum Targowym.

Na LogiMAT 2025 zaprezentujemy nasze najnowsze in-
nowacje w zakresie wazenia mobilnego, zaprojektowane
w celu usprawnienia proceséw produkcyjnych i logistycz-
nych. Nasze rozwigzania zapewniaja dane w czasie rzeczy-
wistym na temat przeplywu materiatéw, pltynnie integrujac
sie z systemami TMS, WMS i ERP.
Z duma przedstawimy kolejna ewolucje technologii iCP,
przewyzszajaca wielokrotnie nagradzany przez IFOY mo-
del iCP-WiM 2500. Dzieki zaawansowanym mozliwosciom
i nowo opracowanemu wyswietlaczowi wewnetrznemu, to
przelomowe rozwigzanie wyznacza nowy standard branzo-
wy w zakresie uzytecznosci i funkcjonalnosci.
Na naszym stoisku bedzie mozna odkryé, jak mobilna
technologia wazenia moze zwiekszy¢ automatyzacje w lo-
gistyce. Nasze rozwigzania plynnie integruja sie z pojaz-
dami AGV i AMR, ograniczajac prace reczna i zwiekszajac
wydajno$é w pelni zautomatyzowanych systemdw.
Zaprezentujemy tez w pelni automatyczne wazenie dla
woézkéw magazynowych. Nasze rozwiazanie do automa-
tycznego wazenia wézkéw magazynowych, oparte na tech-
nologii Redbox, minimalizuje bledy ludzkie, zwieksza bez-
pieczenistwo i zapewnia plynna integracje z przepltywami
pracy w magazynie.
Optymalizacja logistyki to nie tylko wazenie, ale takze dane.
Dzieki naszej nowej aplikacji RAVAS Indicator, opracowanej
we wlasnym zakresie, dane o wadze w czasie rzeczywistym
sg natychmiast dostepne dla systemu ERP, WMS lub TMS.
Jak wyjasnia nasz Product Manager Richard Busscher: -
Oprogramowanie do zarzadzania danymi nie tylko zapewnia
kontrole nad procesami, ale zamienia surowe dane w cenne
spostrzezenia, ktére majg natychmiastowy wplyw.
Gdzie?

Centrum targowe w Stuttgarcie,

hala 10, stoisko B60
Kiedy?

11-13 marca



Rozpoczynamy nabor do badania

OPERATOR

LOGISTYCZNY
2025

Zgtos firme i dotacz

do elitarnego grona
najlepszych firm
logistycznych w Polsce

www.dgc.com.pl

Termin nadsylania zgloszen:

30 marca 2025
Ogloszenie wynikow:
01 grudnia 2025

podczas Gali Logistyki
Transportu | Produkcji

www.galalogistyki.pl



NEWS

MODERMLOG
Targi Logl
Hagazynowania
i Transportu

POZNAN, 3-5.6.202

HUHTAMAKI DLUZEJ W CZELADZI

Logicor, wiodacy wiasciciel, deweloper i zarzad-
ca nieruchomosci logistycznych w Europie, pod-
pisat umowe przedituzenia najmu z Huhtamaki
Foodservice Sp. z 0.0. Firma zajmuje 34 600 mkw.
powierzchni magazynowej oraz 2 700 mkw.
powierzchni biurowej w catym budynku nr 1
Logicor Czeladz.

Huhtamaki Foodservice jest sp6tka zalezng Grupy Huhtama-
ki, globalnego lidera w dziedzinie zréwnowazonych rozwig-
zan opakowaniowych. W Polsce firma dziata w ramach eu-
ropejskiego oddziatu Huhtamaki. Jej innowacyjne produkty
zapewniajg ochrone zywnosci i napojéw, a takze produktéw
do pielegnacji ciala, zaré6wno w podroézy, jak i na sklepowych
potkach. Produkty Huhtamaki dbaja o higiene i bezpieczen-
stwo, zwiekszaja dostepnosc i przystepnosé cenowa, a takze
pomagaja w ograniczaniu marnowania zywnosci.

Adam Pietras, Senior Production and Supply Chain Manager
w Huhtamaki Foodservice Poland, powiedzial: - Huhtama-
ki dziata w Czeladzi od 2010 roku. Wybrali$my te lokalizacje
ze wzgledu na jej strategiczne potozenie oraz dostepnosé
dobrze wykwalifikowanej i dos§wiadczonej kadry. Lokaliza-
cja na Slasku pozwala nam obstlugiwaé calg Europe z Polski.
Nie jest wiec zaskoczeniem, ze zdecydowalismy sie pozostaé
w obecnym miejscu, ktére zapewnia wiele korzysci oraz
umozliwia realizacje naszych zobowiazan biznesowych. Do-
datkowym argumentem za kontynuacja dziatalnosci w tej
lokalizacji jest doskonata wspdlpraca z wiascicielem nie-
ruchomosci, firmg Logicor Polska. Logicor zgodzit sie na
wprowadzenie ulepszeni i dodatkowych inwestycji w obiekt
oraz zaoferowal nowe warunki handlowe, ktére przekonaty
Huhtamaki do pozostania w obecnej lokalizacji.

Piotr Brycki, Senior Asset Manager w Logicor Polska, dodat:
- Wstepna lista obejmuje remont biur i magazyndéw, mody-
fikacje ukladu instalacji elektrycznej oraz przebudowe par-
kingu. Rozpoczniemy realizacje tych dziatann w przyszlym
roku. Kontynuujemy réwniez instalacje najwyzszej jakosci
o$wietlenia LED w innych czesciach budynku, dzieki czemu
cata nieruchomos¢ skorzysta na tym rozwiazaniu. Po zakon-
czeniu wszystkich prac, Huhtamaki otrzyma zupelnie nowa
przestrzen.
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MODERNLOG 2025 - KLUCZOWE
WYDARZENIE BRANZY LOGISTYCZNEJ

Nowoczesnosé, innowacyjnosé i otwartosé na zmia-
ny - juz 3-5 czerwca na Miedzynarodowych Targach
Poznanskich odbedzie sie kolejna edycja Targéw
MODERNLOG, najwazniejszego spotkania branzy
logistycznej w Polsce.

MODERNLOG to czolowe targi sektora logistyki, magazyno-
wania i transportu, podczas ktérych wystawcy prezentuja
technologie ksztaltujace logistyke 4.0 i nowoczesne centra
dystrybucyjne oraz propozycje systemowe dla rynku e-com-
merce i omnichannel.
Podczas targdw pokazane zostang innowacje w automaty-
zacji magazyndw, transporcie wewnetrznym, pakowaniu,
identyfikacji i oprogramowaniu logistycznym. Wséréd wy-
stawcéw znajda sie producenci regatéw, palet, wozkoéw wi-
dlowych, robotéw magazynowych i inteligentnych systeméw
zarzadzania.
W specjalnej Strefie In4Log uczestnicy bedg mogli zobaczy¢
zaawansowane procesy logistyczne na zywo. W przestrzeni
wystawienniczej pojawia sie: Strefa Start-Up, Strefa E-Com-
merce i Strefa Bezpieczenistwa, a na Scenie Partneréw odby-
wac sie beda prelekcje ekspertéw branzowych.
MODERNLOG co roku odwiedzajg liderzy logistyki, opera-
torzy centréw dystrybucyjnych oraz przedstawiciele branz:
FMCG, e-commerce, czy budownictwa. W 2024 roku wyda-
rzenie przyciagneto blisko 15 000 uczestnikéw.
MODERNLOG to idealna okazja do nawigzania kontaktéw
biznesowych i poznania trendéw przysztosci. Targi odbywa-
ja sie réwnolegle z ITM Industry Europe i Subcontracting.
Targom towarzyszy konferencja Smart Warehouse, ktdra
swoja uwage skupia na automatyzacji, robotyzacji i cyfryza-
cji pracy w magazynie — w dobie Industry 4.0 przyszed! czas
na Logistyke 4.0. Najblizsza edycja konferencji technologicz-
nej dla taiicucha dostaw odbedzie sie w dniach 4-5 czerwca
2025. Tematem przewodnim jest hasto ,Sercem e-commer-
ce jest logistyka”. Podczas dwdch dni wydarzenia, na scenie
gléwnej oraz scenach partneréw, odbeda sie prelekcje i de-
baty merytoryczne.

Wiecej informacji: www.modernlog.pl
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DELTA TRANS ROSNIE
W HILLWOOD RUDA SLASKA

Grupa Delta Trans, jeden z najwiekszych operato-
réow logistycznych w Polsce, zdecydowata sie na
powiekszenie wynajmowanej powierzchni w par-
ku Hillwood Ruda Slaska o dodatkowe 9250 mkw.
Nowa umowa z jednoczesnym przediuzeniem
dotychczasowego najmu sprawita, ze tgczna po-
wierzchnia magazynowo-biurowa Delta Trans
w Hillwood Ruda Slaska wzrosta do 27 000 mkw.

Grupa Delta Trans zatrudnia w Polsce facznie 1000 pracowni-
kéw w 7 oddziatach, dysponujac flota 300 pojazdéw oraz za-
rzadza lacznie 144 000 mkw powierzchni magazynowo -pro-
dukcyjnej z uwzglednieniem 27 000 mkw we wspomnianej
lokalizacji. Firma od wielu lat rozwija swdj biznes we wspdt-
pracy z Hillwood Polska, wynajmujac powierzchnie magazy-
nowo-biurowa w parku logistycznym Hillwood Ruda Slaska.

- Wieloletnia wspétpraca z Grupa Delta Trans to doskona-
ly przyklad skutecznego zarzadzania aktywami i budowa-
nia dlugoterminowych, partnerskich relacji z najemcami.
W Hillwood Polska priorytetem jest dla nas nie tylko dostar-
czanie nowoczesnej powierzchni magazynowej i biurowej,
ale takze zapewnienie najwyzszych standardéw zarzadzania
nieruchomosciami oraz wsparcia operacyjnego dla naszych
klientéw. Przedluzenie najmu oraz ekspansja Delta Trans
to wyraz zaufania do naszej jakosci obstugi i dbatosci o po-
trzeby najemcéw. Cieszymy sie, ze Grupa Delta Trans po raz
kolejny zaufata naszemu doswiadczeniu i ofercie Hillwood
Ruda Slaska. Ta umowa to kolejny krok w kierunku dalszego
rozwoju i umacniania naszej owocnej wspotpracy - méwi
Renata Michalczyk, Head of Property and Asset Manage-
ment w Hillwood Polska.

Hillwood Ruda Slaska to nowoczesny park magazynowy, ofe-
rujacy ponad 63 000 mkw. powierzchni magazynowej. Park
polozony jest w strategicznej lokalizacji przy drodze krajo-
wej nr 925 (Rybnik-Bytom) oraz Trasie Srednicowej (Katowi-
ce-Gliwice). Lokalizacja nieruchomosci zapewnia doskonaty
dostep do autostrady A4 oraz Al. Miedzynarodowy Port Lot-
niczy Katowice w Pyrzowicach oddalony jest o ok. 30 km,
natomiast lotnisko w Krakowie znajduje sie 80 km od parku.
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GRUPA RABEN PRZEJMUJE
DGO EXPRESS W HOLANDII

Grupa Raben nabyla wtasnie 100% udziatéw w ho-
lenderskiej spotce DGO Express, ktora jest czescia
Grupy Sent Waninge. Umowa zostata podpisa-
na 6 lutego 2025 roku. W ramach transakcji Ra-
ben przejmuje lokalizacje DGO Express z siedziba
w Hoogeveen w prowincji Drenthe wraz z flotg
80 pojazdéw. Do rodziny Raben dotaczy réwniez
130 pracownikoéw.

DGO Express to holenderska firma rodzinna, ktéra jest cze-
$cig Grupy Sent Waninge i $wiadczy ustugi w zakresie trans-
portu drogowego i magazynowania. Firma zlokalizowana
jest przy autostradzie A28, w poblizu wezta Hoogeveen, stra-
tegicznej lokalizacji, ktéra stuzy jako gateway do péinocnej
Holandii i krajéw Beneluksu.

- W ostatnich latach sektor logistyczny szybko ewoluowat,
azmiany te nabieraja tempa. Stwarza to nie tylko nowe moz-
liwosci, ale takze wyzwania. Stajac sie czescia duzego, mie-
dzynarodowego operatora logistycznego, takiego jak Grupa
Raben, osiagamy wieksza stabilnos¢ biznesowg i oferujemy
wiecej mozliwosci naszym klientom - méwi Herman Werin-
ga, dyrektor zarzadzajacy DGO Express.

Przejmujac DGO Express, Raben wzmacnia swoja lokalna sie¢
drogowa w Holandii, umacniajac tym samym pozycje w logi-
styce kontraktowej i transporcie drobnicowym. Przejecie to
przyniesie korzysci klientom zaréwno Raben, jak i DGO, za-
pewniajac im wieksze mozliwosci rozwoju w catej Europie
oraz dostep do solidnej i stabilnej sieci lokalnej w Holandii.

- Przejecie DGO Express zapewnia nam nowe mozliwosci
w Holandii, jednoczesnie rozszerzajac nasza sieé. Dzieki
temu mozemy zaoferowa¢ naszym klientom najbardziej
wydajne ustugi na lokalnym rynku, a takze wzmocnic¢ po-
zycje w krajach Beneluksu i rozszerzy¢ mozliwosci rozwoju
w Europie - méwi Ewald Raben, CEO Grupy Raben.

Obie firmy tacza nie tylko rodzinne korzenie, ale takze eko-
logiczne podejscie do prowadzenia biznesu i wiara, ze inwe-
stujac w elektryczne ciezaréwki, alternatywne paliwa i ni-
skoemisyjne magazyny oraz wyznaczajac ambitne cele ESG,
wspierajg dazenie do lepszego jutra.
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NEWS

COLIAN LOGISTIC
ZWIEKSZA POWIERZCHNIE
MAGAZYNOWA Z WPIP

W Kostrzynie Wielkopolskim trwa intensywna roz-
budowa przestrzeni magazynowej nalezacej do
spotki Colian Logistic. Inwestycja ma na celu zwiek-
szenie mozliwosci operacyjnych firmy, a takze do-
stosowanie infrastruktury do rosnacych potrzeb
rynku. Po zakornczeniu prac powierzchnia magazy-
nowa wzrosnie do ponad 16 tys. m kw. , co znacza-
co wplynie na efektywnosé¢ dziatalnosci centrum
dystrybucyjnego. Generalnym wykonawca catego
przedsiewziecia jest firma WPIP Construction.

Obecna inwestycja zaktada budowe nowej hali magazynowej
o powierzchni okoto 6,2 tys. m kw. Obiekt powstaje w jednym
z 12 oddziatéw Colian Logistic, zlokalizowanym w Kostrzy-
nie Wielkopolskim. Hala bedzie wyposazona w nowoczesne
technologie w celu zwiekszenia efektywnosci energetycznej
i zapewnienia komfortowych warunkéw uzytkowania.

W obiekcie zostanie wdrozony intralogistyczny system VNA
(Very Narrow Aisle) z bardzo waskimi korytarzami roboczy-
mi, charakteryzujacy sie duza przepustowoscig oraz wysokim
wspoéltczynnikiem wykorzystania powierzchni. Jego kluczo-
wym elementem beda panele fotowoltaiczne i pompy ciepla.
Maja one odpowiadac zaréwno za ogrzewanie, jak i chtodzenie
catego budynku oraz zapewnig temperature kontrolowana.
Dzieki zastosowanym rozwigzaniom, obiekt bedzie bardziej
przyjazny dla srodowiska, co wpisuje sie w globalny trend
dazenia do zréwnowazonego rozwoju. Po ukoriczeniu inwe-
stycji, zaplanowanym na pierwszy kwartal tego roku, cen-
trum dystrybucyjne w Kostrzynie stanie sie jednym z klu-
czowych punktéw logistycznych Grupy Colian.

- To juz kolejny projekt realizowany przez nas w ostatnim
czasie w poblizu Poznania na potrzeby firmy logistycznej
rozwijajacej swoja dziatalno$é na terenie Polski - mdwi
Marek Mielnik, wiceprezes zarzadu WPIP Construction,
pelniacy obowiazki prezesa zarzadu spétki. — Swiadczy to
o tym, Ze ten lokalny rynek magazynowy, zaliczany do tzw.
wielkiej piatki, caly czas wykazuje spory potencjal wzrosto-
wy, a WPIP Construction niezmiennie cieszy sie zaufaniem
renomowanych partneréw.
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MATEUSZ OZOR DYREKTOREM
FABRYKI HENKEL W RACIBORZU

Od stycznia 2025 roku zakiad produkcyjny deter-
gentéw Henkel Polska w Raciborzu ma nowego
dyrektora - jest nim Mateusz Ozér, zwigzany z fir-
ma3 od 17 lat. Raciborska fabryka produkuje proszki
i zele do prania oraz ptyny zmiekczajace na potrze-
by dwunastu rynkéw w regionie Europy Srodkowo-
-Wschodniej, w tym Polski, Czech, Wegier i Ukrainy.

W swojej nowej roli Mateusz Ozér jest odpowiedzialny za kiero-
wanie rozwojem zakladu i wdrazanie strategii zapewniajacych
optymalng wydajno$¢ produkcji, przy zachowaniu najwyz-
szych standardéw bezpieczernistwa i jakosci. Szczegdlng uwage
poswieca kontynuacji projektéw prosrodowiskowych oraz dal-
szemu rozwojowi innowacyjnych rozwiazan produkcyjnych.

- Objecie stanowiska dyrektora fabryki w Raciborzu, w miej-
scu, gdzie rozpoczalem swojg zawodowa droge, oraz pra-
ca z zespotem, ktdry przez lata stanowit dla mnie ogromne
wsparcie, to dla mnie nie tylko zaszczyt, ale i zobowiazanie
- méwi Mateusz Oz6r. - Wierze, ze dobra znajomos¢ fabryki
oraz zdobyte tu doswiadczenie pozwola mi wnie$é istotny
wkiad w jej dalszy rozwdj, a takze wspiera¢ kluczowe projekty,
ktdre sa fundamentem naszych celéw w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju - dodaje.

Mateusz Ozér zwiazany jest z firma Henkel od 2008 roku, czyli
od poczatku swojej kariery zawodowej. Rozpoczat ja jako spe-
cjalista ds. opakowan w dziale R&D. W kolejnych latach zdo-
bywat miedzynarodowe do$wiadczenie w strukturach firmy
w Wiedniu, gdzie petnit rézne role w dziatach R&D i Regional
Engineering. Jednym z najwiekszych jego sukceséw byto za-
rzadzanie projektem budowy nowego dziatu produkcji cieklej
zrealizowanym we wspoipracy z lokalnym zespolem w roku
2017. Od 2018 roku z sukcesem zarzadzal produkcja zeli i ply-
néw w raciborskim zakladzie.

Nowy dyrektor jest absolwentem Politechniki Opolskiej na
kierunku Komputerowe zintegrowane systemy zarzgdzania
produkcja. Swoja wiedze poszerzat podczas studiéw z zakresu
biznesu miedzynarodowego w Copenhagen University Colle-
ge of Engineering oraz na studiach podyplomowych z zakresu
zarzadzania produkcja w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks.
Jézefa Tischnera w Krakowie.
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LEONARD KUBANEK Z REGIONALNA
ROLA W PROLOGIS

Leonard Kubanek, dotychczasowy Director of
Project Management, awansowat na stanowisko
Vice President oraz Head of Development Mana-
gement w Europie Srodkowej w Prologis. Zmiana
jest efektem dynamicznego rozwoju firmy i ma
na celu jeszcze lepsze wykorzystanie potencjatu
Swiatowego lidera na rynku nieruchomosci logi-
stycznych w regionie Europy Srodkowej.

- Nowa, regionalna rola w strukturach Prologis to dla mnie
ogromny powdd do satysfakcji. Ciesze sie, ze bede mdgt wspie-
raé rozwdj firmy zaréwno w Polsce, jak i w trzech pozostatych
krajach, w ktdérych prowadzimy nasz biznes - w Czechach,
na Stowacji oraz na Wegrzech. Objecie nowych rynkéw to dla
mnie pozytywne wyzwanie i $wietna okazja, aby pomagac ze-
spotom Prologis w poszczegélnych krajach regionu - podkre-
§lit Leonard Kubanek, Vice President oraz Head of Develop-
ment Management na Europe Srodkowa.

Po objeciu nowego stanowiska Leonard Kubanek jest odpowie-
dzialny za koordynacje i nadzoér nad realizacja wszystkich pro-
jektéw rozwojowych Prologis w regionie Europy Srodkowe;,
ktéry obejmuje Polske, Czechy, Wegry i Stowacje. - Leonard
posiada ponad dwudziestoletnie doswiadczenie w branzy bu-
dowlanej. Doskonale zna rynek oraz wszystkie etapy procesu
inwestycyjnego. Jest ekspertem, ktérego profesjonalizm, wie-
dza i kompetencje sg nieocenione dla naszego zespolu oraz
klientéw. Ciesze sie, ze Leonard bedzie mégt w jeszcze wiek-
szym stopniu przyczynia¢ sie do sukceséw Prologis w regionie
Europy Srodkowej — powiedziat Pawet Sapek, SVP, Regional
Head na Europe Srodkowa w Prologis.

Leonard Kubanek dolaczylt do Prologis w 2018 roku jako
Director of Project Management. Weczesniej doswiadczenie
zdobywat w Evatronix w Gliwicach, a nastepnie w SMI Metal
Bau w Niemczech, budujac solidne podstawy inzynieryjne.
Po powrocie do Polski objal stanowisko kierownika projektu
w Mexem, pézniej pracowat jako inspektor nadzoru konstruk-
cji stalowych przy budowie Huty Szkta w Dabrowie Gorniczej.
Kolejne lata pos$wiecit pracy w CFE, Tebodin oraz CBRE, gdzie
zajmowat sie zarzadzaniem duzymi projektami przemystowymi.
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PIERWSZY MAGAZYN
FM LOGISTIC Z AUTOSTORE

Platforma FM Logistic w czeskich Lovosicach wdro-
zyta w ubiegtym roku zautomatyzowany system ma-
gazynowania AutoStore. Stata sie tym samym pierw-
szym oddziatem w Grupie FM, ktéry korzysta z tego
innowacyjnego rozwiagzania. Prototyp uruchomiony
W magazynie w Lovosicach ma w przysztosci po-
moéc w implementacji systemu w kolejnych jednost-
kach. Ten istotny krok w kierunku automatyzacji
ma przede wszystkim poprawié¢ jakos¢ swiadczo-
nych ustug i zagwarantowac¢ konkurencyjnosé firmy
w dynamicznym srodowisku branzy logistycznej.

Instalacja systemu AutoStore w Lovosicach trwala od 20
marca do 1 maja 2023 roku. W tym czasie wypoziomowano
posadzke magazynu, aby zapewni¢ jej idealne wyréwnanie.
Nastepnie przeprowadzono instalacje i rozpoczeto cztero-
miesieczny okres testdw elementéw mechanicznych i funkeji
systemu. W trakcie préb doktadnie przetestowano wszystkie
funkcje i zatowarowano system. Eksploatacja w normalnych
warunkach rozpoczela sie 27 listopada 2023 roku, po komplek-
sowej weryfikacji wszystkich funkcji, gdy system mégt by¢ juz
w pelni wykorzystywany.

Kluczowa operacja bylo przeniesienie calej antresoli do Auto-
Store, co wiazalo sie z ponownym zwymiarowaniem i sfoto-
grafowaniem tysiecy towaréw przy uzyciu sprzetu Cubiscan.
Cubiscan to tréjwymiarowy skaner, ktéry umozliwia pomiar
i wazenie wszelkich przedmiotéw z doktadnoscig do milime-
tra i grama. To zapewnito stuprocentows doktadnos$¢ podsta-
wowych danych wszystkich towardw i umozliwito zbudowanie
dokumentacji fotograficznej produktéw, ktéra byta nastepnie
wykorzystywana w interfejsie uzytkownika AutoStore. Caly
proces trwat 12 miesiecy i wigzat sie z przenoszeniem towa-
réw do dziesiatek tysiecy nowych lokalizacji. Dzieki dosko-
nalej koordynacji i komunikacji miedzy dzialami przejscie
odbyto sie plynnie i bez wiekszych zakiécenn dla normalnej
dziatalnos$ci operacyjne;.

Aktualnie system AutoStore jest podiaczany do nowego ukla-
du przeno$nikéw wyposazonego w inne nowe technologie, ta-
kie jak automatyczne maszyny pakujace i zamykajace pudel-
ka, co pomoze przyspieszy¢ proces i kompletacje zaméwien.
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ADVERTORIAL

PRZETERMINOWANE
NALEZNOSCI | ICH WPLYW
NA WYNIKI FINANSOWE

Transport i logistyka to sektory, ktére stale stojg przed wyzwaniami zwigzanymi
z dynamicznie zmieniajacym sie rynkiem i rosngcymi oczekiwaniami klientéw. Jednakze, jak
pokazuja najnowsze badania Dun & Bradstreet, jednym z najpowazniejszych problemoéw,
z ktérymi muszg sie mierzy¢ firmy transportowe, sg przeterminowane naleznosci. W tym
artykule przyjrzymy sie, jak te opéznienia wptywaja na wyniki finansowe firm.

Skutki przeterminowanych naleznosci
Wedlug analizy zachowan platniczych klientéw firm
transportowych, w 2024 roku az 17% naleznosci byto
przeterminowanych srednio o 66 dni. Chociaz ta war-
to$é utrzymatla sie na podobnym poziomie co w 2023
roku (17% i 68 dni), stanowi znaczacy wzrost w porow-
naniu do 2022 roku, kiedy to mieliSmy 15% nalezno$ci
przeterminowanych i 61 dni §redniego przeterminowa-
nia. Te opdZznienia majg bezposredni wplyw na finanse
firm, prowadzac do problemoéw z ptynnoscia i stabilno-
$cig finansowa.

Koszt kredytowania kontrahentéw
Przeterminowane naleznosci to nie tylko opdznienia
w platnosciach, ale takze koszt kredytowania kontra-
hentéw. Przy obecnych stopach procentowych i infla-
cji, mozna oszacowad, ze koszt kredytu kupieckiego
wynosi od 83 700 zt do 96 255 zt rocznie dla $redniej
wielkosci firmy transportowej o obrocie okoto 51 mln
PLN. Ograniczenie tej wartosci o 1/17 daje juz oszczed-
nosci na poziomie 5 500 z! rocznie, co moze miec istot-
ny wplyw na stabilno$é finansowa firmy.

Zte dtugi i ich zrédta

Analiza danych z programu DunTrade wykazala, ze az
87% zlych dlugéw pochodzi od stalych klientéw. Nie-
dostateczna analiza ryzyka kredytowego wsrdd statych
kontrahentéw moze prowadzi¢ do probleméw z ptyn-
noscig finansowa. Zatory platnicze sa jedna z gtéwnych
przyczyn utraty pltynnosci, co podkresla potrzebe bar-
dziej kompleksowego podejscia do zarzadzania nalez-
nosciami.

Rozwigzania: D&B Finance Analytics

Dobrze opracowana polityka kredytowa jest kluczowa
dla obnizenia wskaznikéw takich jak DSO (Days Sa-
les Outstanding) oraz DBT (Days Beyond Terms), ktd-
re wskazujg $redni czas oczekiwania na zaplate oraz
$redni czas przeterminowania naleznosci. Na rynku
dostepne sa narzedzia, ktére pomagajg w komplekso-
wej analizie ryzyka kredytowego, takie jak D&B Finan-
ce Analytics czy bezplatny program D&B DunTrade.

18 - EUROLOGISTICS

Dzieki nim mozliwe jest szybkie wykrycie firm o stabej
plynnosci finansowej oraz wyeliminowanie zagrozen
zwiazanych z opdéznieniami w platnosciach.

Wartos$¢ inwestycji

Dla przedsiebiorcéow warto policzy¢, jak diugo czekajg
na swoje naleznosci, tworzac klasyczne wiekowanie
naleznosci i sprawdzajac, ile firma traci co miesigc na
ykredytowanie” kontrahentéw, ktérzy jednostronnie
wydluzaja terminy platnosci. Polaczenie tych danych
z kosztami dlugéw niesciggalnych daje obraz tego, jak
duza czesé swoich przychoddéw firma pozycza bez opro-
centowania, a takze pozwala poréwnac to z kosztami
wdrozenia narzedzi do analizy ryzyka kredytowego.

Whioski

Przeterminowane nalezno$ci w branzy transportowej
to powazny problem, ktéry moze kosztowad firmy setki
tysiecy ztotych rocznie. Inwestycja w narzedzia do ana-
lizy ryzyka kredytowego, takie jak D&B Finance Analy-
tics, moze znaczaco zmniejszy¢é te straty i poprawic
plynnos¢ finansowa firm. Monitorowanie plynnosci
finansowej kontrahentéw i szybkie reagowanie na po-
tencjalne zagrozenia to klucz do utrzymania stabilnosci
i konkurencyjnosci w dynamicznie zmieniajacym sie
$wiecie transportu i logistyki.
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GOSPODARKA

MIECZ DAMOKLESA

Zapas¢ demograficzna bedzie miata duze znaczenie dla przysziosci rynku pracy w Polsce. Jesli
utrzymaja sie obecne trendy demograficzne, do 2035 r. liczba pracownikéw zmniejszy sie
0 2,1 min, co stanowi 12,6% obecnego stanu zatrudnienia. Oznacza to, ze w poréwnaniu z obecnym
stanem liczba pracownikéw, na przyktad, w edukacji zmniejszy sie o 29%, a w ochronie
zdrowia o 23% Straci takze przemyst, w ktérym bedzie pracowato o 11% oséb mnie;j.




W scenariuszu takiego spadku liczby zatrudnionych
w sektorach przemystowych - przy zalozeniu utrzy-
mania pozostalych zmiennych na obecnym poziomie
- PKB Polski zmniejszyloby sie o 6-8%. Juz teraz ko-
nieczna zatem jest aktywizacja zawodowa oséb obecnie
niepracujacych, wdrazanie nowych technologii i wzrost
wydajnosci pracy, a takze wspieranie migracji. Takie
wnioski plyng z raportu Polskiego Instytutu Ekono-
micznego ,Konsekwencje zmian demograficznych dla
podazy pracy w Polsce”.

Boom dawno za nami

W latach 1989-2013 polska gospodarka czerpata korzy-
$ci ze struktury demograficznej polskiego spoleczen-
stwa. Korzysci te okresla sie mianem dywidendy demo-
graficznej. W calym tym okresie udzial oséb w wieku
produkcyjnym w odniesieniu do reszty populacji po-
zostawal wysoki i wykazywal tendencje wzrostows.
Oznaczalo to wysoka dostepno$é zasobéw pracy dla
rozwijajacej sie i transformujacej gospodarki, zas sama
dywidenda demograficzna miata istotny wplyw na roz-
woj polskiej gospodarki w pierwszych dwdch dekadach
transformacji. W ostatnich latach polska gospodarka
mierzy sie z wyzwaniem odwrdconej dywidendy de-
mograficznej. Od 2013 r. widoczny jest proces kurcze-
nia sie populacji os6b w wieku produkcyjnym i jedno-
czes$nie wzrost liczby oséb w wieku poprodukcyjnym.
Negatywne procesy demograficzne beda przybierac na
sile w kolejnych latach, a spadek liczby oséb w wieku
produkcyjnym - zaréwno w ujeciu nominalnym, jak
i w relacji do reszty spoteczeristwa - bedzie w Polsce
znacznie wyzszy niz §rednio w paristwach Unii Europej-
skiej.

W najblizszych latach z polskiego rynku pracy beda
odchodzi¢ osoby, ktére obecnie majg 50-59/64 lata. Na
koniec IV kwartatu 2023 r. populacja pracujacych oséb
w tym wieku wynosila 4,2 mln. Osoby te urodzily sie
w latach 1960-1974, a ich wejscie na rynek pracy miato
miejsce w latach 1980-1994. Oznacza to, ze dla wiekszo-
$ci 0s6b z tego pokolenia pierwsze zetkniecie z rynkiem
pracy mialo miejsce w warunkach daleko odstajacych
od wzorcéw typowych dla stabilnych systemdéw gospo-
darczych - w gospodarce centralnie planowanej okresu
PRL lub na wczesnym etapie transformacji gospodar-
czej. Gléwng cecha odrézniajaca grupe pracownikéw
w wieku 50-59/64 lata od pozostatych grup pracownikow
jest wzglednie niski udziat oséb z wyzszym wyksztatce-
niem. 24,5% tej grupy stanowia absolwenci studiéw co
najmniej pierwszego stopnia. W grupie wiekowej 35-49
lat odsetek ten wynosi 46% Pracownicy w wieku 50-
59/64 lata czesciej niz czlonkowie pozostatych kohort
wiekowych pracuja w sektorze publicznym oraz cze-
$ciej prowadzg wlasna dziatalno$é gospodarcza.
Szacujemy, ze do 2035 r. liczba oséb pracujacych w Pol-
sce zmniejszy sie o 2,1 mln, co bedzie stanowi¢ 12,6%
obecnego stanu zatrudnienia. Prognozowany spadek
zatrudnienia wynika ze stopniowego wychodzenia

GOSPODARKA

z rynku pracy pracownikow w wieku 50-59/64 lata oraz
wchodzenia na rynek pracy mlodszych, mniej liczeb-
nych kohort wiekowych. Przy zalozeniu utrzymania
obecnego wieku emerytalnego do 2035 r. z polskiego
rynku pracy odejdzie 3,8 mln pracownikéw. Réwnocze-
$nie prognozowany naplyw nowych rocznikéw wynie-
sie 1,7 mln oséb.

Negatywne procesy demograficzne
beda przybieraé na sile

w kolejnych latach, a spadek liczby
0s6b w wieku produkcyjnym -
zarowno w ujeciu nominalnym, jak
i w relacji do reszty spoteczenstwa
— bedzie w Polsce znacznie wyzszy
niz srednio w panstwach Unii
Europejskiej.

Polska na tle innych panstw

W wiekszosci branz gospodarki polskiej udziat zatrud-
nionych oséb w wieku 50-64 lata jest nizszy niz w po-
zostalych panstwach Grupy Wyszehradzkiej, a takze
nizszy niz $rednia dla paidstw Unii Europejskiej. W po-
réwnaniu z paistwami Grupy V4 najwieksza réznica
dotyczy sekcji gérnictwo i wydobywanie. Sredni udziat
0s6b w wieku 50-64 lata w Czechach, Stowacji i na We-
grzech w zatrudnieniu w tej sekeji siegal 52%, zas w Pol-
sce 24%, co odpowiada réznicy na poziomie 28 pkt.
proc. W dalszej kolejnosci najwieksze réznice dotyczyty
administracji publicznej i obrony narodowej (-9,9 pkt.
proc.), dziatalnosci profesjonalnej, naukowej i tech-
nicznej (-8,8 pkt. proc.) oraz transportu i gospodarki
magazynowej (-8,3 pkt. proc.).

W poréwnaniu ze $rednia panstw tzw. starej Unii Eu-
ropejskiej najwieksza r6znica dotyczy administracji pu-
blicznej, w ktdrej odsetek zatrudnionych oséb w wieku
50-64 lata jest w UE $rednio o 14,5 pkt. proc. wyzszy niz
w Polsce. Dla pozostatych ustug réznica wynosi 14 pkt.
proc., dla dzialalnosci finansowej i ubezpieczeniowej
- 13,4 pkt. proc. W trzech sekcjach udziat os6b w wie-
ku 50-64 lata w zatrudnieniu jest wyzszy w Polsce niz
$rednio w UE. Dotyczy to wytwarzania i zaopatrywania
w energie, opieki zdrowotnej oraz administrowania.
Réznice te nie sa jednak znaczace i wynosza odpowied-
nio 2,8 pkt. proc., 2,2 pkt. proc. oraz 1,4 pkt. proc.
Obserwowane ro6znice w strukturze zatrudnienia
0s6b w wieku 50-64 lata miedzy Polska a srednimi UE
i panstw Grupy Wyszehradzkiej wynikaja z nizszego
niz w innych panistwach wieku emerytalnego kobiet
w Polsce. Symulacja przeprowadzona przy zalozeniu
podwyzszenia wieku przejscia kobiet na emeryture (65
lat w Polsce) wskazuje, ze w wiekszosci branz polskiej
gospodarki udziat pracownikéw w wieku 50-64 lata byt-
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by wyzszy niz obecnie i per saldo doréwnaltby poziomo-
wi obserwowanemu obecnie wsrdd panstw Grupy Wy-
szehradzkiej. Najwiekszy wzrost odsetka pracownikéw
w wieku 50-64 lata dotyczytby ochrony zdrowia, admi-
nistrowania i dziatalnosci wspierajacej, sektora eduka-
cji oraz rynku nieruchomosci.

Implementacje nowych technologii
w polskiej gospodarce ogranicza
stosunkowo niskie wykorzystanie
narzedzi Al oraz analityki danych
przez polskie firmy.

Ktére branze straca?

W prognozie dotyczacej naptywu oséb miodych do po-
szczegblnych branz zalozono, ze poziom aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 15-26 lat zostanie utrzymany
na obecnym poziomie 38% Dodatkowo przyjeliSmy, ze
co roku wsréd pracujacych mltodych oséb (15-26 lat)
okoto 10% z nich to nowi pracownicy, tj. osoby, ktére
w danym roku weszly na rynek pracy uzupelniajac luke
po osobach, ktére przeszly wlasnie na emeryture. Przy
szacunkach dotyczacych wielkosci populacji miodych
0s6b w kolejnych dekadach postuzono sie projekcja
demograficzna GUS (2023c). ZatozyliSmy réwniez, ze
udziat poszczegdlnych sekcji PKD w zatrudnieniu oséb
w wieku 15-26 lat bedzie staly w czasie i uksztaltuje sie
na poziomie obserwowanym w 2023 r.

Z przeprowadzonej przez nas symulacji wynika, ze do
2035 r. w Polsce rynek pracy moze sie zmniejszy¢ o nie-
mal 2,1 mln pracownikéw. Takie szacunki wynikaja
z uwzglednienia jedynie ruchu naturalnego ludnosci,
a wiec odptywu pracownikéw przechodzacych na eme-
ryture oraz (mniejszego liczbowo) naptywu pracowni-
kéw z miodszych kohort wiekowych. W ujeciu nomi-
nalnym odplyw szczegdlnie dotknie przemyst (tacznie
sekcje B-E), z ktérego odejdzie 805 tys. pracownikdw,
handel i naprawe pojazddw (423 tys.), edukacje (414 tys.)
oraz rolnictwo (406 tys.). W kazdej z tych branz wejscie
na rynek pracy kolejnych rocznikéw bedzie zbyt mate,
aby zrekompensowac¢ ubytek. Najwiekszy naptyw pra-
cownikéw odnotuje przemyst (405 tys.) oraz handel (308
tys.). Uwzgledniajac zaréwno odplyw starszych roczni-
kéw, jak i naptyw nowych, najwiekszych ubytkéw ka-
drowych w ujeciu nominalnym do 2035 r. doswiadcza
sektory: edukacja, rolnictwo, przemyst. W kazdej z wy-
mienionych branz na skutek ruchu naturalnego ube-
dzie ponad 300 tys. pracownikéw. W ujeciu wzglednym
najwiekszego ubytku pracownikéw doswiadczy branza
zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci (31%).
Znaczny odplyw pracownikéw bedzie réwniez obser-
wowany w sektorze edukacji i w opiece zdrowotne;j
- a wiec branzach kluczowych z punktu widzenia do-
starczania ustug dla ludnosci. Zatrudnienie w sektorze
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edukacji moze zmniejszy¢ sie o 29% obecnego stanu,
a w sektorze ochrony zdrowia o 23% Z kolei sektory
przemystowe (sekcje B-E), ktdre w ujeciu nominalnym
utraca najwieksza liczbe pracownikéw (400 tys.), w uje-
ciu wzglednym doswiadcza ubytku 11% obecnego sta-
nu zatrudnienia.

Konieczna jest aktywizacja

0s6b biernych zawodowo

Obecnie Polska dysponuje wcigz istotnym rezerwu-
arem 0s6b biernych zawodowo w wieku produkcyjnym.
Zasob ten tworzg osoby mlode w wieku 20-24 lata, oso-
by z niepelnosprawnosciami oraz mtode matki i oso-
by sprawujace opieke nad innymi czlonkami rodziny.
W Polsce zaledwie 14% o0séb w wieku 20-24 lata laczy
prace zawodowa ze studiami, a pozostate 36% studiuja-
cych nie jest aktywnych na rynku pracy. Wéréd panistw
Unii Europejskiej srednio 21% oséb w wieku 20-24 lata
studiuje i pracuje réwnoczesnie.

Ponadto Polska charakteryzuje sie jedna z najwyzszych
w Europie luk w zatrudnieniu 0séb z niepelnosprawno-
$ciami. W Polsce zatrudnienie wéréd oséb petnospraw-
nych wynosi 73,6%, a zatrudnienie 0séb z niepelno-
sprawnosciami - 34,3% Oznacza to luke w zatrudnieniu
na poziomie 40% W panstwach UE luka ta jest srednio
dwa razy nizsza - przy poziomie zatrudnienia 74,5%
wsréd oséb pelnosprawnych poziom zatrudnienia oséb
z niepelnosprawnosciami wynosi 55%, co oznacza luke
na poziomie 20%

W sprzyjajacych warunkach
polski rynek pracy moéglby by¢
zasilony przez dodatkowy 1 mln
nieaktywnych zawodowo oso6b.

- Szacujemy, ze w sprzyjajacych warunkach polski ry-
nek pracy mégtby by¢ zasilony przez dodatkowy 1 mln
0soOb. Rezerwuar ten stanowig najczesciej osoby, ktdre
z r6znych powoddw nie sg w stanie pracowac na caly
etat w formie stacjonarnej: osoby uczace sie, sprawu-
jace opieke nad dzie¢mi lub innymi cztonkami rodziny,
w tym miode kobiety oraz kobiety w wieku przedeme-
rytalnym i osoby z niepelnosprawnosciami. Ich wej-
$cie na rynek pracy bytoby mozliwe po dostosowaniu
warunkdéw pracy do ich specyficznej sytuacji zyciowej
i miejsca zamieszkania, na przyklad poprzez wprowa-
dzenie zatrudnienia na czes$¢ etatu, pracy zdalnej lub
hybrydowej - komentuje Jedrzej Lubasiriski, starszy
analityk z zespolu zréwnowazonego rozwoju w PIE.

Przesuniecie ustawowego wieku przechodzenia kobiet
na emeryture o 5 lat zwiekszyloby liczbe dostepnych
pracownikéw niemal o 940 tys. rocznie przez 20 naj-
blizszych lat. Projekcja taka wynika z faktu, ze obecnie
populacja kazdego z rocznikéw kobiet w wieku 45-64
lata osigga warto$¢ przynajmniej 200 tys., a w grupie 45-



52 lata liczebno$é poszczegdlnych kohort wiekowych
przekracza 250 tys. oséb. Tym samym, w niektérych
branzach skala ubytkéw kadrowych w 2035 r. bylaby
w Polsce nizsza nawet 0 25%

Korzysci ekonomiczne wynikajace z wydluzania wieku
emerytalnego moga by¢ jednak mniejsze niz sie po-
wszechnie zaklada. Po pierwsze, wyniki wielu badan
potwierdzaja istnienie na polskim rynku pracy zjawi-
ska ageizmu - pracodawcy nawet przy poréwnywalnym
poziomie kompetencji pracownikéw wola zatrudniaé
mlodszych pracownikéw. Oznacza to, ze samo podnie-
sienie wieku emerytalnego nie wystarczy by efektyw-
nie wykorzysta¢ potencjat oséb w wieku emerytalnym
na polskim rynku pracy. Moze sie jednak okazaé, ze
prognozowane deficyty wymusza na pracodawcach
wieksze wykorzystanie pracownikéw ze starszych ko-
hort wiekowych.

Potrzebujemy inwestycji w automatyzacje
pracy oraz migrantéw

Konsekwencje odplywu pracownikéw z polskiego ryn-
ku pracy mozna do pewnego stopnia tagodzi¢ poprzez
wdrazanie nowych technologii. Najwiekszy poten-
cjal w tym zakresie przedstawia sektor przemystowy.
Obecnie pod wzgledem liczby robotéw pracujacych
w przemysle Polska zajmuje jedno z ostatnich miejsc
w UE. W przeliczeniu na 10 tys. pracownikéw sektora
przetwoérstwa przemystowego w Polsce pracuje 54,6 ro-
botéw, a dystans dzielacy nas od lideréw europejskich
lideréw (Niemcy - 256 robotdw, Szwecja 297,6) i regio-
nalnych (Czechy 165,9, Stowacja 146,5) jest znaczacy.
Niski poziom adaptacji nowych technologii wynika
w duzej mierze z powszechnie obserwowanej wsréd
polskich firm awersji do ryzyka oraz niskiej sktonnosci
do rozwoju i skalowania dziatalnosci firmy.

Z drugiej strony Polska charakteryzuje sie jednym
z najwiekszych odsetkéw prac powtarzalnych, narazo-
nych na ryzyko automatyzacji, w duzej mierze sg one
zwiazane z sektorem przemystu. OECD uznaje, ze 34%
prac wykonywanych w Polsce moze by¢ zaklasyfiko-
wanych do tej kategorii. Jest to czwarty z kolei wynik,
po notowanym dla Wegier, Stowacji i Czech, a zarazem
wynik znacznie wyzszy od $redniej dla panistw OECD
(27%).

Implementacje nowych technologii w polskiej gospo-
darce ogranicza réwniez stosunkowo niskie wykorzy-
stanie narzedzi Al oraz analityki danych przez polskie
firmy. W 2023 r. wérdd polskich firm zatrudniajacych 10
pracownikéw lub wiecej jedynie 3,7% korzystato z roz-
wigzan sztucznej inteligencji, a 19,3% wykorzystywato
analityke danych. To wyraznie nizszy wynik niz $rednia
UE, dla ktérej wskazniki te sa na poziomie odpowiednio
8% 133,2% Jednoczesnie cel dla Polski na 2030 r. wediug
programu Cyfrowa Dekada (to 10% firm uzywajacych
Al oraz 35% firm wykorzystujace analityke danych.
Oznacza to, ze docelowo Polska w 2030 r. osiagnie po-
ziom, jaki wystepowat w UE 7 lat wczesniej.
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Wdrazanie innowacyjnych rozwiazan, takich jak Al ro-
botyzacja czy tez ogélny wzrost wydajnosci moze utrud-
nia¢ niski poziom umiejetnosci cyfrowych w Polsce.
W 2023 r. w Polsce jedynie 44,3% o0sdb z grupy wiekowej
16-74 lata posiadato umiejetnosci cyfrowe na co naj-
mniej podstawowym poziomie. Srednia dla calej Unii
Europejskiej wynosi 55,6%, a nizej od Polski znalazly
sie jedynie Bulgaria (35,5%) oraz Rumunia (27,7%). Jed-
noczesnie Polska charakteryzuje sie niskim udziatem
specjalistow z branzy informacyjno-komunikacyjnej -
w 2023 r. bylo to jedynie 4% ogdtu zatrudnionych w na-
szym kraju.

Do 2035 r. w Polsce rynek pracy
moze sie zmniejszy¢ o niemal
2,1 mln pracownikow.

Kolejnym czynnikiem, ktéry mégiby ztagodzi¢ wplyw
negatywnych trendéw demograficznych, sa migracje.
W okresie od 2016 do 2023 r. na polski rynek pracy na-
plynelo 944 tys. zagranicznych pracownikéw, ktorzy
zostali zarejestrowani w systemie ZUS. Niemniej nie-
wiele wskazuje na to, aby skala naptywu pracownikow
do Polski zostala utrzymana na poziomie obserwowa-
nym w ostatnim dziesiecioleciu. W 2023 r. przyrost
liczby cudzoziemcéw zarejestrowanych w systemie
ZUS wzgledem roku uprzedniego wynidst zaledwie 6%,
a Srednioroczny przyrost dla lat 2016-2022 wynosit 30%
Tymczasem wedtug danych Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych liczba pracujacych w Polsce cudzoziemcow do
2033 r. musiataby wzrosnaé o ponad 2,6 miliona zeby
utrzymaé dotychczasowy poziom obciazenia demogra-
ficznego.
- Aktywizacja zawodowa os6b obecnie nieaktywnych
zawodowo, wdrazanie nowych technologii i wzrost
wydajnosci pracy, a takze wspieranie migracji, pomo-
ga ograniczy¢ negatywne efekty demograficzne, ale
nie zatrzymaja trendu spadku potencjalu rozwojowe-
go Polski. W konsekwencji $ciezka wzrostu PKB Pol-
ski bedzie nizsza niz mogtaby by¢, gdyby dostepnosé
pracownikéw pozostala na niezmienionym poziomie.
Szacujemy, ze jedynie przez spadki liczby pracujacych
0s6b w przemysle do 2035 r. wartos¢ PKB bedzie niz-
sza 0 6-8% w poréwnaniu ze scenariuszem kontrfak-
tycznym, ktéry zaklada dostep do sily roboczej na nie-
zmienionym poziomie - wskazuje dr Paula Kukotowicz,
kierowniczka zespotu zréwnowazonego rozwoju w PIE.
Oprac. WZ
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TRZY NIEOCZYWISTE
WYZWANIA
DLA PRACODAWCOW

Rok 2025 przyniesie kolejne, istotne zmiany ksztattujgce rynek pracy. Automatyzacja,
zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa oraz nowe regulacje w obszarze wynagrodzen
stawiaja przed firmami przede wszystkim pytania o przysztosc ich strategii
kadrowych. Jak zmierzy¢ sie z tymi wyzwaniami i przekué je w szanse?




Paradoksy automatyzacji - roboty

W pracy, stres w zespole

Automatyzacja i sztuczna inteligencja w coraz wiek-
szym stopniu zmieniajg branze produkcyjno-logistycz-
na. Dla przyktadu DHL Supply Chain w tym roku otwo-
rzylo w Gorzowie Wielkopolskim pierwszy w Europie
Srodkowo-Wschodniej magazyn w pelni zautomatyzo-
wany, oparty na technologii AutoStore. W obiekcie pra-
cuje flota 25 robotéw, ktore obstuguja operacje magazy-
nowe. Podobne rozwigzania zastosowano w magazynie
logistyki kontraktowej DB Schenker w Czechach, gdzie
ponad 100 autonomicznych robotéw mobilnych (AMR),
linie pakujace i automatyczny sorter zrewolucjonizo-
waly procesy logistyczne, poprawiajac znacznie szyb-
kos¢ oraz jakos¢ obstugi.

Automatyzacja z zatozenia ma wspiera¢ prace czlowie-
ka i optymalizowad procesy, jednak jak wskazuje raport
»Accenture Life Trends 2025”, rosnaca rola technologii
w miejscu zatrudnienia moze prowadzi¢ do stresu tech-
nologicznego i przecigzenia informacyjnego, zwlaszcza
tam, gdzie wdrazanie nowych rozwiazan odbywa sie
bez odpowiedniego wsparcia dla pracownikéw. Zamiast
spodziewanego wzrostu efektywnosci, firmy nierzadko
staja przed problemem wypalenia zawodowego, a takze
spadku motywacji wsrdd kadry.

- Aby przeciwdziataé tym zjawiskom, konieczne jest
inwestowanie w upskilling oraz reskilling - procesy
umozliwiajace pracownikom zdobywanie nowych kom-
petencji i dostosowanie sie do dynamicznych wymagan
rynku pracy. Takie dzialania nie tylko zwiekszaja ada-
ptacyjnosc zespoldw, ale réwniez buduja poczucie bez-
pieczenstwa w obliczu zmian technologicznych. Orga-
nizacje, ktére postawia na rozwdj umiejetnosci swoich
pracownikéw, nie tylko zyskaja przewage konkurencyj-
na, ale takze unikna kosztéw wynikajacych z rotacji czy
spadku zaangazowania kadry - méwi Lukasz Koszczol,
Prezes Job Impulse.

Zanikaja granice - zarzadzanie
réznorodnoscia kulturowa

Sektor logistyczny, magazynowy czy produkcyjny od
lat zmaga sie z deficytami kadrowymi. W obliczu trud-
nosci w zapelnieniu wakatéw przedsiebiorstwa coraz
czesciej siegaja po pracownikéw z zagranicy. Jak poda-
je Gléwny Urzad Statystyczny, na koniec czerwca 2024
roku w Polsce pracowalo 1032,6 tys. cudzoziemcow
pochodzacych z ponad 150 panstw, co stanowito 6,7%
ogdbtu os6b wykonujacych prace. Najwieksza grupe sta-
nowili obywatele Ukrainy, dalej Biatorusi, Indii, Gruzji,
Motdawii oraz Filipin.

W rezultacie firmy tworza wielokulturowe zespoly i za-
rzadzanie réznorodnoscia jest juz koniecznoscig - efek-
tywna komunikacja, integracja oraz uwzglednianie réz-
nic kulturowych to kluczowe wyzwania, ktére decyduja
o zadowoleniu pracownikéw.

- Niezwykle wazne staje sie tworzenie i wprowadzanie
programéw adaptacyjnych, ktére uwzgledniaja rézni-
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ce kulturowe, jezykowe oraz specyfike pracy w Polsce.
Standardowe procesy onboardingu czesto okazuja sie
niewystarczajace w przypadku cudzoziemcéw, dlatego
niezbedne sg dedykowane procedury, odpowiadajace
na ich specyficzne potrzeby. Jako agencja pracy dosko-
nale znamy te wyzwania i kazdego dnia wspieramy pra-
codawcdw oraz pracownikéw w skutecznym wdrazaniu
odpowiednich strategii - podkresla Lukasz Koszczot.

Transparentnosé ptac

a pozycja pracodawcy

Od 1 stycznia 2025 roku minimalne wynagrodzenie
w Polsce wzrosto do 4666 zt brutto, a minimalna stawka
godzinowa wyniesie 30,50 zt. Cho¢ celem tej podwyzki
jest poprawa sytuacji finansowej najmniej zarabiaja-
cych, dla pracodawcow stanowi ona istotne i zlozone
wyzwanie.

Jednym z kluczowych probleméw jest wyplaszczanie
struktury wynagrodzen. Wzrost placy minimalnej
prowadzi do zmniejszenia réznic miedzy zarobka-
mi pracownikéw o réznym poziomie doswiadczenia
i kwalifikacji. Eksperci Job Impulse podkreslaja, ze
w tym kontekscie nalezy juz teraz uwzglednié¢ kolej-
ng nadchodzacg zmiane - obowigzek jawnosci wyna-
grodzen, ktéry zgodnie z unijng dyrektywa wejdzie
w zycie w 2026 roku. Pracodawcy beda zobowiazani
do ujawniania stawek w ogloszeniach o prace oraz za-
pewnienia przejrzystosci polityki ptacowej wewnatrz
organizacji. Wymaga to gruntownej analizy i ewen-
tualnej rewizji obecnych struktur wynagrodzen, aby
unikngé potencjalnych konfliktéw oraz zapewnié
zgodno$¢ z nowymi przepisami. Brak przygotowania
do tych zmian moze obciazy¢ nie tylko finanse przed-
siebiorstw, ale takze ich reputacje na rynku, ostabiajac
pozycje jako atrakcyjnego pracodawcy.

- Obowiazek jawnosci wynagrodzen moze wzmocnié
konkurencje miedzy przedsiebiorstwami, ktére beda
musialy oferowad bardziej atrakcyjne warunki, aby
przyciagna¢ kandydatéw. W sektorze magazynowym
i logistycznym, gdzie rotacja pracownikow jest wysoka,
takie zmiany moga dodatkowo utrudnié stabilizacje ze-
spotéw - dodaje Lukasz Koszczot z Job Impulse.

Podsumowanie

Jak mozna zauwazy¢, rok 2025 przynosi pracodawcom
takze mniej oczywiste wyzwania, ktére moga znaczaco
wplynaé na przysztos¢ ich firm. Automatyzacja oferu-
je wieksza efektywnosé, ale niesie tez ryzyko poczucia
niepewnos$ci wérdd pracownikéw. Globalizacja zespo-
16w wymaga skutecznego zarzadzania réznorodnoscia,
a podwyzka oraz jawnos¢ wynagrodzen zmusza przed-
siebiorstwa do redefinicji transparentnosci i konkuren-
cyjnosci. Kluczowym zadaniem bedzie przeksztatcenie
tych wyzwan w szanse rozwoju.
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W ciagu ostatnich trzech dni ogtoszono
dotyczacych ESG (Srodowiskowyc

w zakresie obowigzkowego ra
Europejska przyjeta pakiet r
uproszczenie przepisow i re




Ponizej przedstawione zostaly kluczowe elementy tych
zmian, ich potencjalny wplyw na firmy oraz reakcje
rynku i ekspertéw, opierajac sie na oficjalnych zré-
dtach UE (Komisja, organy nadzoru) oraz doniesieniach
branzowych.

Zmiany w dyrektywie CSRD (raportowanie
zrébwnowazonego rozwoju)

Komisja zaproponowala drastyczne ograniczenie
zakresu obowiazkowej sprawozdawczosci zgodnie
z dyrektywa CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive). Prég definiujacy ,duze jednostki” objete
CSRD ma wzrosna¢ z 250 do 1000 pracownikéw, pozo-
stawiajac bez zmian kryteria finansowe (obrét 50 mln
€ lub suma bilansowa 25 mln €) Oznacza to, Ze ok. 80%
firm pierwotnie objetych CSRD zostanie zwolnionych
z obowigzku raportowania.

Na przyklad notowane MSP (mate i $rednie spétki giet-
dowe) nie beda juz automatycznie objete CSRD, o ile nie
spelniaja nowych progéw ,duzych” przedsiebiorstw. Do-
datkowo firmy spoza UE bedg podlegaé dyrektywie CSRD
tylko jesli ich obr6t w UE przekracza 450 mln € (wezesniej
150 mln €), przy jednoczesnym posiadaniu w UE duzej
spotki zaleznej (wg nowych progéw) lub oddziatu o obro-
cie min. 50 mln € (podniesionym z 40 mln €).

Odroczenie obowigzkowego raportowania czyli propo-
nowane zmiany odraczajg o dwa lata pierwsze raporty
zgodne z CSRD dla firm, ktére pozostang objete dy-
rektywa. Zamiast raportowacé dane za rok 2025 w roku
2026, duze przedsiebiorstwa (>1000 pracownikéw) mia-
lyby pierwsze raporty ESG dopiero w roku 2028. Innymi
stowy, termin rozpoczecia raportowania dla obecnie
zobowigzanych firm zostalby przesuniety do 2028 r.
(co odpowiada postulatowi niektérych panstw czton-
kowskich, np. Niemiec, ktére wnioskowaly o odlozenie
obowiazkéw CSRD o dwa lata). Analogicznie, odlozone
zostalyby powiazane obowiazki raportowania wg unij-
nej taksonomii - ze wzgledu na powiazanie przepiséw
(art. 8 Rozporzadzenia o Taksonomii) z terminami
CSRD.

Przedstawiciele biznesu

i regulatoréw rynku w wiekszosci
pozytywnie oceniajq kierunek
uproszczen, wskazujac na potrzebe
zapewnienia firmom czasu

i proporcjonalnych wymogoéw.

W odpowiedzi na obawy, ze duze spdtki moglyby wymu-
sza¢ na mniejszych kontrahentach szczegdlowe dane
ESG, Komisja zaproponowala wprowadzenie dobro-
wolnego standardu raportowania dla firm ponizej 1000
pracownikéw. Standard ten (oparty na uproszczonych
standardach dla MSP) ma dzialaé jako ,tarcza” ograni-
czajaca zakres informacji, jakich duze podmioty (ob-
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jete CSRD) moga zadaé¢ od mniejszych firm w swoich
taricuchach warto$ci. Innymi stowy, przedsiebiorstwa
spoza obowigzkowego zakresu CSRD mialyby dostar-
czaé dane ESG na zasadzie dobrowolnej i uproszczonej,
co chroniloby je przed nadmiernymi wymaganiami ze
strony partnerdéw biznesowych.

Uproszczenie standardéw

raportowania (ESRS)

Zmianie maja ulec Europejskie Standardy Sprawozdaw-
czosci Zréwnowazonego Rozwoju (ESRS), stanowiace
podstawe raportéw ESG zgodnych z CSRD. Komisja za-
powiedziata redukcje liczby wymaganych wskaznikéow
iujawnien oraz zapewnienie spdjnosci standardéw z in-
nymi regulacjami

Planowane jest usuniecie najmniej istotnych da-
nych, wieksze skupienie na mierzalnych wskazni-
kach liczbowych zamiast opisowych narracji, a tak-
ze lepsze rozrdéznienie elementéw obowiazkowych
od fakultatywnych. Ponadto zrezygnowano z obo-
wigzkowych standardéw sektorowych - firmy nie
beda musialy stosowaé osobnych ESRS dla poszcze-
gblnych branz.

Utrzymano réwniez dotychczasowy poziom weryfika-
cji raportéw: ograniczona pewnos$¢ (limited assuran-
ce) pozostanie wymogiem, rezygnujac z wczesniej-
szych planéw ewentualnego przejscia na peina rewizje
(reasonable assurance) w przysztosci.

Zgodnie z pakietem Omnibus, takze obowiazki ujaw-
nien na gruncie Taksonomii UE (czyli raportowania
udziatu ,zielonych” przychodéw, CAPEX/OPEX) maja
objac tylko najwieksze przedsiebiorstwa. W praktyce
prog wielkos$ci dla obowigzkowego raportowania wg
Taksonomii zostanie podniesiony tak, by odpowia-
dat nowej definicji duzych spétek z CSRD (tj. ~1000+
pracownikéw, analogicznie do progu z dyrektywy
CSDDD). Mniejsze firmy bylyby zwolnione z tych obo-
wiazkéw, co upraszcza wymogi dla ok. 50-85% pod-
miotéw pierwotnie objetych Taksonomig.

Pakiet obejmuje tez uproszczenia w planowane;j dy-
rektywie o nalezytej starannosci (Corporate Sustaina-
bility Due Diligence Directive). Proponuje sie uprosz-
czenie obowiazkéw due diligence tak, aby firmy
skupily systematyczne dzialania przede wszystkim na
bezposrednich partnerach biznesowych w taiicuchu
dostaw. Ograniczenie zasiegu odpowiedzialnosci do
pierwszego szczebla dostawcéw ma na celu uniknie-
cie nadmiernych kosztéw i zlozonosci, jakie niosto-
by monitorowanie catego rozbudowanego tancucha
dostaw. Ponadto Komisja zaproponowata formalne
opo6znienie wejscia w zycie CSDDD, wydtuzajac termin
implementacji tej dyrektywy w panstwach cztonkow-
skich (co wynika z drugiego wniosku ustawodawcze-
go w pakiecie Omnibus). Tym samym, firmy zyskaja
wiecej czasu, zanim nowe obowiazki dotyczace praw
czlowieka i sSrodowiska w taricuchach dostaw stang sie
egzekwowalne.
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Zmianie maja ulec Europejskie
Standardy Sprawozdawczosci
Zrownowazonego Rozwoju (ESRS),
stanowigce podstawe raportow
ESG zgodnych z CSRD.

Odciecie od biurokracji

Zaproponowane zmiany, zdaniem Komisji, znaczaco
odciaza biznes od biurokracji, nie ostabiajac jednocze-
$nie kluczowych celéw klimatycznych i spotecznych.
Szacuje sie, ze uproszczenia przyniosa lacznie ponad
6 mld € oszczednos$ci administracyjnych dla europej-
skich firm. Male i $rednie przedsiebiorstwa zyskaja
najwiecej - wiekszo$¢ z nich zostanie zwolniona z obo-
wigzkowego raportowania ESG, co uwalnia ich zasoby
i ogranicza koszty dostosowania do nowych przepisow.
Nawet te MSP, ktére dziataja jako dostawcy dla duzych
korporacji, majg byé chronione przed przerzucaniem
na nie nadmiernych wymogéw informacyjnych dzie-
ki mechanizmowi ,tarczy” (uproszczone dobrowolne
standardy dla MSP)

Rzady niektdrych parnistw oraz organizacje biznesowe
od dawna wskazywaly na potrzebe takiej ulgi - np.
rzad Niemiec argumentowal, Ze bez odroczenia ter-
mindw wiele firm nie zdazytoby sie przygotowad, co
mogloby zaszkodzié¢ konkurencyjnosci gospodarki.
Zmiany wpisuja sie zresztg w szerszy cel UE, jakim
jest 25% redukcja obcigzert administracyjnych dla
biznesu, aby wspieraé inwestycje i wzrost gospo-
darczy. Jak podkresla Komisja, nowe regulacje maja
skupi¢ sie na najwiekszych przedsiebiorstwach, kté-
re wywieraja najwiekszy wplyw na klimat i sSrodowi-
sko, nie odcinajgc jednak mniejszych firm od moz-
liwosci finansowania zréwnowazonego rozwoju (np.
banki wciaz beda mogty oferowad “zielone” kredyty
MSP, ale nie beda one musialy spelniaé tak rozbudo-
wanych obowiazkéw raportowych jak dotad plano-
wano). Mimo korzysci dla wielu firm, obserwatorzy
zwracaja uwage na potencjalne negatywne skutki
tych zmian. Inwestorzy i instytucje finansowe oba-
wiajg sie, ze drastyczne okrojenie obowigzkow rapor-
towania ograniczy dostep do danych ESG, co utrudni
podejmowanie $wiadomych decyzji inwestycyjnych
i ocene ryzyka. Europejski organ nadzoru bankowe-
go podkreslit niedawno, ze standaryzowane raporty
ESG (jak te przewidziane w CSRD) sa kluczowe dla
zapewnienia bankom wysokiej jakosci danych - brak
poréwnywalnych i wiarygodnych informacji ,,moze
stanowi¢ wyzwanie dla bankdw, ostabienie CSRD
utrudni sektorowi finansowemu ocene ryzyka Kkli-
matycznego i spotecznego, poniewaz znacznie mniej
firm bedzie raportowad szczegélowe dane o emi-
sjach, strategii klimatycznej, polityce wzgledem pra-
cownikéw czy dostawcéw. Co wazne, nawet sposrdd
firm wytaczonych z CSRD wiele nalezy do wiekszych
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grup kapitalowych, ktére i tak ujma je w skonsolido-
wanych raportach swoich spdétek-matek. Zatem real-
ne ograniczenie dostepnosci danych moze by¢ mniej-
sze niz sugeruje proste ,80% firm mniej”, cho¢ nadal
istotne.

Krytycy obawiaja sie, ze poluzowanie regulacji ESG
moze ostabi¢ impuls do poprawy zréwnowazonego
rozwoju w biznesie. Mniej rygorystyczne raporto-
wanie i wezszy zakres nalezytej starannosci moga
oznaczaé mniejsza przejrzystosé oraz mniejsza odpo-
wiedzialno$é firm za ich wplyw spoteczno-srodowi-
skowy. Nawet Komisja w uzasadnieniu przyznaje, ze
proponowane zmiany ,moga czesciowo ostabi¢ po-
zytywne skutki” pierwotnie oczekiwane po pelnym
wdrozeniu CSRD, jednak - jej zdaniem - redukcja
biurokracji przyniesie przewagi ekonomiczne i kon-
kurencyjne, réwnowazace te straty. Warto zauwa-
zy¢, ze Komisja zdecydowala sie nie przeprowadzaé
pelnej oceny wplywu (impact assessment) dla tych
reform ze wzgledu na ich pilnos¢ co réwniez budzi
dyskusje co do potencjalnych nieprzewidzianych
efektéw zmian.

Zaproponowane zmiany, zdaniem
Komisji, znaczaco odciaza biznes
od biurokracji, nie ostabiajac
jednoczesnie kluczowych celéw
klimatycznych i spolecznych.

Przedstawiciele biznesu i regulatoréw rynku w wiek-
szo$ci pozytywnie oceniajg kierunek uproszczen,
wskazujac na potrzebe zapewnienia firmom czasu
i proporcjonalnych wymogdéw. Organizacje reprezen-
tujace przedsiebiorcéw od dawna alarmowaly o nad-
miernej ztozonosci raportowania ESG. Wydaje sie, ze
wiele duzych firm przyjmie z ulga opdéznienie termi-
néw i zmniejszenie zakresu danych do raportowania.
Organy nadzoru rynkéw finansowych (ESMA) nie od-
niosly sie bezposrednio do pakietu w ciagu ostatnich
dni, ale juz wczesniej wspieraly inicjatywy ujedno-
licenia i doprecyzowania standardéw ESG - co jest
zbiezne z planem rewizji ESRS. Audytorzy i doradcy
podkreslaja, ze firmy nadal muszg kontynuowac przy-
gotowania do raportowania zréwnowazonego rozwo-
ju, ale teraz beda mogtly skupi¢ sie na najistotniejszych
wskaznikach i ewentualnie skorzystaé z dodatkowego
czasu na wdrozenie procesow. Czes¢ ekspertéw zwra-
ca uwage, ze cho¢ liczba firm objetych obowiazkiem
spadnie, to wiele z nich to spétki zalezne wiekszych
grup, wiec sprawozdawczo$¢ bedzie kontynuowana na
poziomie grup kapitalowych. Ogélnie rynki finansowe
zareagowaly spokojnie - zmiany byly cze$ciowo spo-
dziewane (juz w styczniu br. krazyly pogloski i wycieki
o planach zlagodzenia CSRD), a inwestorzy mieli czas
je zdyskontowad.



Nie brak krytyki

Inwestorzy nastawieni proESG i analitycy zréwnowa-
zonego finansowania wyrazajg rozczarowanie i obawy.
Juz pod koniec stycznia br. koalicja 160 inwestoréw
dysponujacych aktywami €6,6 bln zaapelowata do UE,
by nie rozwadniaé nowych regulacji, ostrzegajac, ze
wstrzymanie lub ostabienie CSRD i CSDDD podwazy
zdobycze w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Teraz,
po ogloszeniu pakietu, obawy te sie materializujg - in-
westorzy obawiaja sie pogorszenia jakosci i poréwny-
walno$ci informacji niefinansowych dostarczanych
przez spotki. Czesé z nich przestrzega, ze Europa moze
straci¢ globalne przywédztwo w transparentnosci ESG,
dajac sygnat odwrotu od ambitnych standardéw. Agen-
cje ratingowe ESG i analitycy ryzyka moga mie¢ trud-
niejsze zadanie przy ocenie $rednich spétek, skoro wie-
le z nich nie bedzie musiato publikowac szczegdtowych
danych srodowiskowych czy spotecznych.

Organizacje pozarzadowe, zwigzki zawodowe i rzeczni-
cy zréwnowazonego rozwoju ostro skrytykowali zmia-
ny, nazywajac je wrecz krokiem wstecz. Koalicja orga-
nizacji spotecznych okreslita planowane poluzowanie
wymogoéw mianem “lekkomyslnej deregulacji”, ostrze-
gajac, ze moze to pozwoli¢ niektérym nieodpowiedzial-
nym pracodawcom unikna¢ rozliczalnosci za narusze-
nia praw pracowniczych czy degradacje srodowiska.
Kampania Clean Clothes (walczaca o prawa pracow-
nikéw sektora tekstylnego) stwierdzita, ze propozycja
Komisji ,,zdradza pracownikéw” i wycofuje sie z am-
bitnych zobowigzan dotyczacych zréwnowazonych tan-
cuchéw dostaw. Podobnie aktywisci praw czlowieka
z krajoéw rozwijajacych sie, m.in. Kalpona Akter z Ban-
gladeszu, skrytykowali unijny zwrot, okreslajac go jako
“podyktowang interesem korporacji deregulacje” osta-
biajaca ochrone praw pracowniczych i srodowisko-
wych w globalnych taficuchach dostaw.

Z perspektywy tych interesariuszy, UE pod naciskiem
lobby biznesowego wycofuje sie z roli pioniera odpo-
wiedzialnego biznesu, co moze podkopaé zaufanie do
unijnych deklaracji o Zielonym tadzie i sprawiedliwej
transformacji.

Zrédta i dokumenty:
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Wprowadzone w ostatnich dniach propozycje zmian za-
sad ESG w UE oznaczaja znaczace zltagodzenie obowiaz-
kéw informacyjnych dla firm, szczegdlnie srednich.
Pakiet Omnibus ma jednak charakter propozycji legi-
slacyjnych, ktére dopiero trafia pod obrady Parlamentu
Europejskiego i Rady UE. Komisja wezwala wspdipra-
wodawcow do szybkiego przyjecia zmian, argumentu-
jac ich pilna role w poprawie otoczenia biznesowego.

Okoto 80% firm pierwotnie
objetych CSRD zostanie
zwolnionych z obowigzku
raportowania.

Nowy krajobraz
Ewentualne zatwierdzenie dyrektywy zmieniajacej
CSRD/CSDDD (COM(2025) 81) oraz dyrektywy odracza-
jacej terminy (COM(2025) 80) bedzie oznaczaé koniecz-
nos$¢ wdrozenia nowych przepiséw do prawa krajowe-
go przez panstwa czlonkowskie, co takze moze rodzié
wyzwania i ewentualne zréznicowanie podejscia (tzw.
“gold-plating” w niektdrych krajach).
Reformy ESG ogloszone w ostatnich dniach istotnie
zmieniaja krajobraz regulacyjny dla spétek w UE - przy-
nosza ulge administracyjng wielu firmom i potencjal-
nie zwieksza ich konkurencyjno$é, ale jednoczesnie
wywoluja pytania o przyszto§é ambitnych celéw zréw-
nowazonego rozwoju. W najblizszym czasie mozna
spodziewac sie dalszej debaty pomiedzy zwolennikami
deregulacji a tymi, ktdrzy obawiaja sie, ze zbyt duze
ustepstwa ostabig europejskie przywoédztwo w obszarze
ESG. Warto $ledzi¢ stanowisko Parlamentu Europej-
skiego - juz teraz cze$é europostéw i ekspertow zapo-
wiada poprawki do propozycji Komisji, tak aby znalezé
wlasciwy balans miedzy przejrzystoscig i odpowiedzial-
noscig firm a realnymi kosztami ponoszonymi przez
biznes.

Adam Blus

European Commission - Press Release: Commission simplifies rules on sustainability and EU investments, delivering over €6 billion in administrative relief (26.02.2025)

FINANCE.EC.EUROPA.EU ,,Omnibus”
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Clean Clothes Campaign

European Banking Authority - Press Release: Report on ESG data availability (24.02.2025) - CSRD/ESRS
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Baker McKenzie - Omnibus Simplification Package — Proposal to amend the CSRD, CSDDD and EU Taxonomy (26.02.2025)
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IPE.com - News: Germany pushes EU Commission to scale back sustainability reporting rules (25.02.2025)
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MADRE PODEJSCIE
DO ZIELONEGO
WODORU

Nowy raport Danfoss Impact wskazuje, ze do 2050 roku produkcja wodoru ma pochiona¢
ponad potowe dzisiejszego zapotrzebowania na energie elektryczna. Dlatego kluczowa jest
efektywnosé energetyczna w procesie jego produkcji. Nalezy podjgé zdecydowane kroki
w celu skalowania produkcji wodoru do zastosowania w sektorach trudnych do odizolowania
od emisji, bez obcigzania produkcji energii odnawialnej lub zasobéw finansowych.




- Potencjat wodoru jako czystego nosnika energii jest
ogromny - powiedzial Mika Kulju, President, Danfoss
Power Electronics and Drives. - Jednak musi by¢ produ-
kowany efektywnie, aby zminimalizowa¢ koszty, a tak-
ze musimy go rozwaznie wdrazaé. Aby maksymalizo-
wac jego wplyw, ktory jest najwazniejszy, zielony wodér
powinien by¢ kierowany do sektoréw, gdzie alternaty-
wy dla paliw kopalnych sa ograniczone, zapewniajac
najwieksze zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych.

W przypadku produkc;ji zielonego wodoru, ktéra wyma-
ga ogromnych ilosci energii elektrycznej, efektywnosé
energetyczna w procesie produkcji jest kluczowa dla
jego zréwnowazonego rozwoju. Obecnie procesy kon-
wersji na zielony wodér powoduja straty energetycz-
ne na poziomie okoto 30%, ale istniejace technologie
moga zminimalizowa¢ te straty. Na przyklad, wydajne
przetwornice przeksztalcajace prad zmienny (AC) na
prad staty (DC) dla elektrolizeréw moga zwiekszy¢ ogdl-
na wydajno$¢é produkcji o okoto 1%. Cho¢ wydaje sie to
nieduzo, oszczedno$é 1% zapotrzebowania na energie
elektryczng w 2050 roku na woddr wystarczataby, aby
zasili¢ Londyn przez prawie cztery lata.

Wodér ma duzy potencjat w strategiach klimatycznych
wielu krajéw, a na calym $wiecie dostepne sa znaczace
programy finansowania. Jednak konieczne jest szybkie
dziatanie. Aby zrealizowa¢ cele ustalone przez Porozu-
mienie Paryskie, globalna zdolnos¢ elektrolizy musi
przekroczy¢ 550 GW do 2030 roku. Produkcja zielonego
wodoru moze znacznie wzrosna¢ do 2030 roku, ale wy-
zwania kosztowe utrudniaja jej wdrozenie.

W rzeczywistosci, wedlug raportu Miedzynarodowej
Agencji Energetycznej (MAE) dotyczacego energii od-
nawialnej, przewiduje sie, ze moce produkcyjne od-
nawialnych zrdédet energii dedykowanych dla wodoru
wzrosna o 45 GW miedzy 2022 a 2028 rokiem. Jest to
0 35% mniej niz prognozy sprzed roku, gtéwnie z powo-
du powolnego postepu we wdrazaniu.

Mika Kulju stwierdzil: - Wodér nie jest rozwigzaniem
idealnym, ale musimy przyspieszy¢ optacalna produk-
cje zielonego wodoru, poniewaz nie ma watpliwosci, ze
odegra kluczowa role w zielonej transformacji.

Wodor jest skutecznym nosnikiem
energii, a jego zastosowan jest
wiele. Jednak to, Ze jest skuteczny,
nie oznacza, ze jest wydajny.

Dlaczego potrzebujemy wodoru

Wodér jest najpowszechniejszym pierwiastkiem che-
micznym w naszym wszechswiecie. Pomimo tego, Ze
jest catkowicie bezwonny, bez smaku i bezbarwny, jest
podstawowym skladnikiem prawie wszystkiego, co
podtrzymuje ludzkie zycie, w tym wody, ktdra pijemy,
storica, ktére nas ogrzewa, a nawet samej naszej anato-
mii. Jednak pomimo tego, Ze czesto nazywany jest "pod-
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stawowym budulcem wszechswiata", rzadko wystepuje
w stanie wolnym (gazowym). A to wlaénie w tym stanie
ma on moc glebokiej dekarbonizacji naszego systemu
energetycznego.

Poza swoimi kosmicznymi implikacjami, wod6r ma kil-
ka bardzo realnych, bardzo krytycznych funkcji tutaj,
na Ziemi. Po pierwsze, jest bardzo skutecznym nosni-
kiem energii, co oznacza, ze moze stuzyc¢ jako srodek do
jej magazynowania. Podobnie, wodér moze by¢ spalany
lub przeksztalcany w e-paliwa, ktdre sa syntetycznymi
paliwami produkowanymi bez Zrddet kopalnych, ktdre
moga stuzyc¢ jako niskoemisyjna alternatywa dla trady-
cyjnych paliw kopalnych, takich jak metanol czy nafta.
Przy rozsadnej produkcji i konsumpcji moga one mieé
bardzo niewielki wplyw na srodowisko, co oznacza, ze
ich potencjal jako sily napedowej zielonej transforma-
cjijest do$¢é niezwykly.

Wiele sektoréw naszej gospodarki wymaga wysoce
energochtonnych proceséw. Pomyslmy o produkeji
cementu i stali lub lotnictwie dlugodystansowym. Petl-
na elektryfikacja tych sektoréw i zasilanie ich energia
odnawialng jest nadal rozwigzaniem, a biorac pod
uwage pilnosé kryzysu klimatycznego, musimy zba-
daé¢ wszystkie mozliwe mozliwo$ci. Posrednia elek-
tryfikacja za pomoca zielonego wodoru jest dobrym
katalizatorem do rozpoczecia dekarbonizacji, pod-
czas gdy opracowywane sa technologie bezposredniej
elektryfikacji do zastosowan ciezkich i wysokotem-
peraturowych. Woddr jest bardzo realng alternatyws
dla paliw kopalnych powszechnie stosowanych w tych
procesach - alternatywa, ktéra nie emituje gazow cie-
plarnianych podczas spalania. Jako taki, stosowany
strategicznie i oszczednie, moze by¢ jednym z klu-
czowych czynnikéw umozliwiajacych dekarbonizacje
w tych sektorach.

Jesli woddr jest produkowany z odnawialnej energii
elektrycznej - znanej réwniez jako zielony wodor - moze
réowniez stuzyé jako kluczowe narzedzie do stabilizacji
przyszlej sieci odnawialnej energii elektrycznej. Pro-
dukcja energii odnawialnej i popyt na nia wystepuja
falami i czesto fale te nie pokrywajq sie ze soba. Jesli
$wieci storice lub wieje wiatr, ale nasze swiatla i piece
sa wylaczone, rzady czesto placa dostawcom energii
za wstrzymanie produkeji, co moze kosztowad niebo-
tyczne kwoty. Jesli jednak zamiast tego wykorzystamy
te nadwyzke energii do produkceji wodoru - do przecho-
wywania lub bezposredniego wykorzystania jako pali-
wo - mozemy uniknaé koszt6w ograniczenia i zakiécen
w sieci, jednoczesnie stymulujac optacalng i wydajna
gospodarke wodorows.

Jak widzieliSmy, wod6r ma wiele zalet. Ztudne jest jed-
nak przekonanie, ze woddr jest srebrng kulg w walce
z kryzysem klimatycznym. Jak zobaczymy w kolejnych
rozdziatach, efektywnos¢ energetyczna, bezposrednia
elektryfikacja i optacalne zwiekszenie skali zielonego
wodoru beda mialy kluczowe znaczenie dla osiagniecia
globalnych celéw klimatycznych.
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Rodzaje wodoru

Istnieje wiele sposobow produkcji wodoru. Nie ma
jednak globalnych porozumien definiujacych rézne
rodzaje produkowanego wodoru, co utrudnia przypi-
sanie okreslonego poziomu emisji do kazdego sposobu
produkcji. Ponizej opisujemy cztery najbardziej rozpo-
wszechnione rodzaje produkcji. Inne formy produkcji
wodoru, takie jak bialy, turkusowy lub fioletowy, sa
mniej powszechne lub wciaz znajduja sie na wezesnych
etapach rozwoju i dlatego zostalty pominiete w dyskusji.
Zielony wodor - produkowany jest w procesie zwanym
elektroliza wody, w ktérym energia elektryczna rozsz-
czepia wode na wodor i tlen. Aby woddér mozna byto
nazwac "zielonym", zasilanie musi pochodzi¢ ze zrddet
odnawialnych. Zielony wod6r moze miec $lad weglowy
od 0,5 do 6,6 kg CO,e na kg H i jest jedna z najbardziej
obiecujacych opcji dostarczania niskoemisyjnego wo-
doru w przysztosci.

Szary woddr - produkowany z paliw kopalnych, takich
jak gaz ziemny lub wegiel. Zazwyczaj szary wodor jest
wytwarzany w procesach zwanych reformingiem paro-
wym metanu lub gazyfikacja wegla. Produkcja szarego
wodoru emituje ogromne ilosci CO, i stanowi obecnie
95% globalnej produkcji wodoru. Emitujac 10-26 kg
CO,e na kg H2, nie jest to odpowiednia opcja dla zielo-
nej transformacji.

Niebieski wodér - produkowany w taki sam sposdb jak
szary wodér, ale emisje dwutlenku wegla sa wychwy-
tywane i magazynowane. W najlepszym przypadku
mozna wychwycié¢ 85-95% wegla, co oznacza, ze nadal
emitowane jest 5-15%. Niebieski wodér jest uwazany za
wodér niskoemisyjny, ale emitujac 1,5-6,3 kg CO,e na
kg H2, nie jest najczystsza opcja

Rézowy wodor - produkowany w procesie elektrolizy
wody, podobnie jak zielony wodér, ale z wykorzysta-
niem energii elektrycznej z elektrowni jadrowych. Emi-
sje rézowego wodoru mogg wynosi¢ zaledwie 0,1-0,3 kg
CO,e na kg H2. Energia jadrowa jest jednak kwestig
mocno dyskutowana i niesie ze soba szereg politycz-
nych uwarunkowan.

W przypadku produkcji zielonego
wodoru, ktéra wymaga ogromnych
ilosci energii elektrycznej,
efektywnos¢ energetyczna

w procesie produkcji jest kluczowa
dla jego zré6wnowazonego rozwoju.

Wydajna produkcja wodoru

IEA szacuje, ze globalne zapotrzebowanie na energie
elektryczng dla elektrolizy w scenariuszu zerowym net-
to wyniesie 14 800 TWh do 2050 roku. Bedzie to w duzej
mierze spowodowane ambitnymi strategiami niektd-
rych z najwiekszych konsumentéw energii na swiecie,
takich jak USA, Chiny i UE. Tak wiec, nawet jesli uda
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nam sie skutecznie zmniejszy¢ ogdlne zapotrzebowa-
nie na wodér poprzez maksymalizacje efektywnosci
energetycznej wszystkich elementéw naszego systemu
energetycznego, nadal bedziemy potrzebowad niewia-
rygodnych ilosci energii elektrycznej, aby wyproduko-
wac wystarczajgca ilo$¢ wodoru do osiagniecia naszych
celéw zerowych netto.

Jakie kroki mozemy podjaé, aby produkowaé wodor
w sposob, ktéry nie sparalizuje naszego systemu ener-
getycznego poprzez nadmierne zapotrzebowanie na
produkcje energii odnawialnej? Przede wszystkim mu-
simy rozwazy¢, czy istnieja inne, tafisze alternatywy niz
wododr, takie jak bezposrednia elektryfikacja lub obni-
zenie ogélnego zapotrzebowania na energie. Nastepnie
musimy zmaksymalizowaé efektywnos$é energetycz-
na procesu elektrolizy. Oznacza to zminimalizowanie
wkiadu odnawialnej energii elektrycznej i wody do
elektrolizy, ktdre sa krytycznymi - i w wielu miejscach
rzadkimi - zasobami do wykorzystania poza produkcja
wodoru.

Wydajna konwersja

Konwersja energii jest zar6wno bardzo prosta, jak i za-
dziwiajaco zlozona. Méwigc prosciej, oznacza to zmia-
ne jednej formy energii na inna. Na przyklad, moze to
by¢ wiatr w energie elektryczna, energia elektryczna
w wodor lub gaz ziemny w cieplo. Jednak w praktyce
skuteczne przeksztalcanie energii wymaga niesamo-
witych wyczynéw inzynieryjnych. Opanowanie nauki
i wdrozenie konwersji energii bedzie miato fundamen-
talne znaczenie, jesli chcemy zdekarbonizowaé nasz
system energetyczny.

Za kazdym razem, gdy energia jest przeksztalcana z jed-
nej formy w inna, jej czes$é jest tracona w tym procesie.
Najczes$ciej ta strata energii wystepuje w postaci ciepta.
Straty ciepta mozna czesto przypisaé¢ nieefektywnym
maszynom do konwersji. Na przyklad, aby napedzié
samochdd po ulicy, jedna forma energii (np. energia
elektryczna lub benzyna) musi zostaé przeksztalco-
na w inng (np. ruch). Ale czesciowo dlatego, ze silniki
benzynowe wytwarzaja wiecej nadmiaru cieplta, maja
nizsza wydajno$¢ energetyczna. W rzeczywistosci sil-
niki benzynowe traca $rednio 64-75% energii, w po-
réwnaniu do zaledwie 15-20% w przypadku pojazdéw
elektrycznych.




W tym przypadku pojazd elektryczny przetwarza ener-
gie bardziej efektywnie, zuzywajac mniej energii do
osiagniecia tego samego rezultatu.

Te podstawowe zasady termodynamiki majg réwniez
zastosowanie do produkcji wodoru. Rzeczywiscie, ist-
nieja bardziej i mniej wydajne sposoby jego produkcji,
a minimalizacja strat energii poprzez maksymalizacje
wydajnosci konwersji bedzie miata kluczowe znacze-
nie, gdy bedziemy nadal szybko skalowaé produkcje
wodoru na calym $wiecie. Obecnie konwersja energii
elektrycznej na woddér powoduje straty energii wyno-
szace okoto 30%. Istniejg jednak krytyczne kroki, ktére
mozemy podjaé dzieki istniejacej juz technologii, aby
zminimalizowal te straty energii. Istnieje caly eko-
system technologii zwigzanych z produkcja wodoru, na
przyklad do chlodzenia i pompowania. Priorytetowe
traktowanie efektywnosci energetycznej na wszystkich
etapach moze mie¢ ogromny wplyw i sprawié, ze zielo-
na transformacja bedzie szybsza i tarisza.

Wydajnosc elektrolizeréw ma zasadnicze znaczenie dla
obnizenia kosztéw produkcji i optymalizacji wydajno-
$ci. Nowy typ konstrukcji elektrolizera moze znacznie
zwiekszy¢ wydajnos$é poprzez chtodzenie wewnetrzne
- projekt inspirowany sprawdzona i szeroko stosowana
technologia wymiennikéw ciepta. Aby woddr mégt byé
wykorzystany, musi by¢ pod ci$nieniem. Jest to kolej-
ny proces produkcyjny, ktéry wymaga duzych ilosci
energii. Wdrozenie zwiekszania ci$nienia w procesie
elektrolizy, zamiast dodatkowego etapu po opuszczeniu
elektrolizera, jest niezbednym srodkiem do wdrozenia
wydajnej produkcji ekologicznego wodoru. Dzieki za-
stosowaniu wydajnych pomp wysokocisnieniowych do
zwiekszania ci$nienia w rdzeniu elektrolizera - lub "sto-
sie", w ktérym woda jest rozdzielana - ciSnienie moze
znacznie zwiekszy¢ wydajnosé elektrolizy.

Zuzycie wody w produkcji

Produkcja wodoru wymaga znacznych ilosci wody.
W obszarach, ktére stoja w obliczu wyzwan zwigzanych
z niedoborem wody, wodér moze stanowi¢ dodatkowe
obciazenie dla systemu, jesli nie zostanie odpowiednio
zaplanowany. Produkcja wodoru szarego wymaga wody
do proceséw takich jak wytwarzanie pary i chtodzenie,
a produkcja wodoru niebieskiego wymaga dodatkowe;j

wody chlodzgcej do wychwytywania i sktadowania dwu-
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tlenku wegla (CCS). Produkcja zielonego wodoru pole-
ga na rozszczepianiu wody na woddr i tlen, przy czym
zapotrzebowanie na chlodzenie jest réwniez znaczne.
Podczas gdy kazda produkcja wodoru wymaga pewnej
ilosci wody, zielony wodér zuzywa mniej wody niz nie-
bieski woddr, a czesto mniej niz szary wodér. W rzeczy-
wisto$ci, niebieski woddr zuzywa 24-49 litréw wody na
kilogram wodoru, w poréwnaniu do 18-31 litréw dla
szarego wodoru i 18-22 litr6w dla zielonego wodoru.
Chociaz elektrolityczna produkcja wodoru wymaga
mniej wody niz inne formy produkcji wodoru, lokalny
niedobdr wody jest prawdziwym problemem. Jest to
szczegodlnie istotne w regionach dotknietych nawraca-
jacymi suszami i z ograniczonym dostepem do stodkiej
wody. Poniewaz chlodzenie elektrolizera moze mieé
znaczacy wplyw na lokalne zasoby wody, planowanie
produkeji wodoru musi zawsze uwzglednia¢ lokalne
potrzeby i dostepno$é zasobdéw. Jednak niektdre tech-
nologie chlodzenia, takie jak chlodzenie na sucho,
moga stuzy¢ jako kolejna metoda zmniejszania zuzycia
wody w produkeji wodoru.

Staranne planowanie produkcji zielonego wodoru i wy-
korzystanie najnowoczesniejszych technologii moze
rozwiaé obawy i zmniejszy¢ wplyw sladu wodnego
zielonego wodoru. Na przyktad, produkcja moze byé
potaczona z odsalaniem i oczyszczaniem $ciekéw, za-
pewniajac wode do uzytku domowego. Odsalanie wody
wymaga energii, a przy ogromnych ilosciach wodoru
elektrolitycznego w przyszlosci, zapotrzebowanie na
energie do odsalania nie jest trywialnym problemem.
Istnieje wiele sposobéw oczyszczania wody, ale zasto-
sowanie wysoce wydajnych pomp wysokoci$nienio-
wych pozwoli zaoszczedzié¢ ogromne ilosci energii.
Minimalizacja koszt6éw, strat energii i zapotrzebowania
na energie w produkcji ekologicznego wodoru oznacza,
ze musimy szukad sposobdéw na maksymalizacje wydaj-
nosci kazdego z ogniw taricucha wodorowego.

Wydajna i stabilna konwersja

W przysztosci produkcja wodoru bedzie miata ogromny
wplyw na sie¢ energetyczna. W zwiazku z tym musimy
upewni¢ sie, ze produkujemy woddr tak wydajnie, jak
to tylko mozliwe i unikamy niepotrzebnych zakiécen
w sieci. Zielony wodor jest produkowany przez elektro-
lizer, ktéry rozszczepia wode na tlen i woddr przy uzy-
ciu energii elektryczne;j.

1 Wszystkie elektrolizery wykorzystuja prad staly (DC),
podczas gdy siec elektryczna jest zasilana pradem zmien-
nym (AC). Prad staly znajduje sie w zwyklych bateriach
AAA, a prad zawsze plynie w jednym kierunku, podczas
gdy prad zmienny w sieci okresowo zmienia kierunek.

2 Oznacza to, ze do produkcji wodoru konieczna jest
konwersja energii elektrycznej z pradu przemiennego
na prad staly. Niskiej jakosci konwerter AC/DC bedzie
zaktécal prad przemienny w sieci, a do przywrécenia
jakosci zasilania potrzebny bedzie kosztowny sprzet
kompensacyjny.
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Takie zaklécenia w sieci wynikajace z nieefektywnych
konwerterdw sa coraz wiekszym problemem przy oma-
wianiu produkeji wodoru. Podobnie, niewydajne kon-
wertery beda dostarczaé prad staly niskiej jakosci do
instalacji elektrolizy. Na rynku dostepne sa juz jednak
lepsze konwertery. Nie powodujg one prawie zadnych
zakldcen w sieci, sprawiajac, ze sprzet kompensacyjny
staje sie przestarzaly, jednoczesnie dostarczajac czyst-
szy prad staly do instalacji elektrolizy. Czystsze zasila-
nie pradem stalym moze zwiekszy¢ ogdélna wydajnosé
produkcji o okoto 1%. I cho¢ moze to nie wydawacd sie
duzo, 1% przysztego zapotrzebowania na energie elek-
tryczng dla wodoru wystarcza do zasilania Londynu
przez prawie cztery lata. Dodatkowo, czes$é kosztow
wyzszej jakosci konwerteréw moze zostaé zréwnowa-
zona przez mniejsze zapotrzebowanie na sprzet kom-
pensacyjny i zwigzang z tym konserwacje. Czasami
lepszy sprzet moze uproscic¢ system, a takze poprawié
odporno$é sieci.

Nie ma globalnych porozumien
definiujacych rézne rodzaje
produkowanego wodoru, co
utrudnia przypisanie okreslonego
poziomu emisji do kazdego
sposobu produkcji.

Wykorzystanie nadmiaru

ciepta z produkcji wodoru

Energia odnawialna nie jest zasobem niewyczerpal-
nym. Jednak w calkowicie zelektryfikowanym syste-
mie energetycznym zapotrzebowanie na odnawialng
energie elektryczng bedzie ogromne. Dlatego musimy
w pelni wykorzystaé¢ wszystkie dostepne zrédia ener-
gii we wszystkich sektorach - nie tylko nadmiar ciepta.
Wszedzie w naszym systemie energetycznym energia
jest marnowana do atmosfery w postaci ciepta. Ten
nadmiar ciepla jest $piacym gigantem efektywnos$ci
energetycznej; jesli zostanie strategicznie przechwyco-
ny i wykorzystany jako energia, ma niesamowity poten-
cjal, aby zastapic znaczne ilosci cennych zZrédet energii,
takich jak paliwa kopalne i energia elektryczna, oszcze-
dzajac w ten spos6b zaréwno pieniadze, jak i zmniej-
szajac emisje gazéw cieplarnianych.

Nadmiar ciepla jest najbardziej efektywny, gdy jest
planowany poprzez strategiczna integracje sektoro-
wa. Integracja sektorowa polega na laczeniu réznych
sektor6w w celu bardziej wydajnej i zréwnowazonej
wspotpracy. Zamiast traktowacé kazdy sektor osobno,
integracja sektorowa ma na celu znalezienie sposobéw
na ich wspélprace, zmniejszenie marnotrawstwa i po-
prawe ogdlnej efektywnosci systemu. Pomaga réwniez
zmniejszy¢ presje na sieé energetyczna, umozliwiajac
wieksze wykorzystanie alternatywnych zrddet energii,
takich jak nadwyzki ciepta.
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Za kazdym razem, gdy maszyna pracuje, generowane
jest ciepto. Wystarczy pomysleé o cieple za lodéwka.
To samo dotyczy supermarketéw, centréw danych,
oczyszczalni Sciekéw, stacji metra i zakladéw elektroli-
zy wody w miastach na calym swiecie. Do 2030 r. nawet
53% globalnej energii bedzie marnowane jako nadmiar
ciepla. Co wiecej, odzyskiwanie nadmiaru ciepta moze
przyniesé znaczne korzysci dla klimatu. W rzeczywisto-
$ci mozemy zmniejszy¢ globalne emisje o 10-19%, jesli
odzyskamy caly teoretyczny potencjal nadmiaru ciepta.
Ogrzewanie jest jednym z najwiekszych konsumentéw
energii w systemie energetycznym. W Europie ogrze-
wanie odpowiada za ponad 50% rocznego zuzycia ener-
gii konficowej, a wiekszos¢ ciepta w Europie jest nadal
wytwarzana przy uzyciu zrédet opartych na paliwach
kopalnych, z ktérych prawie polowa to gaz ziemny.
Jednoczesnie wszystkie obszary miejskie w Europie
maja dostep do licznych nadwyzek zasobéw ciepta.
W UE dostepnych jest okoto 2 860 TWh ciepta odpado-
Wwego rocznie, z czego znaczng czes$¢ mozna ponownie
wykorzystac. Aby spojrze¢ na te liczbe z odpowiedniej
perspektywy, odpowiada ona prawie catkowitemu za-
potrzebowaniu UE na energie cieplng i ciepla wode
w budynkach mieszkalnych i ustugowych, ktére wynosi
okoto 3180 TWh rocznie w UE-27 + Wielka Brytania.

W niektérych krajach potencjat nadwyzki ciepta do-
réwnuje nawet calkowitemu zapotrzebowaniu na
ciepto. Na przyktad w Holandii nadwyzka ciepta wy-
nosi 156 TWh rocznie, podczas gdy zapotrzebowanie
na ogrzewanie wody i pomieszczenl wynosi tylko 152
TWh rocznie. Sytuacja wyglada podobnie w pozosta-
tych czesciach $§wiata. Na przyklad, patrzac na sektor
przemystowy w pétnocnych Chinach, nadwyzka cie-
pla w samym sezonie grzewczym wynosi okoto 813
TWh. Wystarczy wyobrazié sobie, jak wyglada catko-
wita ilo§¢ nadmiaru ciepta we wszystkich sektorach
w catych Chinach!

Tak jak mozemy wykorzystac ciepto i wode z produke;ji
zielonego wodoru, nadmiar tlenu powstajacy w proce-
sie elektrolizy réwniez moze zosta¢ ponownie wykorzy-
stany. Na przyklad, dzieki strategicznemu planowaniu
i integracji sektorowej, tlen moze by¢ wykorzystywany
w oczyszczalniach $ciekéw, do celéw medycznych lub
w przemysle w celu zwiekszenia efektywnosci ener-
getycznej piec6w i procesdéw spalania. W ten sposob
maksymalnie wykorzystujemy energie potrzebna do
produkcji wodoru, jednoczes$nie ograniczajac marno-
trawstwo cennych zasobow.

Wodor nie jest rozwigzaniem
idealnym, ale musimy przyspieszy¢
oplacalng produkcje zielonego
wodoru, poniewaz nie ma
watpliwosci, ze odegra kluczowa
role w zielonej transformacji.



Madre korzystanie z w odoru

Woddr jest skutecznym nosnikiem energii, a jego za-
stosowan jest wiele. Jednak to, Ze jest skuteczny, nie
oznacza, ze jest wydajny. Produkcja ekologicznego wo-
doru jest kosztowna i wymaga duzych ilo$ci odnawial-
nej energii elektrycznej przy produkeji na duza skale.
W procesie elektrolizy energia jest tracona. A w przy-
padkach, gdy musimy przeksztalcié wodor z powrotem
w energie elektryczna lub dalej w inne formy paliw ni-
skoemisyjnych, tracimy jeszcze wiecej energii. Wodér
odegra kluczowg role w dekarbonizacji naszego syste-
mu energetycznego, ale musi by¢ uwazany za kosztow-
ny, a zatem ograniczony zasob.

Produkcja niskoemisyjnego wodoru wymagana w 2050
roku bedzie wymagala znacznych inwestycji. Ale ile wo-
doru bedziemy faktycznie potrzebowaé w przysztosci?
UE planuje wyprodukowa¢ i importowac lacznie 666
TWh wodoru do 2030 r., w cato$ci wyprodukowanego ze
zrddet niskoemisyjnych. Odpowiada to produkcji ener-
gii z okoto 140 elektrowni jadrowych. Jedna z analiz su-
geruje, ze UE moze zmniejszy¢ zapotrzebowanie na wo-
dér do okoto 116 TWh - mniej niz jedna piata - poprzez
skupienie sie na efektywnosci energetycznej i elektryfi-
kacji, przy jednoczesnym masowym zwiekszaniu ener-
gii stonecznej i wiatrowej, cieplownictwie i wysokowy-
dajnych pompach ciepta. Niezaleznie od tego, 116 TWh
wodoru do 2030 r. jest wcigz ambitnym celem i bedzie
wymagaé bardzo duzej ilosci energii elektrycznej, co
bedzie stanowi¢ wyzwanie dla stabilno$ci i bezpieczen-
stwa sieci energetycznej. Niezbedne inwestycje beda
réwniez ogromne, podkreslajgc, ze oplacalna trans-
formacja musi uwzglednia¢ miejsca, w ktérych moz-
na uzyskaé najwieksze potencjalne korzysci z wodoru.
Mniej niz 1% dzisiejszej produkcji wodoru opiera sie
na elektrolizie wody i wytwarza zielony wodor. Dekar-
bonizacja obecnych zaktadéw produkcyjnych jest nie-
zbedna, a szare zaklady produkujace woddr powinny
zacza¢ zmienia¢ przeznaczenie i dostosowywac sie do
produkcji zielonego wodoru, wykorzystujac istniejaca
infrastrukture wodorowa.

Produkcja ekologicznego wodoru jest energochionna
ibedziemy potrzebowac do tego ogromnych ilosci ener-
gii elektrycznej. Oznacza to, ze musimy wykorzystywac
woddr w ostatecznosci w sektorach, ktére w przeciw-
nym razie trudno bytoby zdekarbonizowaé, takich jak
zegluga dlugodystansowa, lotnictwo miedzynarodowe
oraz produkcja stali i cementu. Wiele krajéw rozwaza
zasilanie wodorem swojej produkcji energii elektrycz-
nej lub dostaw ciepta. Cho¢ jest to dobre rozwiazanie
w przypadku szczytowego zapotrzebowania, wykorzy-
stanie wodoru jako regularnego zZrédia energii elek-
trycznej lub cieplnej jest wysoce nieefektywne. Dla
podstawowego zastosowania istnieje wiele lepszych al-
ternatyw, takich jak odnawialne Zrdédia energii i pompy
ciepta. Wodér bedzie zasobem deficytowym, wiec jego
wykorzystanie musi by¢ starannie przemyslane.

GOSPODARKA

Za kazdym razem, gdy energia

jest przeksztalcana z jednej formy
W inna, jej czesc jest tracona w tym
procesie. Najczesciej ta strata
energii wystepuje w postaci ciepla.

E-paliwa przysztosci
Tam, gdzie nie mozemy jeszcze efektywnie elektryfiko-
wad, mozemy przynajmniej dekarbonizowaé. Przykla-
dowo, produkecja stali i cementu wymaga bardzo wyso-
kich temperatur - tak wysokich, ze piece elektryczne
nie sa jeszcze w stanie efektywnie ich wytwarzad.
I chociaz obserwujemy pozytywny rozwdj technolo-
giczny w zakresie elektryfikacji proceséw wysokotem-
peraturowych, nie dzialaja one obecnie na duza skale,
pozostawiajac nam niewiele opcji innych niz paliwa
kopalne. Podobnie, w branzach takich jak lotnictwo
itransport dalekobiezny, silniki elektryczne sg w stanie
wytworzyé wystarczajaca moc. Wymagaja one jednak
akumulatoréw, ktére sa zbyt ciezkie i zajmuja zbyt duzo
miejsca, by byly praktyczne. W obu przypadkach wodér
jest nasza najlepsza nadzieja na dekarbonizacje.
Wodé6r mozna przeksztatcic w paliwa alternatywne,
takie jak e-amoniak, e-kerosen i e-metanol. Paliwa te
moga by¢ nastepnie wykorzystywane w przemysle lub
procesach wymagajacych wysokich temperatur lub
mobilnos$ci na duze odlegtosci. Dodatkowo, choé wciaz
w fazie rozwoju, wodér moze by¢ wykorzystywany
w ogniwach paliwowych, gdzie jest mieszany z tlenem
iuwalnia energie w tym procesie. Dzieki ogniwom pali-
wowym statki, samoloty i dtugodystansowe ciezaréwki
moga by¢ zasilane paliwem bez Zrédet kopalnych.
Na kazdym etapie procesu konwersji dochodzi do strat
energii. Na przyklad, podczas przeksztalcania energii
elektrycznej w woddr, straty energii wynosza okoto
30%.81 Podczas przeksztalcania tego wodoru z powro-
tem w inng forme energii, ktérag mozna wykorzystaé
(taka jak e-paliwa), wystepuje dodatkowa strata energii.
Ze wzgledu na te straty energii, e-paliwa niekoniecznie
sg bardziej efektywne energetycznie niz paliwa kopal-
ne. Zakladajac jednak, ze energia elektryczna wyko-
rzystywana do wytworzenia poczatkowego wodoru
pochodzi ze zrédet odnawialnych, co w zdecydowanej
wiekszo$ci bedzie mialo miejsce w naszym systemie
energetycznym do 2050 r., jest to realna Sciezka dekar-
bonizacji tych energochtonnych sektordw, w ktérych
do niedawna dekarbonizacja bylta postrzegana jedynie
jako mrzonka.
Oprac WZ
na podstawie analizy Danfoss Impact
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[Stawwornie Zuraweid]

Wiceprezes Poczty Polskiej Dyrektor departamentu logistyki
ds. operacji i logistyki Poczty Polskiej

Stawomir Zurawski, wiceprezes Poczty Polskiej ds. operaciji i logistyki, i Tomasz Swat,
dyrektor departamentu logistyki Poczty Polskiej, w rozmowie z Witoldem Zygmuntem
przedstawiajag zatozenia nowej strategii zarzagdzania transportem i flotg firmy oraz
wskazuja najwieksze bolaczki, z jakimi musi upora¢ sie reorganizowana spétka.
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Reorganizacja i transformacja dzialalnosci Poczty Pol-
skiej to temat bardzo goracy, ale niemal wszyscy patrza
na niego przez pryzmat przystowiowego "okienka na po-
czcie". A czy w obszarze zarzadzania transportem i flota
skala probleméw doréwnywala tej, jaka obserwujemy
w przypadku ushug pocztowych?
Stawomir Zurawski: Skala probleméw w catej
Poczcie Polskiej jest ogromna. Wyzwaniami sa
zagadnienia strukturalne w kazdym obszarze dzia-
talnosci firmy. Wieloletnie zaniedbania zarzadcze,
brak kluczowych inwestycji rozwojowych, nieryn-
kowy system motywacyjny, luki kompetencyjne
i czesto - brak konkurencyjnosci produktowej,
doprowadzity Poczte Polska do $ciany. Mozna ja
zobrazowad stratg netto na poziomie ponad 700
milionéw ztotych. Ten caly dtug dotyczy réwniez
transportu i zarzadzania flota. Podobnie jak w in-
nych obszarach, tutaj réwniez jednym z gtéwnych
problemdw jest brak nowoczesnych systeméw IT
do zarzadzania transportem i systemowej kontroli
pracy i wykorzystania pojazdéw. Obecnie stoso-
wane narzedzia do zarzgdzania transportem sa
archaiczne i wymagaja ogromnego naktadu pracy
»recznej”. Przy dzisiejszym tempie dystrybucji,
gdzie obowigzuje model dostaw D+1, konieczne
jest wdrozenie narzedzi do zarzadzania flota ,,onli-
ne”, dzieki ktérym mozna dynamicznie reagowaé
na biezace zdarzenia. Odrebnym problemem jest
starzejacy sie tabor oraz nieefektywne wykorzy-
stanie posiadanych zasobdw, co jest szczegélnie
widoczne na ostatniej mili dystrybucji. Wszyst-
kie te problemy definiujg ogromne wyzwanie,
ktére w praktyce roztozy sie na kilka lat gtebokiej
transformacji. Jednak mamy juz na to szczegdétowy
plan.

Jak powstawala nowa strategia zarzadzania transportem
i flota w Poczcie Polskiej? Czy identyfikacja probleméw
zostala dokonana z uwzglednieniem praktyk stosowa-
nych na rynku przez typowe, komercyjne firmy z branzy
TSL?
Stawomir Zurawski: Strategia zarzadzania trans-
portem i kontraktacji zasobdéw transportowych
zostala przygotowana w oparciu o pieciomiesiecz-
na, glteboky analize tego obszaru przez zasoby
wewnetrzne pod kierownictwem zatrudnionego
w sierpniu 2024 roku dyrektora ds. transportu
i floty, ktory dzieki swemu bogatemu, réwniez
miedzynarodowemu doswiadczeniu w poprzed-
nich firmach byt idealng osobg pod wzgledem
wiedzy i posiadanych kompetencji do realizacji
tego bardzo wymagajacego zadania. Jego ostatnie
doswiadczenie zawodowe to globalna firma dorad-
cza z obszaru logistyki. Mozna powiedzie¢ zatem,
ze polaczyliSmy doswiadczenia komercyjnego
audytora ze szczeg6lowa analiza kontrolingowa
i operacyjna wewnatrz organizacji. Przygotowana
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strategia dotyka praktycznie wszystkich kluczo-
wych obszaréw z zakresu transportu i zarzadzania
flota. Miedzy innymi: struktury floty, kosztéw 1
kilometra, niewydajnego systemu zatrudnienia
kierowcow, braku kompetencji zakupowych oraz
niepelnym i niefunkcjonalnym systemie monito-
rowania pojazdow. Jestem gleboko przekonany,

ze po wdrozeniu jej w zycie parametry jakoSciowe
i finansowe obszaru operacji logistycznych i trans-
portu ulegna zdecydowanej poprawie

Jak duza jest aktualna flota Poczty Polskiej, wykorzy-
stywana w obszarze operacji transportowych? Jak chca
Paristwo dopasowac ilos¢ i rodzaj posiadanych srodkow
transportu do planowanych potrzeb?
Tomasz Swat: Poczta w swoich codziennych opera-
cjach korzysta z okolo 7,5 tys. samochodéw réz-
nych typéw. Ponad 5 tysiecy z nich to flota wlasna,
a pozostale sa samochodami naszych partneréw
-podwykonawcéw. Mamy wszystkie rodzaje pojaz-
déw, dopasowane do wszelkich zadan: od matych
samochodéw wykorzystywanych przez listonoszy,
poprzez kurierskie busy do 3,5 tony (stanowig one
najwieksza cze$é floty), duze samochody do 12 ton
(tzw. soléwki) po te najwiekszej kategorii - powyzej
12 ton. W ofercie mamy transport catopojazdowy
itransport palet
Na biezaco zarzadzamy zadaniami dla tej floty,
a decydujacymi czynnikami jest ilo$¢ przesyltek na
danym przeplywie. Zalezy nam na pelnym wyko-
rzystaniu kubatury pojazdu i minimalizacji kilome-
tréw. Przy zmianach wolumenéw paczek, listéw lub
palet na konkretnych kierunkach jestesmy w stanie
szybko dopasowa¢ odpowiedni transport lub szybko
pozyskac go z rynku.

Sama redukcja floty oczywiscie niewiele da, jezeli po-
siadany tabor wykorzystywany jest nieefektywnie. Jakie
kroki planujecie Parnistwo podjac na polu redukcji kosz-
téw transportu.
Tomasz Swat: Optymalizacja kosztéw transpor-
tu ma polegaé przede wszystkim na zamianie
kosztow stalych na koszty zmienne. W praktyce
oznacza to zbudowanie optymalnej struktury floty,
decydujac w sposéb odpowiedzialny o strukturze
zasob6w wiasnych i outsourcingu. Musimy wtia-
$ciwie dobieraé pojazdy do modelu biznesowego,
ktory jest podstawa dziatalno$ci Poczty Polskiej,
do potrzeb produktowych i wolumenowych. Réw-
nie istotnym elementem zarzadzania transportem
bedzie biezaca kontrola kluczowych parametréw
jakosciowych i kosztowych, np. koszt eksploatacji
pojazdu, koszt przejechania 1 km, koszt na paczke
czy wypelnienie pojazdu. To kluczowe determi-
nanty efektywnosci transportu, niezaleznie czy
mowimy o transporcie liniowym, czy o dystrybucji
na ostatniej mili.
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Pozyskiwanie i analiza danych to elementy niezbedne do
poprawy wydajnosci w logistyce. Czy wykorzystywane
dzi$ przez Poczte Polska systemy IT pozwalaja na sku-
teczne planowanie i zarzadzanie operacjami?
Tomasz Swat: IT to niestety pieta achillesowa
w zarzadzaniu transportem i flota w Poczcie
Polskiej. Nowoczesne narzedzie cyfrowe to jeden
z kluczowych element6w strategii transporto-
wej. Przy ogromnej skali codziennych operacji
we wszystkich czesciach procesu logistycznego,
nowoczesne narzedzia typu TMS, Route Planner,
czy SMP musza sie pojawi¢ jeszcze w tym roku.
Oczywiscie nie jest tak, ze dzisiaj nie pozyskujemy
danych i ich nie analizujemy. Bez tego nie mozna
zarzadzad operacjami, ale to w jaki sposéb pra-
cujemy mozna $miato okresli¢ mianem ,radzimy
sobie”. Kontrolujemy podstawowe parametry ja-
kosciowe i kosztowe, ale jest to okupione ,reczng”
praca wielu ludzi zbierajacych i agregujacych dane
z réznych systeméw i aplikacji, a nastepnie two-
rzacych raporty. Taki proces nie jest ani efektyw-
ny, ani pozbawiony ryzyk. To dlug technologiczny,
ktéry musimy jak najszybciej zasypac za pomoca
nowych narzedzi.

Konkurenci z branzy KEP coraz szerzej wykorzystuja
w obszarze dostaw ostatniej mili pojazdy elektryczne.
Czy Poczta Polska uwzglednia w swoich planach inwe-
stycje w takie pojazdy?
Tomasz Swat: Przygladamy sie uwaznie wykorzy-
staniu floty pojazdéw elektrycznych. Od kilku lat
regularnie korzystamy z floty buséw elektrycznych
na ostatniej mili w kilku miastach. Przy naszym
obecnym modelu biznesowym, ktéry determinuje
ksztalt operacji logistycznych, nie widzimy szerszego
zastosowania tego typu floty. Momentem przeto-
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mowym moga by¢ regulacje zwigzane z dostepem
centréw miast dla pojazdéw silnikowych oraz oczy-
wiscie szeroko rozbudowana infrastruktura umozli-
wiajaca fadowanie pojazddw.

Poczta Polska korzysta takze z outsourcingu ustug trans-
portowych. Czy jednak proces ten jest wlasciwie zapro-
jektowany i realizowany? Jakie zmiany planowane s3a
w tym obszarze?
Tomasz Swat: Tak, korzystamy z tej formy jak
wiekszos$¢ firm transportowych na rynku. Mamy tu
sporo do zrobienia i generalnie bedziemy systema-
tycznie zwiekszac te forme wspoélpracy szczegélnie
w obszarze doreczen paczek.
Dzieki poprawie sieci potaczen drogowych w Pol-
sce, okna czasowe dla doreczen (czyli czas w trak-
cie dnia, w ktérym kurier ma mozliwos¢ dostarczyé
lub odebraé przesyltke) zwiekszyly sie nawet do 9-10
godzin. Etatowy kierowca, nawet przy najwiekszym
zaangazowaniu, nie moze, ze wzgledu na przepisy
prawa pracy, wykorzystaé¢ w petni tego czasu. Nie
ma tez bezposredniego wplywu na swoje zarob-
ki. Jednak w tej dziedzinie do wszelkich zmian
podchodzimy z rozwaga. Przed kazda decyzja czy
zastosowaé outsourcing czy korzystaé z zasobdw
wlasnych bedziemy musieli zrobi¢ m.in. analize
»make or buy”. Wiasciwy balans pomiedzy tymi
dwiema formami zatrudnienia, pozwoli na zmniej-
szenie czesci kosztowej, ktéra wplywa na cene
ustugi dla klienta oraz na wykorzystanie w petni
czasu pracy kuriera. Umozliwi po prostu kierowcy
osiagania jak najlepszych zarobkdéw.

Jak docelowo maja wyglada¢ proporcje miedzy iloscia
zlecenn transportowych obslugiwanych wewnetrznie
azlecanych na zewnatrz?



Tomasz Swat: Aby Poczta Polska mogta skutecznie
rywalizowa¢ na rynku ustug transportowych, nie-
zbedne jest stosowanie sprawdzonych strategii ryn-
kowych. Zarzadzanie rozlegla flota pojazdéw w wa-
runkach dynamicznie zmieniajacego sie rynku, przy
jednoczesnym przestrzeganiu procedur zakupowych
wiasciwych dla spétek Skarbu Paristwa, niesie ze
soba znaczne trudnosci. Jak wezeséniej zaznaczytem,
zamierzamy kierowad sie strategia outsourcingu

w obszarach, gdzie przyniesie to korzysci dla Poczty
Polskiej, dla naszych kierowcéw, a w konsekwencji
dla naszych klient6w.

Na koniec prosze powiedzie¢ jakich oczekuja Parnstwo
efektow po wdrozeniu nowej strategii zarzadzania trans-
portem i flota? Ktore z jej elementéw moga okazac sie
najtrudniejsze do realizacji?
Stawomir Zurawski: Wierzymy, ze wdrozenie
strategii zarzadzania transportem i kontraktacji
zasobOw transportowych pozwoli na osiagniecie
trwatych efektéw gtéwnie w obszarach jakosci oraz
optymalizacji kosztéw. To jest fundament dziatalno-
$ci Poczty Polskiej. Jako$é i efektywnosc kosztowa
beda stanowily o naszej pozycji konkurencyjnej
na rynku. Bez poprawy w tych dwdch kluczowych
aspektach nie bedzie podstaw egzystencjalnych dla
zasadniczej dziatalnosci Poczty Polskiej. To nasze
by¢ albo nie by¢. Na bazie fundamentdéw fizycznych
dostaw, mozna dobudowac pozostate filary trans-
formacji i efektywnie wykorzystac sie¢ dystrybu-
cyjna, na przyklad do rozwoju ustug finansowych,
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czy tez sensownego retail-u. Z punku widzenia
samych operacji logistycznych, bedziemy w stanie
zarzadzac naszym transportem dynamicznie, czyli
szybciej reagowac na kazde zdarzenie, ktére sa
odchyleniami od zatozonych celéw. Dzieki temu
bedziemy w stanie osiggaé wysokie wspdtczynniki
jako$ciowe i optymalizowac koszty. Szanujemy i do-
ceniamy naszych pracownikéw, w tym kierowcow
irozumiemy ich ewentualne obawy zwiazane z pro-
cesem zmian. Zapraszamy kazdego z nich do dal-
szej wspotpracy. Zachecamy do wziecia aktywnego
udziatu w procesie transformacji, ktéry w praktyce
ma poprawié ich mozliwosci zarobkowania i daé¢ im
szanse na rozwoj razem z rozwojem Poczty Polskiej.
Licze, ze wysilek, ktéry wktadamy w pozytywne
zmiany operacyjne beda zauwazone przez klientow.
Chciatbym by wybierali Poczte Polska. Juz teraz

w obszarze dostaw kurierskich oraz do automatow
paczkowych i PUDO, nasze wskazniki terminowosci
D+1 sa na stabilnym poziomie, siegajac 95-97%.
Warto sprawdzié. Zachecam.

W kontekscie potencjalnych wyzwan, najwiekszym
moze okazac sie przekonanie naszego wewnetrzne-
go zespotu do zmian. To troche jak zmiana kierunku
jazdy pedzacego TIRa - potrzebna jest nie tylko
dobra nawigacja, ale tez koordynacja ruchéw i dobre
decyzje. Na szcze$cie, w Poczcie Polskiej mamy
doswiadczenie, odpowiednie zasoby ludzkie i know-
-how, by bezpiecznie dotrzeé do celu.

Dzigkuje za rozmowe.
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NIZ RZECZYWISTOS

Tylko 16% prob wrozenia generatywnej sztucznej inteligencji w fancuchach zaoptrzenia konczy sie
zgodnie z pierwotnym scenariuszem. Reszta programow jest albo redefiniowana, albo opézniona. Takze
poziom udanych implemantacji w przedsiebiorstwach jest niewielki i wynosi zaledwie 7%. Z dostepnych

danych i opinii wytania sie raczej obraz firm, ktére podejmuja sie adaptacji bedac nieprzygotowanymi
technicznie i merytorycznie. Wiara w potencjat inteligentnych algorytmaéw jest jednak bardzo
silna, a wiekszos¢ organizacji chciataby takich rozwigzan we wiasnych operacjach logistycznych.




Poczatkowego entuzjazmu nigdy za mato

Jeszcze niedawno to blockchain, potem sieci 5G, nastepnie
autonomiczne operacje mialy zrewolucjonizowad, a nawet
catkowicie przedefiniowaé globalny sektor logistyczny. Nie
sposob nie zauwazy¢, ze wlasnie na scene wkroczyla sztucz-
na inteligencja (ang. Artificial Intelligence, Al) i to w wielu
jej odstonach. Presja na Al rosnie z kazdym miesigcem i tak
jak w przypadku wczesniejszych technologii mozna odniesé
nawet wrazenie, ze bez natychmiastowych wdrozen, firmy
zaczna tracié¢ grunt pod nogami, pozycje rynkows i klient6w.
Taka katastrofa jednak nie nastapi, a juz na pewno nie
bedzie determinowana wylacznie przez op6znienia w ob-
szarze Al. Cho¢ katalog potencjalnych korzys$ci oraz apli-
kacji jest prawdziwie imponujacy, to mato méwi sie o tym,
ze zaprzegniecie do pracy algorytméw Al a tym bardziej
GenAl jest bardzo trudne, drogie i nawet w najbogatszych
oraz najbardziej doswiadczonych firmach pierwsze préby
wdrozenia takich rozwiazann w operacjach logistycznych
koncza sie fiaskiem w wiecej niz polowie przypadkdw.
Przedsiebiorstwa jednak wcigz dzialaja i dalej degeneru-
ja gigantyczne przychody. Z kolei tam, gdzie aplikacje sie
powiodly, wdrozenia dotycza zaledwie kilku starannie wy-
branych obszardw operacyjnych i do szerokich integracji
pozostala jeszcze bardzo daleka droga i ogrom pracy.

Firmy wdrazajace inteligentne

)

R ) |

Wy ol
L A
- ez s :

Dyrektor ds. IT i innowacji - Europa Centralna, FM Logistic

algorytmy sa sSwiadome barier
i zagrozen, dlatego prowadza
dzialania zwiekszajace

Po pierwszych dwoch latach obecnosci rozwigzan opartych na sztucznej

prawdopodobienstwo wlasnego
sukcesu i minimalizujace
potencjalne ryzyka.

Podstawowe réznice pomiedzy modelami Al
Dla lepszego zrozumienia, jak duzy potencjal tkwi w po-
szczegélnych rodzajach inteligentnego oprogramowania
wykorzystywanego w transporcie, logistyce i szerzej w tan-
cuchach zaopatrzenia, warto przyjrze¢ sie temu, jakimi
gtéwnymi funkcjonalnosciami réznig sie i charakteryzuja
najpopularniejsze modele.

Podstawowa réznica pomiedzy sztuczng inteligencja (AI)
a jej wersja generatywna (GenAl) jest taka, ze ta druga jest
w stanie tworzy¢ zupelnie nowe, nieistniejace wczesniej
formy, np. kod komputerowy, obrazy, modele 3D, tekst,
audio, wideo, scenariusze i procesy albo taczy¢ wiele mo-
dalnosci jednoczesnie. Powstate formy sa przy tym w pet-
ni czytelne, naturalne i zrozumiate dla czlowieka. Mozna
powiedzied, ze GenAl wykazuje pewien ,ludzki” potencjat
kreatywny i réwnolegle posiada zdolno$¢ uczenia sie.

Dla poréwnania tradycyjne algorytmy Al majg bardziej
analityczny i prognostyczny charakter, pracujg wedlug
zdefiniowanych wczeéniej instrukeji, potrafia identyfiko-
wac nieprawidtowosci i automatyzowaé procesy. Sg syste-

inteligencji obserwujemy mieszane rezultaty w fancuchach dostaw.
Czes¢ firm, ktore zainwestowaty w Al osigga zauwazalne korzysci.
Dotyczy to przede wszystkim prognozowania popytu z wiekszq pre-
cyzjg. SI wspiera rowniez automatyzacje procesow logistycznych jak
np. planowanie tras, czy harmonogramowanie dostaw. Niektore firmy
zauwazajq tez poprawe przejrzystosci procesow w tancuchu dostaw

i szybsze reagowanie na potencjalne zaktocenia.

Z drugiej strony, wiele organizacji nadal boryka sie z wyzwaniami, nie
pozwalajgcymi na petne wykorzystanie potencjatu SI. Kluczowym pro-
blemem jest jakos¢, dostepnosc i wiarygodnosc danych. Wiele firm ma
trudnosci z zebraniem i przetworzeniem duzej ilosci danych o wysokiej
Jakosci, co ogranicza mozliwosci wdrozenia sztucznej inteligencji. Ko-
lejnym wyzwaniem jest integracja z istniejgcymi systemami IT. Wymaga
to kosztownych i czasochtonnych modyfikacji. Dodatkowo, wdrozenie SI
wymaga specjalistycznej wiedzy, ktorej brakuje na rynku pracy.

Sztuczna inteligencja ma realny potencjat, aby zrewolucjonizowaé
tancuchy dostaw, ale wymaga strategicznego podejscia, solidnego przy-
gotowania i inwestycji w infrastrukture danych oraz kompetencje. Dla
wielu firm, jest to ogromne wyzwanie, ktore powoduje, ze Al jest nadal
w fazie rozwoju i wymaga dalszych inwestycji oraz eksperymentow, aby
przynies¢ oczekiwane rezultaty.
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W ciggu ostatnich dwoch lat obecnosci GenAlI na rynku, zaobserwo-
wano istotne korzysci w usprawnianiu funkcjonowania tancuchow
dostaw. GenAl, dzigki zaawansowanym algorytmom, automatyzuje
wiele procesow logistycznych, co prowadzi do zwigkszenia efektywnosci
operacyjnej. Wartos¢ rynku GenAl wyniosta 29 miliardow USD w 2022
roku, a prognozy wskazujq na wzrost do 667,96 miliarda USD do 2030
roku, z rocznym wskaznikiem wzrostu wynoszqcym 47,5% w latach
2023-2030.

Technologia GenAl umozliwia tworzenie tekstow, obrazow i kodu, co
w logistyce przeklada sig na przyspieszenie wielu funkcji. Przykiady
zastosowan obejmujg automatyzacje tworzenia raportow magazy-
nowych oraz obstugi klienta, co usprawnia komunikacje i poprawia
efektywnosc operacji. GenAl wspiera rowniez automatyzacje analizy
danych, optymalizacje algorytmow planowania tras oraz budowanie
modeli predykcyjnych do prognozowania popytu, co poprawia procesy
podejmowania decyzji oparte na danych oraz planowanie operacyjne
w firmach logistycznych.

W DHL zidentyfikowano korzysci plyngce z wykorzystania asystentow
analityki predykcyjnej opartych na Al, ktore prognozujg popyt, optyma-
lizujg poziomy towaréw oraz przewidujq potencjalne zaktocenia w tan-
cuchu dostaw. To umozliwia proaktywne podejmowanie decyzji oraz
alokacje zasobow. Oczekuje sig, ze branza zyska rowniez na asystentach
zarzgdzania magazynem, ktore mogq optymalizowac rozmieszczenie
towarow, automatyzowac procesy kompletowania i pakowania, moni-
torowac harmonogramy konserwacji sprzetu ovaz zwigkszac¢ ogolng
efektywnos¢ operacyjng w magazynach i centrach dystrybucji.
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mami funkcjonujacymi w oparciu o reguly bez rozbudo-
wanych mozliwosci nauki i tworzenia nowych danych.
Warto jeszcze wspomnie¢ o uczeniu maszynowym (ang.
machine learning, ML), ktére umozliwia oprogramowaniu
uczenie sie na podstawie dostarczonych danych i wzor-
c6w, dostosowywanie sie do nich i generowanie decyzji,
trendéw lub prognoz. Uczenie maszynowe, tak jak trady-
cyjne modele Al nie posiadajg zdolnosci produkcji nowych
form, ale GenAlI wykorzystuje techniki ML do wtasnej na-
uki i tworzenia nowych kreatywnych danych.

Sam potencjal do osiagniecia
okreslonych korzysci nie moze
decydowa¢ o natychmiastowym
wdrozeniu kazdej nowej technologii
pojawiajacej sie na rynku.

Czy inteligentne algorytmy w ftancuchu
dostaw generuja juz realne przewagi?

Na tak postawione pytanie cze$ciowo odpowiadaja wy-
niki analiz przeprowadzonych przez Gartner w III kw.
2023 r. Globalne badanie rozproszonych geograficznie
818 profesjonalistéw zarzadzajacych laricuchem dostaw
mialo poméc w zrozumieniu m.in. jak potencjalt zasobéw
cyfrowych jest wykorzystywany do zwiekszenia produk-
tywnosci przedsiebiorstw uzywajacych inteligentnych
algorytmdéw. W toku analiz jednoznacznie wykazano, ze
najbardziej sprawne organizacje wykorzystujg dane i in-
westuja w rozwigzania sztucznej inteligencji oraz uczenia
maszynowego w celu automatyzacji i optymalizacji wla-
snych proceséw decyzyjnych w tempie ponad dwukrotnie
szybszym niz ich stabsi konkurenci. Jako tych bardziej
sprawnych okreslono firmy, ktérych raportowane wyniki
z ostatnich 12 miesiecy przebily oczekiwania w 5 analizo-
wanych kategoriach. Okazalo sie zatem, Ze 27% sprawniej-
szych organizacji wykorzystuje inteligentne algorytmy do
automatyzacji i/lub optymalizacji proceséw decyzyjnych
w logistyce i dystrybucji. Jednoczesnie robi to zaledwie 8%
gorzej wypadajgcych firm. To samo dotyczy prognozowa-
nia popytu, gdzie relacja wynosi 40% do 19% na korzysc¢
wykorzystujacych inteligentne narzedzia. Réwnie duza
roznice widaé w zarzadzaniu zaméwieniami i fullfilmen-
tem, gdzie dysproporcja wynosi 33% do 8%. Zblizony wy-
nik osiagnieto takze w planowaniu podazy (31% do 12%)
oraz sprzedazy i operacjach (24% do 10%).

Analizy dotyczace korzysci wynikajacych z wdrozen Al
w logistyce prowadzone s takze w Polsce. Z badania ID
Logistics i K+ Research zrealizowanego w III kw. 2024
r. wsréd 400 manageréw odpowiedzialnych za tarcu-
chy zaopatrzenia wynika, ze 36% respondentéw prowa-
dzacych operacje w sektorze FMCG uwaza, ze Al moze
usprawniac ich procesy logistyczne. W obszarze handlu
detalicznego odsetek ten wzrasta do 38%. Dokladnie taki
sam optymizm panuje w sektorze mody i urody (38%),
a niewiele mniej wskazan pochodzi z e-commerce (34%).
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Zdecydowanie najwiecej korzysci upatruje sie jednocze-
$nie w przyspieszeniu proceséow (57%), optymalizacji
kosztéw (40%), ale takze pozyskiwaniu doktadniejszych
danych statystycznych i raportowania (32%). Duzy po-
tencjal przypisywany jest réwniez ograniczaniu bteddéw,
na ktére zwraca uwage 31% profesjonalistéw zarzadzaja-
cych logistyka.

- Sam potencjat do osiggniecia okreslonych korzysci nie
moze decydowaé o natychmiastowym wdrozeniu kazdej
nowej technologii pojawiajacej sie na rynku. Odpowie-
dzialna firma, na podstawie zapotrzebowania wlasnego
iklientéw, a w przypadku rozwigzan sztucznej inteligencji
réwniez odpowiedniego zaplecza technologicznego, po-
winna ocenié, czy okreslone rozwigzanie ma realne szan-
se na wygenerowanie oczekiwanego efektu. Niekoniecz-
nie mowa tu o wyniku finansowym, choé ROI, czyli zwrot
z inwestycji, powinien by¢ waznym czynnikiem decydu-
jacym o zasadnosci implementacji okreslonych narzedzi
informatycznych. Jednak nie zawsze chodzi o pieniadze,

Tylko 16% prob wrozenia
generatywnej sztucznej inteligencji
w laricuchach zaoptrzenia konczy sie
zgodnie z pierwotnym scenariuszem.

czasem celem jest na przyktad podniesienie jako$ci pra-
cy, zmniejszenie oddzialywania organizacji na srodowisko
lub spotecznosé lokalng. Widzimy, ze firmy czesto podej-
muja sie préb wdrozenia poszczegdlnych rozwigzan bedac
do tego nieprzygotowane, bez zaplecza wiedzy, innych
niezbednych technologii, bez testéw, a nawet jasno zde-
finiowanego celu i planu, ktdry umozliwi jego osiagnie-
cie - méwi Marcin Smota, dyrektor operacyjny w spétce
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ID Logistics Polska, swiadczacej kompleksowe rozwiaza-
nia logistyczne i transportowe, obsluge e-commerce oraz
zarzadzanie taricuchem dostaw w 18 krajach.

- Tym bardziej podjecie sie wdrozenia narzedzi sztucznej
inteligencji, a zwlaszcza generatywnej odmiany, wymaga
przygotowania, bardzo dokladnego skalkulowania, jakie
naktady bedg niezbedne do sfinalizowania takiej operacji
i kiedy sie one zwréca. Nalezy takze pamietaé o ludziach,
ich kompetencjach i nastawianiu do tego typu dziatan.
Trzeba mie¢ na uwadze inne zaawansowane technologie,
z ktérymi Al bedzie wspétpracowad, gdyz zadna innowa-
cja nie moze dziala¢ w prézni. W tym szczegélnym przy-
padku kazdy najmniejszy czynnik ma znacznie, poniewaz
wiemy, ze nie jest to latwe zagadnienie. Operujemy juz
wieloma najnowoczesniejszymi rozwigzaniami i przygla-
damy sie réwniez generatywnym algorytmom, ale wiemy,
ze inwestowaé w innowacje nalezy przede wszystkim ma-
drze - dodaje Marcin Smota z ID Logistics.

Adaptacja inteligentnych algorytmoéw
w logistyce, zwtaszcza GenAl jest
trudniejsza niz sie wydaje

Fakt, ze adaptacje rozwigzan generatywnej sztucznej inte-
ligencji sa dalece bardziej skomplikowane, niz pierwotnie
przyjmowane scenariusze potwierdzaja analizy prowa-
dzone w obszarze operacji logistycznych. Szczegétowych
wnioskéw o problemach i wyzwaniach dotyczacych wyko-
rzystania potencjalu sztucznej inteligencji, a zwlaszcza jej
generatywnej formy dostarcza m.in. HFS i EY w badaniu
opracowanym na poczatku 2024 r. W globalnej analizie
przeprowadzonej wsrdd 460 manageréw wysokiego szcze-
bla odpowiedzialnych za taricuchy dostaw w organiza-
cjach, ktérych roczne przychody przekraczaty 1 mld dol.
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wykazano m.in., ze zaledwie 16% préb wdrozenia GenAl
podejmowanych w ostatnich 12 miesigcach zakonczylo
sie sukcesem. Oznacza to, Ze scenariusz implementacji
nie zostal ani zmieniony, ani opézniony z powodu napo-
tkanych probleméw lub ryzyka. Takiego szcze$cia w ciagu
ostatniego roku nie miato jednak 62% manageréw, ktd-
rych programy GenAl trzeba bylo redefiniowaé. W przy-
padku 30% organizacji konieczne byto takze opéZnienie
harmonogramu wdrozenia.

Mato tego, sposrod 73% przedsiebiorstw, ktére w ogd-
le myS$la o wykorzystaniu generatywnych algorytmoéw
w swoich operacjach logistycznych, zaledwie 7% zdotato
ukoriczyé wdrozenie tylko w jednym lub kilku obszarach,
a nie w calym podlegltym taricuchu. Az 27% organizacji
z przychodami powyzej 1 mld dol. w ogdle nie podejmuje,
ani nawet nie planuje inwestycji w GenAl w swojej logi-
styce. Widac wiec wyraznie, ze bez takich rozwiazan takze
mozna funkcjonowad i w zadnym wypadku generatywne
algorytmy nie sa kwestia egzystencjalna, przynajmniej na
dzis. W ciagu kliku kolejnych lat nastawienie moze jednak
ewoluowad, poniewaz 85% przedsiebiorstw uwaza, ze do
2030 r. GenAlI odegra kluczowa role w rozwoju faricuchéw
zaopatrzenia, a 80% respondentéw widzi ja jako sile re-
definiujaca dotychczasowy model dostaw, ktéry zmierza
w kierunku sieci autonomicznych o niskiej ingerencji
czlowieka. Z takim twierdzeniem nie zgadza jednak sie 7%
firm, a 13% nie chce jednoznacznie wskazywaé na powo-
dzenie lub niepowodzenie takiego kierunku zmian.

Péki co obserwujemy raczej niski poziom dojrzatosci
wdrozen generatywnych algorytméw w taicuchach za-
opatrzenia. Nie do$é bowiem, ze tylko 7% firm zanotowato
pojedyncze sukcesy, to 35% znajduje sie dopiero na etapie
planowania. Koleje 19% prowadzi wczesny pilotaz albo

weryfikuje swoje koncepcje, a jedynie 12% jest w fazie
implantacji. Wszystkie etapy poza zakoriczong aplikacjg
moga wcigz podzieli¢ los wspominanych 62% przedsie-
biorstw, ktére musialy modyfikowac przyjete zatozenia ze
wzgledu na napotkane ryzyka lub trudnosé. Na podstawie
weczeéniejszych analiz mozna wrecz zatozy¢, ze prawdopo-
dobienistwa udanego wdrozenia w przyjetym scenariuszu
i harmonogramie wynosi obecnie 16%. Tak nisko usytu-
owane szanse potwierdzajq tylko wyskoki poziom skom-
plikowania programéw adaptacyjnych.

Wiekszos¢ komplikacji generuja
kwestie zwiazane z danymi,

a managerowie majac do wyboru

3 kluczowe trudnosci najczesciej
wskazuja problemy z utrzymaniem
danych o wysokiej jakosci.

Co w faniicuchu dostaw generuje

najwieksze problemy i ryzyka?

Odpowiedzjest dosé jednoznaczna. Wiekszos¢ komplikacji
generuja kwestie zwigzane z danymi, a managerowie ma-
jac do wyboru 3 kluczowe trudnosci najczesciej wskazujg
problemy z utrzymaniem danych o wysokiej jakos$ci (38%).
Nastepnie podkreslaja niewystarczajace umiejetnosci pra-
cownikéw oraz ryzyka zwigzane z bezpieczeristwem (po
37%). Wyzwaniem jest nie tylko jakos¢, ale takze dostep do
odpowiednich danych oraz skomplikowanie integracji do
istniejacych systeméw, zgodno$é z regulacjami, zaplecze
technologiczne oraz koszt implementacji.

GenAl W LANCUCHACH ZAOPATRZENIA W 2024 ROKU

DOJRZALOSC IMPLEMENTAC) GenAl
W EANCUCHU ZAOPATRZENIA

IMPLEMENTACH GenAl
W LANCYCHU ZAOPATRZIENIA
W CIAGU OSTATMICH 12 MIESIECY
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Ta ostatnia przeszkoda jest kluczowa bariera dla polskich
manageréw zarzadzajacych logistyka w swoich przedsie-
biorstwach. W przytoczonym wcze$niej badaniu ID Logi-
stics, az 55% wskazan dotyczyto wlasnie wysokiego kosztu
wdrozen, jednak spory udzial mialy takze trudnosci w im-
plementacji AI w dotychczasowych procesach (39%) oraz
niewystarczajace zaplecze technologiczne (26%), niezro-
zumienie (24%) i nieche¢ do podjecia ryzyka (20%).

Duze, badane przez HFS firmy wskazuja na nieco inne
czynniki ryzyka blokujace wdrazania GenAl. Wymienia
sie tam przede wszystkim kwestie regulacyjne dotyczace
prywatnosci, zwiekszong podatno$é na cyberataki, moz-
liwos$¢ uszczerbku na reputacji, niebezpieczeristwo zbyt-
niego polegania na nieprzetestowanej technologii oraz
wzrost niepewnosci o zatrudnienie i spadek produktyw-
nosci pracownikéw.

Nikt nie czeka az problemy rozwiaza sie
same, a howe scenariusze wykorzystania
Al ustawiaja sie w kolejce

Firmy wdrazajace inteligentne algorytmy sa swiadome ba-
rier i zagrozen, dlatego prowadza dzialania zwiekszajace
prawdopodobienistwo wlasnego sukcesu i minimalizujace
potencjalne ryzyka. Robia to m.in. wdrazajac GenAI naj-
pierw w tych obszarach, ktére zapewniaja szybki zwrot
z inwestycji (ROI) np. w zakresie prognozowania popytu.
Innym sposobem jest takze posiadanie wirtualnej i skalo-
walnej infrastruktury, ktéra gwarantuje szybkie zwieksza-
nie potencjatu udanych wdrozen. Czynnikiem czysto ludz-
kim jest z kolei odpowiednie przygotowanie pracownikéw
iwyposazenie ich w najlepsze mozliwe narzedzia, aby ogra-
niczaé niepewnos¢ i utrzymad wysoka produktywnos¢.

W analizach widad, ze utrzymanie produktywnosci pra-
cownikéw cieszy sie wysokim priorytetem, jednocze$nie
jej podniesienie do$é czesto znajduje wsrdd benefitéw wy-
nikajacych z zastosowania sztucznej inteligencji. Katalog
potencjalnych zastosowan robi sie naprawde diugi i byé
moze wkrdtce tatwiej bedzie zapytaé czego Al lub GenAl
nie potrafi, a nie odwrotnie.

Co sztuczna inteligencja moze

zaoferowac logistyce?

Brytyjski osrodek Transport Intelligence (Ti), badaja-
cy zjawiska zachodzace na globalnym rynku TSL, w ra-
porcie z czerwca br. przytacza przyklad predykcyjnego
systemu zarzadzania zapasami, w ktérym na podstawie
dokonanych w przeszio$ci zamodwien inteligentny algo-
rytm jest w stanie wytypowad towary, na ktére prawdo-
podobnie bedzie popyt w zblizajacym sie lub wybranym
terminie. Idac dalej, system oparty o Al jest takze w sta-
nie precyzyjnie wykalkulowaé wymagana powierzchnie
sktadowania na podstawie wymiaréw, wagi i czestotliwo-
$ci zamowien, podpowiadajac jednoczesnie umiejsco-
wienie towaru w magazynie, ktére ulatwi kompletacje,
a w szerszej perspektywie zwiekszy dostepna pojemnosé
magazynowania.
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Ti naswietlit réwniez kwestie robotéw korzystajacych z in-
teligentnego oprogramowania. Maszyny takie moga nie tyl-
ko poruszaé sie autonomicznie, ale takze omijac przeszko-
dy i korygowad wczesniej popelniane btedy, automatycznie
zwiekszajac wlasng wydajnosé pracy. To samo dotyczy
precyzyjnego zarzadzania stanami magazynowymi. Robo-
ty z Al zmniejszaja ryzyko brakéw i przewidujg przyszie
zapotrzebowanie ulatwiajac replenishment. Te wyposazo-
ne w Al i sensory moga monitorowac¢ eksploatacje sprzetu
magazynowego informujac o potencjalnych awariach lub
zuzyciu. Systemy wizyjne moga z kolei identyfikowac i po-
dejmowac wlasciwe towary nawet w sytuacji, kiedy sg one
czesciowo zastoniete, zabrudzone lub zniszczone w sposdb
uniemozliwiajacy identyfikacje przez tradycyjne skanery.
To samo dotyczy inspekcji wizualnej podczas przyjecia lub
wydania towaru. Systemy poszukujg w takim przypadku
wgieé, zadrapan czy uszkodzen opakowan.
Trzy grosze w kwestii mozliwych zastosowan Al dorzucit
réwniez inny brytyjski osrodek badajacy m.in. taricuchy
dostaw, mianowicie Reuters Events. W swoim raporcie
z grudnia 2023 r. przywolywal analize przeprowadzona
przez Swiatowe Forum Ekonomiczne, ktéra wykazala, Ze
nawet 15% dystansu pokonywanego przez europejskie
ciezarowki odbywa sie bez tadunku, co mozna poprawic
dzieki bardziej precyzyjnej optymalizacji tras. Oczywiscie
z wykorzystaniem Al. Innym ciekawym aspektem zapre-
zentowanym w dokumencie jest kalkulacja, mdwigca
o tym, ze ze wzgledu na regulacje, koniecznos$¢ serwiso-
wania, kwestie zwiazane z zatrudnieniem kierowcéw, in-
nych pracownikéw oraz uzyciem istniejacych technologii
sprawiaja tacznie, ze w Europie ciezaréwki sg na drodze
zaledwie przez 29% czasu, znaczaco obnizajac potencjat
posiadanych zasobéw branzy transportowej w pordw-
naniu z innymi sektorami gospodarki. Z drugiej strony
autonomiczne pojazdy oparte o Al moga pozostawad na
drodze nawet przez 78% czasu, co znacznie poprawia wy-
dajnosc transportu drogowego. Efektem ubocznym zwiek-
szonej wydajnosci sg m.in. floty liczace mniej pojazdow,
a co za tym idzie mniejsze emisje zanieczyszczen. Do au-
tonomicznego transportu towarowego w Europie jeszcze
bardzo daleka droga, ale na AI moze skorzysta¢ nie tylko
regionalny TSL, a cala swiatowa gospodarka. Wiadomo
nawet ile taka korzy$¢ moze wynies¢. Prognozy Parla-
mentu Europejskiego wskazuja, ze do 2030 r. sztuczna in-
teligencja moze wpompowa¢ w globalne PKB pomiedzy
13 a 15,7 bln dol.

Krzysztof Oflakowski
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TRENDY
W GLOBALNYM
E-COMMERCE

W miare jak globalny krajobraz handlu elektronicznego ewoluuje, firmy stajg w obliczu
zaréwno bezprecedensowych mozliwosci, jak i powaznych wyzwan w dziedzinie sprzedazy
transgranicznej. Wyceniany na 1 bilion dolaréw w 2023 roku, transgraniczny handel
elektroniczny pozostaje dynamiczng droga wzrostu dla firm na catym swiecie.

Najnowsze badanie Reuters Events, przeprowadzone
wsréd ponad 200 sprzedawcéw detalicznych, producen-
téw i dostawcow ustug logistycznych z Ameryki Péinocnej,
Europy i regionu Azji i Pacyfiku analizuje te mozliwosci
i przeszkody, ktére przed nimi stoja.

Pomimo niewatpliwych wyzwan, perspektywy dla mie-
dzynarodowego handlu elektronicznego pozostaja opty-
mistyczne. Uczestnicy z 31 krajéw Azji i Pacyfiku, Europy,
Ameryki Lacinskiej i Pélnocnej oraz Bliskiego Wschodu
i Afryki Pélnocnej podzielili sie swoimi przemysleniami.
Wsréd nich detalisci, producenci, dostawcy technologii
i dostawcy ustug logistycznych odnotowali wzrost w tym
sektorze. Szesciu na dziesieciu respondentéw prowadzi
lub planuje prowadzi¢ transgraniczng sprzedaz e-com-
merce, podajac globalny zasieg jako kluczowy czynnik
motywujacy. Nasze wyniki wskazuja na potrzebe nalezy-
tej starannosci w celu zmniejszenia opdznieni i poprawy
obstugi klienta - wspomaganej przez automatyzacje pro-
ces6w zgodnosci.

Prawie trzy czwarte respondentéw
prowadzacych sprzedaz
transgraniczna (73%) stwierdzilo, ze
spodziewa sie jej wzrostu.

Oczekiwane wzrosty

Prawie trzy czwarte respondentéw prowadzacych sprze-
daz transgraniczna (73%) stwierdzito, ze spodziewa sie jej
wzrostu, 22% odpowiedzialo, Ze pozostanie ona na tym sa-
mym poziomie, a tylko 5% spodziewa sie jej "nieznaczne-
go" spadku w ciggu najblizszych dwdch lat.

Patrick Frith, Senior Director of Growth Cross-Border
EMEA w Avalara, skomentowal: - Cieszy fakt, ze trzy
czwarte specjalistow ds. laiicucha dostaw uwaza, ze sprze-
daz transgraniczna bedzie rosna¢. Klienci spogladaja poza
swoje rynki krajowe i regionalne. Umozliwiamy ten mie-
dzynarodowy wzrost poprzez dostarczanie wysokiej jako-
$ci narzedzi wspomagajacych transakcje transgraniczne.

Sprzedaz na platformach handlowych wiaze sie z wla-
snymi wyzwaniami wynikajgcymi ze zmian w przepisach
dotyczacych podmiotéw utatwiajacych sprzedaz. Jednak
spos$réd 119 ankietowanych sprzedawcéw detalicznych,
ktérzy korzystajg z ustug stron trzecich, takich jak Ama-
zon i Etsy, ponad polowa (53%) zauwazyta korzysci, w tym
globalny zasieg. Druga kluczowa zaleta byla infrastruktura
marketplace. Jedna trzecia wszystkich sprzedawcéw inter-
netowych (33%) stwierdzila, ze infrastruktura rynkowa,
w tym przetwarzanie platnosci i marketing, sprawily, ze
ten rodzaj sprzedazy stal sie bardziej atrakcyjny. Na trze-
cim miejscu znalazly sie wiarygodnos¢ i zaufanie (10%)
oraz zgodnos¢ z przepisami (4%). Podczas gdy sprzedawcy
moga korzystad z zalet, takich jak szybkie ustugi kurierskie
Amazon, wazne jest, aby nie przeoczy¢ przeszkdd. Czyn-
niki takie jak ograniczona kontrola marki i oplaty moga
utrudniaé przejscie do sprzedazy na rynku. Automatyzu-
jac kluczowe procesy, takie jak fakturowanie cla i podat-
kéw, sprzedawcy moga mied jasniejszy obraz tego, czego
moga sie spodziewad. Patrzac na rok 2024 i kolejne lata,
specjalisci ds. taricucha dostaw powinni wzia¢ pod uwage
strony trzecie, aby pomdc w przezwyciezeniu niektérych
z najwiekszych wyzwan zwiazanych z rozwojem transgra-
nicznego handlu elektronicznego.

Podczas gdy sprzedaz transgraniczna zawsze bedzie wia-
zaé sie z wyzwaniami, technologia ewoluuje wraz z nia,
aby przyspieszy¢ procesy. - Nie mozemy uciec od ztozo-
nosci sprzedazy transgranicznej - méwi Frith. - Jedyne, co
mozemy kontrolowac, to narzedzia, ktérych uzywamy.
Rozwazajac kwestie zbiorowe, koszty zostaly zidentyfi-
kowane jako najwieksze wyzwanie dla transgranicznych
transakcji handlu elektronicznego. Koszty dostawy, koszty
zwrotdéw, dodatkowe taryfy i cta, nieprzewidziane rachun-
ki i dodatkowe koszty taricucha dostaw zostaly wymienio-
ne odpowiednio na poziomie 55%, 48%, 43%, 32% i 32%.

Dlaczego niektérzy rezygnujg?

Warto zauwazy¢, ze zgodnos¢ z przepisami celnymi i ko-
dami HS uplasowala sie na drugim miejscu z wynikiem
54%, przy czym te ostatnie maja wplyw na pierwsza kwe-
stie kosztdw. Nie jest zaskoczeniem korelacja miedzy naj-
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Marcin Jezétkowski

Dyrektor ds. Kluczowych Klientéw i Sprzedazy Miedzynarodowej
w DPD Polska

Obserwujgc dynamiczny rozwoj e-commerce, nie sposob poming¢
rosngcego znaczenia transgranicznego e-handlu jako jednego

z gtownych motorow napedowych tej branzy, co potwierdza wzrost
wolumenu przesytek migdzynarodowych DPD o ponad 20 %. Klu-
czowymi kierunkami eksportowymi pozostajq Niemcy, Czechy czy
Francja, podczas gdy szczegdlnie dynamiczny rozwdj obserwujemy
na rynkach takich jak Rumunia, Bulgaria czy Stowenia. W 2024 roku
wyraznym katalizatorem wzrostu wolumenu przesylek miedzynaro-
dowych stal si¢ segment C2C. Konsumenci coraz chetniej korzystajq
z platform re-commerce, poszukujgc zarowno atrakcyjnych cenowo
ofert, jak i produktow niedostepnych na rodzimym rynku.

Handel transgraniczny nie tylko stymuluje rozwdj e-commerce, ale
rowniez redefiniuje standardy obstugi logistycznej, wymagajqgc od
operatorow elastycznosci, innowacyjnosci oraz wysokiej jakosci
Swiadczonych ustug. Kluczowa dla sukcesu w obszarze cross-border
Jjest m.in. doskonata znajomos¢ lokalnych rynkow i ich specyfi-

ki, a preferencje konsumentow na danym rynku wzgledem metod
dostawy powinny warunkowac¢ dalsze inwestycje w infrastrukture
logistyczng. Przyktadowo w Czechach metoda ptatnosci COD (cash
on delivery) cieszy si¢ duzq popularnoscig, podczas gdy w Niem-
czech praktycznie nie wystgpuje. W krajach battyckich i Skandynawii
dominujgcym rozwiqzaniem sq automaty paczkowe, a rosngcy trend
odbiorow w punktach i automatach jest wyraznie zauwazalny — od-
powiadajqc na to zapotrzebowanie, nasza sie¢ OOH liczy juz ponad
110 tys. punktow w catej Europie.
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wiekszymi wyzwaniami a najwazniejszymi powodami re-
zygnacji z transgranicznego handlu elektronicznego. Na
pytanie, dlaczego nie prowadza transgranicznej sprze-
dazy e-commerce, 11% specjalistéw ds. taricucha dostaw
stwierdzilo, Ze nie sa w stanie przeprowadzié¢ analizy due
diligence i/lub oceny ryzyka. Podobnie, 13% stwierdzito,
Ze proces ten jest po prostu zbyt ztozony. Richard Face,
Senior Prospect Marketing Manager, Global Solutions
w Avalara méwi: - Wiele powigzanych kosztéw wynika
z btednej klasyfikacji, na przyklad nieprzewidziane do-
datkowe cta.

Dotyczy to réwniez profesjonalistow ograniczajacych
sprzedaz w niektérych regionach. Jedna trzecia (33%)
stwierdzila, ze koszty sprzedazy przekraczajg wartosci de
minimis, co skutkuje wyzszymi podatkami, podczas gdy
42% stwierdzilo, ze podatki od wysylki sa zbyt wysokie.

Jednym ze Zrodet frustracji
konsumentow konicowych jest brak
mozliwosci wysylki do okreslonych
regionow.

Przeszkody logistyczne i kontrola marki
Rozwazajac sprzedaz na rynku, najwieksza wadg byly wy-
zwania logistyczne, na ktére wskazato 37% z 51 respon-
dentéw. Evan Wright, Senior Director of Growth, Cross-
-Border w Avalara, méwi: Te logistyczne obawy obejmuja
ograniczenia, a takze ustalenie jasnych oczekiwan doty-
czacych catkowitego kosztu wysytki miedzynarodowe;.
Jest to szczegélnie wazne dla obstugi klienta, poniewaz
kody HS maja kluczowe znaczenie dla umozliwienia wy-
sytki Delivered Duty Paid (DDP), oszczedzajac klientowi
wszelkich ukrytych kosztéw.

Pocieszajace jest to, ze wielu specjalistow ds. taficucha
dostaw korzysta z outsourcingu, aby pokonad przeszko-
dy zwiazane z przestrzeganiem przepiséw. Prawie jedna
trzecia naszych respondentéw stwierdzita, ze zlecita kla-
syfikacje HS, cla i obliczenia podatkowe partnerowi lub
dostawcy rozwiazan. W ramach tego 47% respondentéw
wymienilo mniejszy naklad pracy jako najwieksza zalete
wspolpracy z firma zewnetrzna. Co wiecej, 41% respon-
dentéw zauwazylo mniej btedéw w dokumentacji handlo-
wej, a kolejne 41% stwierdzilo, ze automatyzacja pomaga
zachowac zgodnosc¢ ze zmieniajacymi sie zasadami i prze-
pisami. Jest to szczegélnie istotne, gdy wezmiemy pod
uwage nowe zmiany wprowadzane w 2024 r., w tym ICS2
Release 3. Podobnie zmieniajg sie progi bezctowe dotycza-
ce wartosci de minimis, a nowe ograniczenia i zakazy na-
dal powodujg problemy.

Poprawa jakosci

Chociaz specjalisci ds. taricucha dostaw musza braé pod
uwage przepisy i koszty, nie moga réwniez zapominad
o doswiadczeniach klientéw. Zapytani o to, co ich zdaniem
stanie sie bardziej problematyczne dla transgranicznego



handlu elektronicznego w 2024 r., 38% naszych respon-
dentéw wskazalo na zmieniajace sie wzorce konsumpcji
konsumenckie;j.

Specjalisci ds. taricucha dostaw musza pozostac elastyczni
wobec zmieniajacych sie trendéw konsumenckich, zacho-
wujac jednocze$nie zgodno$¢ z przepisami. Po raz kolejny
moze to mieé¢ ogromny wplyw na koszty, a takze przycho-
dy. Powszechne wzorce, takie jak porzucone koszyki, na-
dal nekaja sprzedawcéw internetowych - czesto dlatego,
ze ostateczny koszt ladowania nie jest dostepny na etapie
przegladania. Produkty takie jak AvaTax Cross-Border fir-
my Avalara obliczaja oplaty celne w punkcie sprzedazy,
aby zmniejszy¢ te utrudnienia.

Przejrzysto$é ma kluczowe znaczenie dla doswiadczenia
klienta. Dla dzisiejszych $wiadomych cen konsumentéw
podejscie DDP jest lepsze niz Delivered at Place (DAP) - po-
zwalajac im doktadnie zobaczy¢, ile muszg zaptacié. Obej-
muje to ceny produktéw, wstepne obliczenie podatkdw,
oplat za dostawe i cel. Od 2023 r. nastgpila pewna poprawa
w zakresie wyswietlania pelnego kosztu wyladunku im-
portowanych towardw na etapie realizacji transakcji.
Niektérzy sprzedawcy ida o krok dalej - 42% z nich stwier-
dzito, ze wyswietlaja lub planujg wyswietlaé pelna cene
towaréw (w tym koszty wysylki i podatki) na etapie prze-
gladania. Wéréd powodéw takiego dziatania 33 respon-

dentéw wymienito:

«  Zapewnienie przejrzystego doswiadczenia klienta:
94%.

«  Zmniejszenie liczby porzuconych zaméwien przy ka-
sie: 61%.

»  Nasi konkurenci zaczeli to robié: 21%.

W badaniu konsumenckim przeprowadzonym przez
Avalara w 2024 r. prawie 60% konsumentéw na calym
$wiecie stwierdzilo, ze doswiadczylo zaskakujacych
kosztéw. W tym 30% okreslito to jako "szokujace" - co
prowadzi do ryzyka porzucenia koszyka. Trzy czwarte
stwierdzilo, ze ponownie rozwazyloby zakupy u tej mar-
ki, podkreslajac dtugoterminowe ryzyko zwiazane z bra-
kiem przejrzystosci.

Innym zrédtem frustracji konsumentéw korncowych jest
brak mozliwosci wysytki do okreslonych regionéw. Pra-
wie dwie trzecie (62%) respondentéw stwierdzilo, ze
ograniczyto wysytke niektérych produktéw na podstawie
geograficznego adresu IP swoich klientéw e-commer-
ce. Sprowadza sie to do podatkéw od wysylki i sprzedazy
przekraczajacej wartosci de minimis. Poniewaz progi te
zmienig sie w 2024 r., prawdopodobnie nadal bedzie to
ograniczaé sprzedaz transgraniczna. Jednak inne wymie-
niane powody obejmuja stabo rozwinieta infrastrukture
logistyczna w niektérych regionach, zgodnosé produktdw,
ograniczenia rzadowe i sankcje. Podczas gdy jedna trzecia
specjalistéw ds. taricucha dostaw czerpie korzysci z out-
sourcingu swojej klasyfikacji, inni pozostaja narazeni na
ryzyko niezgodnosci. Nasze badania pokazuja, ze prawie
potowa specjalistéw ds. taricucha dostaw (44%) ma trud-
nosci z przestrzeganiem kodéw HS. Stwarza to daleko

Tomasz Jelen

Chief Commercial Officer, Rohlig SUUS Logistics

E-commerce to dynamicznie rozwijajqcy sig sektor globalnego biznesu.
Istotnym czynnikiem jego wzrostu jest rosngca internacjonalizacja han-
dlu elektronicznego. Liderem w tym zakresie sq Chiny, ktorych platformy
internetowe zyskujg coraz wigkszq popularnos¢ w Europie i USA. We-
dlug firmy badawczej Trade and Transport Group eksport e-commerce

i towarow o niskiej wartosci z Chin do Europy wzrost o 38%, a do USA
0 30% w pierwszych siedmiu miesiqgcach 2024 r. Rosngca globalizacja
e-commerce znajduje odzwierciedlenie w transporcie lotniczym, gdzie
towary te staly sig istotnym segmentem obstugiwanego wolumenu. Tylko
ten serwis jest w stanie zapewni¢ atrakcyjny czas dostawy dla konsu-
menta na tak duzych odleglosciach. Dzis jednak, wobec nakiadania cet
przez USA na Chiny, trudno jest przewidziec, czy nie dotng one takze
wielu produktow obstugiwanych w kanale e-commerce, co sprawi, ze
globalne kierunki i skala sprzedazy internetowej zmieniq sie.

Handel elektroniczny odgrywa rowniez coraz wigkszq role w polskiej
gospodarce, w tym w eksporcie. W SUUSie obserwujemy rosngce potoki
przesylek e-commerce w miedzynarodowym transporcie drogowym.
Glownymi kierunkami eksportu sq kraje europejskie — Niemcy, Czechy,
Wielka Brytania i Rumunia. Polska, dzigki strategicznemu potozeniu,
rozwinietej infrastrukturze logistycznej oraz nowoczesnemu zapleczu
magazynowemu, jest atrakcyjnym hubem dystrybucyjnym na caty rynek
europejski zarowno dla polskich, jak i miedzynarodowych graczy e-com-
merce. Widzimy to po strukturze wolumenu obstugiwanego w naszych
centrach logistycznych. Podobne tendencje obserwujemy rowniez na
innych rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej, gdzie SUUS ma swoje
magazyny —m.in. w Czechach i na Stowacji.
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idace ryzyko biznesowe, w tym utrate reputacji, spory
prawne i dodatkowe koszty. Ponadto nowe przepisy, takie
jak sekcja 321 typ 86 w styczniu 2024 r. oraz wprowadze-
nie ICS2 wersja 3 w czerwcu 2024 r., zmuszaja organiza-
cje do bycia na biezgco. 4.1 Prawie polowa organizacji
nie obstuguje wlasnych obowiazkéw celnych i zgodnosci.
Trudnosci zwiazane z przestrzeganiem kodéw HS moga
wyjasnia¢, dlaczego 46% organizacji nie zajmuje sie wla-
snymi obowigzkami celnymi i zgodno$cig. Dalsze badania
przeprowadzone przez Avalara pokazuja, Ze prawie 80%
firm ma wplyw na zgodno$é transgraniczng. Wzmacnia to
znaczenie korzystania z ustug strony trzeciej - pomagajac
oszczedzad zasoby i zmniejszaé ryzyko spowodowane bte-
dami ludzkimi.

Na pytanie, dlaczego nie prowadza
transgranicznej sprzedazy
e-commerce, 11% specjalistow ds.
lancucha dostaw stwierdzito, ze nie
sa w stanie przeprowadzi¢ analizy
due diligence i/lub oceny ryzyka.

Ryzyko zwigzane z nieprawidiowa
klasyfikacja

Biorac pod uwage, ze ponad jedna trzecia (34%) towa-
réw w handlu elektronicznym jest op6zniona z powodu
nieprawidtowej klasyfikacji lub dokumentacji, zalety
automatyzacji sa oczywiste. Sprawa staje sie bardziej
przekonujaca, gdy wezmiemy pod uwage ryzyko zwia-
zane z nieprawidtowa klasyfikacja. Frith méwi - Swiat
Kklasyfikacji jest ztozony. Kazdy kraj ma wtasne metody
klasyfikacji tych samych towaréw. Bardzo czesto firmy
polegaja na dostawcach w zakresie kodéw klasyfikacyj-
nych bez ich weryfikacji lub korzystaja z nieaktualnych
baz danych. W niektérych przypadkach moga uzywad
wlasnych kodéw krajowych, blednie zaktadajac, ze sa
one takie same jak inne.

Ryzyko finansowe jest najbardziej znaczace dla tych, kté-
rzy nie przestrzegaja dobrych praktyk w zakresie zgod-
nosci. Frith dodaje, ze ci, ktdrzy uchylaja sie od ptacenia
podatkéw, swiadomie lub nieswiadomie, ryzykuja prze-
dawnienie karalnosci do siedmiu lat. Istnieje ryzyko za-
kazu importu do tego kraju. W innych przypadkach, jesli
sprzedawcy uzywaja niewtasciwych kodéw, moga nawet
ryzykowad zaplacenie zbyt wysokiego cla.

Whioski

W kontekscie szerszych wyzwan gospodarczych perspek-
tywy dla transgranicznego handlu elektronicznego po-
zostaja podobne jak w 2023 roku. Sprzedawcy sa ogdlnie
optymistyczni, a prawie dwie trzecie z nich prowadzi lub
planuje prowadzi¢ sprzedaz transgraniczng w 2024 r.,
a trzy czwarte spodziewa sie jej wzrostu, utrzymujac trend
72023 1.

50 - EUROLOGISTICS

Bardziej zachecajace jest to, ze 46% twierdzi, ze transgra-
niczny handel elektroniczny jest latwa przestrzenia do
dzialania - wzrost z 42% w 2023 roku. Obserwujemy zwiek-
szone zainteresowanie sprzedazg na rynku, dzieki solidnej
infrastrukturze i potencjalnemu globalnemu zasiegowi.
Te tendencje wzrostowe sa niewatpliwie zwigzane z wiek-
szymi inwestycjami w technologie zgodnosci, pomagajaca
sprosta¢ wyzwaniom transgranicznym. W szczegélnosci
w najwiekszg przeszkoda w 2024 r. sg koszty. Jest to zna-
czaca zmiana w poréwnaniu z rokiem 2023, w ktérym
op6znienia w dostawach zostaly uznane za najbardziej
znaczace na poziomie 42%, w poréwnaniu do 55% specja-
listéw ds. taricucha dostaw, ktdrzy obecnie wskazujg na
koszty dostawy. W przestrzeni rynkowej sprzedawcy na-
dal sg zaniepokojeni logistyka i kontrola marki, zwlaszcza
tym, jak wplywa to na obstuge klienta.

Wiaze sie to z zaletami outsourcingu. W 2023 r. respon-
denci wskazali "mniej btedéw" jako najwieksza zachete
do outsourcingu. W 2024 r. bylo to na drugim miejscu po
zmniejszeniu nakladu pracy - po raz kolejny podkresla-
jac korzysci ptynace ze wspdlpracy ze stronami trzecimi.
Sprzedawcy musza uwaznie obserwowac trendy klientow
w 2024 roku i pdzniej. Zmieniajace sie wzorce konsumpcji
konsumenckiej sg obecnie przedmiotem troski 38% spe-
cjalistéw ds. taricucha dostaw - wzrost z 28% w 2024 roku.
Dzieki statystykom z badan konsumenckich, takich jak
Avalara, widzimy, ze konsumenci sa kaprysni i porzucg
koszyki w obliczu ukrytych kosztéw.

Wzmacnia to potrzebe przejrzystosci. Idealnie byloby,
gdyby wszystkie koszty byly dostepne na etapie przeglada-
nia, ale nadal istnieja wyzwania zwigzane z obliczaniem
kosztéw regionalnych. Inne kwestie, takie jak zmiany pro-
géw de minimis, ograniczajg sprzedawcow detalicznych.
Dostep do szerokiego pakietu technologicznego, takiego
jak narzedzia transgraniczne Avalara, moze poméc w za-
pewnieniu widocznosci tych kosztéw. Progi de minimis
nie sa jedyna rzecza, ktéra ulegnie zmianie w 2024 roku.
Wraz z wprowadzeniem ICS2 Release 3, kody HS stana sie
jeszcze wazniejsze. Marki ryzykuja straty finansowe, spo-
ry prawne i utrate reputacji, jesli nie beda w stanie spetnié¢
nowych wymogéw zgodnosci. Poniewaz tylko jedna piata
marek jest przygotowana na te nowe przepisy, moga zo-
sta¢ nalozone kary z powodu nieprawidlowej klasyfikacji.
Wraz ze wzrostem wolumendéw miedzynarodowych na ca-
lym swiecie, wzrosng réwniez standardy kontroli i zgod-
nosci z przepisami organéw celnych i rzadowych w odnie-
sieniu do tego importu. Konieczne jest, aby sprzedawcy,
spedytorzy i zespoly ds. zgodnosci dysponowali odpowied-
nimi narzedziami i rozwiazaniami, aby zapewni¢ zgod-
nos$¢ z szybko zmieniajagcym sie srodowiskiem handlo-
wym i standardami egzekwowania przepiséw. Wyraznym
tego przykladem jest ICS2 Release 3 i zwiekszona uwaga
amerykanskiego CBP na import ponizej progu de minimis.
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AIOT W TRANSPORCIE
| MAGAZYNOWANIU
PRODUKTOW
WRAZLIWYCH

Integracja sztucznej inteligencji i Internetu Rzeczy (AloT) wyznacza nowe standardy
w transporcie i magazynowaniu produktéw wrazliwych, takich jak leki czy zywnos¢.
Dzieki mozliwosciom precyzyjnego monitorowania, przewidywania awarii oraz
optymalizacji proceséw w czasie rzeczywistym, AloT staje sie hieodzownym narzedziem
do minimalizowania strat i zapewnienia zgodnosci z wymogami prawa.
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Techologiczny tandem

AloT to synergia Sztucznej Inteligencji (AI) i Internetu
Rzeczy (IoT), tworzaca systemy zdolne do monitorowania,
analizy i podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym.
Rozwigzania te zyskujg na popularnosci, co potwierdzaja
dane rynkowe. W 2023 roku globalny rynek AIoT oszaco-
wano na 126,1 miliarda dolaréw, a wedlug prognoz jego
warto$¢ wzrosnie do 1 319,4 miliarda dolaréw do 2032
roku, co oznacza $rednioroczny wzrost (CAGR) wynoszacy
30,2% w latach 2024-2032. Wzrost ten jest napedzany przez
rosnace potrzeby branzy logistycznej oraz koniecznosé
spelnienia surowych norm regulacyjnych.

Transport i magazynowanie produktéw wrazliwych wy-
magajg zachowania szczegélnej ostroznosci. Kluczowe
jest spelnienie wymogdéw wynikajacych z regulacji HAC-
CP, GDP, Rozporzadzenia UE 1169/2011 czy przepisy prawa
farmaceutycznego. Wymagania te obejmujg monitoring
kluczowych parametréw srodowiska, takich jak tempera-
tura i wilgotnos¢, utrzymanie stabilnych warunkdéw prze-
chowywania oraz przeprowadzanie regularnych audytéw
i certyfikacji. AIoT ulatwia realizacje tych zadan, automa-
tyzujac procesy monitoringu i zapewniajac szybkie reago-
wanie na ewentualne odchylenia od normy. To sprawia,
ze wdrozenie AIoT nie tylko poprawia jakos$¢ proceséw
logistycznych, ale réwniez zmniejsza ryzyko strat i koszty
operacyjne.

AloT to synergia Sztuczne;j
Inteligencji (AI) i Internetu
Rzeczy (IoT), tworzaca systemy
zdolne do monitorowania, analizy
i podejmowania decyzji w czasie
rzeczywistym.

loT kluczowa technologia w transporcie

i magazynowaniu produktéw wrazliwych
Technologie 10T sa niezastgpione w precyzyjnym mo-
nitorowaniu kluczowych parametréw srodowiskowych,
takich jak temperatura czy wilgotnos$é, ktére maja klu-
czowe znaczenie w logistyce produktéw wrazliwych
(m.in. lekéw, zywnos$ci i chemikaliéw). Magazyny wy-
posazone w inteligentne sensory I[oT automatycznie
wykrywaja zmiany w poziomie tych parametréw, co
umozliwia szybka reakcje na wszelkie odchylenia od
normy. Na przyktad, rozwigzania firmy Blulog, wdrozo-
ne w NEUCA - najwiekszej hurtowni farmaceutycznej
w Polsce - opieraja sie na czujnikach radiowych RF, kté-
re monitoruja warunki w ponad 1500 punktach pomia-
rowych. Systemy te pomagaja nie tylko w zachowaniu
jakosci produktéw, ale takze w szybkim wykrywaniu
zrédet potencjalnych probleméw. Innym przyktadem
jest technologia DHL SmartSensor, ktéra pozwala na
precyzyjna kontrole parametréw podczas transportu to-
waréw wrazliwych.
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Znawcy branzy wieszcza, ze polaczenie AI iIoT zre-
definiuje pojecie automatyki przemystowej.
Skrot AIoT (Artificial Intelligence of Things) oznacza
sztuczng inteligencje rzeczy, a wiec inteligentne, po-
laczone systemy, ktdre posiadajg zdolnos$é¢ decyzyjna.
Sztuczna inteligencja pozwoli na maksymalne wyko-
rzystanie danych przetwarzanych przez komponenty
polaczone w ramach IoT, co znacznie przyczyni sie
do ich rozwoju. Co to oznacza? Na podstawie danych
telemetrycznych urzadzenie wyposazone w sztuczng
inteligencje bedzie w stanie kontrolowaé caly system
potaczonych, synchronizowanych maszyn wspoipra-
cujacych za sprawa IoT, zawiadywac poszczegdlnymi
urzgdzeniami, a nawet podejmowacd decyzje o samo-
dzielnej naprawie w momencie odnotowania, ze jakie$
parametry odbiegaja od normy.

IoT odgrywa réwniez istotna role w utrzymaniu ciagto-
$ci operacji logistycznych, umozliwiajac monitorowanie
stanu technicznego urzadzen, takich jak systemy chtod-
nicze, i przewidywanie potencjalnych awarii. Wedlug
raportu Deloitte, konserwacja predykcyjna pozwala ob-
nizy¢ koszty utrzymania sprzetu o 40% i zmniejszy¢ czas
przestojow o 50%. Z kolei analiza McKinsey & Company
wskazuje, ze wdrozenie predykcyjnego utrzymania ru-
chu moze skrécié czas przestoju maszyn o 30-50% oraz
wydtuzy¢ ich zywotnosé o 20-40%. Takie podejscie nie
tylko obniza koszty operacyjne, ale réwniez zwieksza nie-
zawodnosc¢ systeméw, co ma kluczowe znaczenie w bran-
zy logistycznej.

Technologie IoT oferuja szeroka game rozwiazan, ktére
minimalizuja ryzyko uszkodzenia produktéw wrazli-
wych, podnoszac jednoczesnie efektywnosc i jakosé ca-
tego procesu logistycznego.

Integracja rozwiazah z loT ze

sztuczna inteligencja

Al w systemach AIoT pelni kluczowa role, przeksztat-
cajac ogromne ilosci danych generowanych przez urza-
dzenia IoT w uzyteczne informacje, a takze wspierajac
podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym. Takie
polaczenie pozwala na osiggniecie niespotykanej wcze-
$niej precyzji i wydajnosci, co czyni je niezastgpionym
narzedziem w logistyce produktéw wrazliwych, takich
jak leki, zywnos$¢ czy chemikalia.

Jednym z najwazniejszych zastosowan sztucznej inte-
ligencji w AIoT sa algorytmy predykcyjne, ktére anali-
zujg dane historyczne z czujnikdw IoT, by przewidywad
potencjalne problemy w urzadzeniach czy systemach
chlodniczych. Na przyklad, delikatne zmiany w para-
metrach takich jak temperatura, wilgotnos¢ czy zuzycie
energii, mogg wskazywad na zblizajaca sie awarie.
Sztuczna inteligencja pozwala na automatyczne prze-
twarzanie i selekcjonowanie danych generowanych
przez sieci IoT. Dzieki temu informacje kluczowe dla
bezpieczenistwa i jako$ci proceséw logistycznych sa na-
tychmiast dostepne, a mniej istotne dane moga by¢ ar-
chiwizowane lub analizowane pdzZniej.



Systemy AIoT umozliwiaja monitorowanie warunkow
magazynowych i transportowych w czasie rzeczywistym,
co pozwala na natychmiastows reakcje w przypadku
wykrycia anomalii takich jak wzrost temperatury czy
wilgotnos$ci. Automatyzacja tych proceséw nie tylko mi-
nimalizuje ryzyko strat, ale takze znaczaco przyspiesza
identyfikacje zrédta problemu, co jest kluczowe w przy-
padku produktéw o krétkim okresie przydatnosci do uzy-
cia.

Wedlug raportu Deloitte,
konserwacja predykcyjna pozwala
obnizy¢ koszty utrzymania sprzetu
0 40% i zmniejszy¢ czas przestojow
0 50%.

Korzysci biznesowe i sSrodowiskowe

z wdrozenia AloT

Wdrazanie rozwiazan AIoT w przedsiebiorstwach przy-
czynia sie do osiaggania znaczacych korzysSci w obszarze
efektywnosci operacyjnej, ochrony srodowiska oraz zarza-
dzania jakos$cia. Technologie te staja sie nieodlacznym ele-
mentem strategii biznesowych, czego dowodem jest ich
rosnaca popularnosé¢ i wysoki zwrot z inwestycji. Liczba
przypadkéw uzycia IoT wzrosta o 53% w latach 2021-2024,
a az 92% organizacji raportuje pozytywny ROI ze swoich
implementacji.

Integracja IoT z zaawansowang analiza danych wspie-
rang przez Al umozliwia firmom monitorowanie klu-
czowych parametréw w czasie rzeczywistym, takich jak
temperatura, wilgotno$¢ czy ci$nienie, ktére sa szczeg6l-
nie istotne w sektorach logistyki i produkcji. Dzieki temu
mozliwe jest szybkie wykrywanie odchyleri jakosciowych
oraz podejmowanie odpowiednich dziatai zapobiegaja-
cych powstawaniu defektéw. Na przykltad systemy AloT
w czasie rzeczywistym analizujg dane z czujnikéw roz-
mieszczonych w magazynach lub liniach produkcyjnych,
identyfikujac potencjalne problemy, zanim wplyng one
na jako$¢ koricowego produktu. Automatyczna kontrola
jako$ci pozwala réwniez na efektywniejsze spelnianie
norm i standardéw, takich jak ISO czy HACCP, dzieki
czemu procesy certyfikacyjne staja sie prostsze i mniej
czasochtonne.

Wedlug raportu FAO, globalnie marnuje sie okoto 14% pro-
duktéw spozywczych na etapie transportu i przechowywa-
nia. AlIoT umozliwia znaczne ograniczenie tych strat dzie-
ki precyzyjnemu monitorowaniu parametréw w czasie
rzeczywistym oraz eliminacji potencjalnych przyczyn pro-
blemédw, takich jak niewtasciwe warunki przechowywania
czy transportu. Dzieki technologii mozliwe jest réwniez
przewidywanie np. awarii urzadzen chtodniczych, co po-
zwala zapobiegaé uszkodzeniu duzych partii produktdw.
Takie rozwigzania przyczyniaja sie do wiekszej efektyw-
nosci operacyjnej, a jednoczesnie do ograniczenia strat
finansowych zwigzanych z utrata towaréw.
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Wdrozenie AIoT sprzyja réwniez realizacji celéw zréwno-
wazonego rozwoju. Dzieki optymalizacji proceséw logi-
stycznych technologie te pozwalaja na redukcje zuzycia
energii oraz emisji CO,. Przykltadowo, inteligentne syste-
my zarzadzania flota wykorzystuja dane IoT i algorytmy
Al do planowania tras transportowych, co prowadzi do
zmniejszenia zuzycia paliwa i minimalizacji negatywnego
wplywu na $rodowisko.

Co wiecej, AIoT wspiera przedsiebiorstwa w dostosowy-
waniu sie do rosnacych wymagan prawnych i standardéw
zwiazanych z ochrong $rodowiska, takich jak unijne re-
gulacje w zakresie gospodarki niskoemisyjnej. Automaty-
zacja proces6w nie tylko zwieksza efektywnosd, ale takze
pomaga firmom budowaé bardziej zréwnowazona przy-
sztosc.

Podsumowanie
AIoT rewolucjonizuje logistyke produktéw wrazliwych,
oferujac precyzje, efektywnos$é i oszczednosci. Dzieki in-
tegracji IoT z Al mozliwe jest nie tylko doktadne monito-
rowanie kluczowych parametréw w czasie rzeczywistym,
ale rowniez przewidywanie awarii, optymalizacja proce-
sow oraz redukcja strat. Organizacje, ktére chca utrzymad
przewage konkurencyjng, powinny zaplanowad zastoso-
wanie tych technologii w swoich strategiach rozwoju. Przy
obecnym rozwoju AloT, mozliwos$¢ jej uzycia w logistyce,
jak réwniez innych branzach, jest niemal nieograniczona.
Oprac. AP

Wedlug raportu FAQ, globalnie
marnuje sie okoto 14% produktow

spozywczych na etapie transportu
i przechowywania.
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UE IDZIE
NA WOJN
Z CHINSKIM
Z E-COMMERCE

dr Izabella Tyminska

Unia Europejska przyspiesza i wzmacnia dziatania przeciwko chinskim platformom zakupowym,
takim jak Shein, Temu oraz AliExpress, w odpowiedzi na rosnaca liczbe tanich przesytek z Chin.

Z danych udostepnionych dnia 5.02.2025 r. przez KE wyni-
ka, ze juz 70% Europejczykéw kupuje online. Tylko w 2024
r. na rynek UE trafito ok. 4,6 mld tzw. przesylek o niskiej
wartosci, czyli towaréw, ktérych wartos¢ nie przekracza
22 euro. To daje - jak mdéwig unijni urzednicy - ok. 12 mln
paczek dziennie, dwa razy wiecej niz w 2023 r. i trzy razy
wiecej niz w 2022 r. Zdecydowana wiekszos¢, bo az 91%,
tych produktéw pochodzi z Chin.
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Nie wszystkie przesytki kupowane online i pochodzace
z krajow trzecich (w wiekszosci z Chin) spelniaja unijne
standardy jakos$ci 1 bezpieczenstwa. Nalezy pamietaé, ze
w grudniu 2024 roku weszlto nowe rozporzadzenie w UE
dotyczace bezpieczeristwa produktéw. Testy przeprowa-
dzane na towarach sprowadzanych spoza UE przez unij-
ne organizacje konsumenckie ujawniaja wiele niepra-
widtowosci, jak np. zbyt wysoka zawarto$é¢ szkodliwych



chemikaliéw w zabawkach dla dzieci lub alergeny w ko-
smetykach. Na jednej z platform streamingowych mozna
obejrzeé serial o niebezpiecznych produktach, takich jak
kosmetyki lub odziez. Poza produktami szkodliwymi, na
unijny rynek trafia tez duzo produktéw podrobionych,
gdzie dodatkowo lamane sg przepisy dotyczace wlasnosci
intelektualne;j.

Nie wszystkie przesytki kupowane
online i pochodzace z krajow
trzecich (w wiekszosci z Chin)
spelniaja unijne standardy jakosci
i bezpieczenstwa.

Dziatania KE

Komisja Europejska zaproponowata nowy pakiet dziatan,
ktéry ma na celu ograniczenie nieuczciwej konkurencji
w handlu elektronicznym, a w tym zakup towaréw o za-
nizonej wartosci, a nawet czesto niebezpiecznych dla ich
uzytkownikéw. Nowe regulacje, ktére UE chce wprowa-
dzié, maja na celu natozenie na platformy e-handlowe
odpowiedzialnos$ci za bezpieczeristwo produktéow sprze-
dawanych online do UE. To oznacza, ze platformy beda
musialy bardziej dba¢ o jako$¢ i bezpieczeristwo oferowa-
nych towaréw na ich portalach. UE planuje wprowadzenie
cel na paczki z Chin, to oznacza rezygnacje z uproszcze-
nia wynikajacego z niskiej wartosci przesytki do 150 EUR
i zwolnienia takiej przesytki z cla, a to podniesie ceny za-
kupéw online. Nowe przepisy maja na celu lepsza ochro-
ne konsumentéw przed niskiej jakosci produktami, ktére
moga by¢ sprzedawane przez chiriskie platformy.

Reformy przepiséw

Komisja Europejska zaprezentowata/zaproponowata pa-
kiet reform, ktére moglyby poméc zmniejszy¢ liczbe
nieprawidtowos$ci. KE wezwatla Panstwa czlonkowskie do
usuniecia zwolnienia z cta wartosci przesytek do 150 EUR.
Tu nalezy podkresli¢, ze zwolnienie to wynika ze wspdl-
notowego systemu zwolnienl celnych, ktére to jest rozpo-
rzadzeniem unijnym, wiec nalezaloby znowelizowaé prze-
pisy prawa, czyli Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1186/2009
z dnia 16 listopada 2009 r. Jednocze$nie Unia chce szyb-
szej wymiany informacji pomiedzy organami celnymi
w UE m.in. na temat podejrzanych/zatrzymanych pro-
duktéw, ktére trafiaja na rynek UE. Dzieki temu takie to-
wary beda mogly by¢ szybciej usuwane z rynku. Waznym
aspektem jest rowniez fakt, iz w te kontrole zaangazowad
sie beda musialy organy od nadzoru rynku, bo to one sa
uprawnione do stwierdzenia czy dany towar moze zostac
wprowadzony na terytorium UE. Kolejnym pomystem UE
jest wprowadzenie tzw. oplaty manipulacyjnej, ktéra ma
wesprze¢ organy kontroli w zwiekszonej liczbie przepro-
wadzanych kontroli towaréw i zabezpieczy¢ pokrycie tego
kosztu. KE zaproponowala wzmocnienie ochrony konsu-
mentéw robiacych zakupy online. Nalezy zatem zaczaé
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egzekwowac zapisy wynikajace z unijnych przepiséw cy-
frowych, jak ustawa o ustugach cyfrowych (DSA) i ustawa
o rynkach cyfrowych (DMA). Obie te regulacje prawne na-
kladaja na duze platformy handlowe dodatkowe wymaga-
nia dotyczace m.in. udostepniania danych sprzedawcow
czy usuwania niebezpiecznych produktéw oraz towaréw
podrobionych oferowanych do sprzedazy. Za nieprzestrze-
ganie tych przepiséw platformom groza kary. KE prowadzi
juz postepowanie wobec platformy Temu, poinformowata
tez o wszczeciu dziatan wobec Shein.

Srodowisko handlu elektronicznego ma mieé wprowadzo-
ny Cyfrowy Paszport Produktu, ktéry bedzie zawierat dane
o danym produkcie. Chce réwniez uruchomié narzedzia
Al ktére beda wykrywaly towary potencjalnie niezgodne
z przepisami UE.

Jednoczesnie Komisja chce przeprowadzenia kampanii
uswiadamiajgcych spoleczernistwo w temacie praw konsu-
menckich i mozliwosci dochodzenia roszczen.

KE wezwala Panistwa czlonkowskie
do usuniecia zwolnienia z cla
wartosci przesylek do 150 EUR.

Podsumowujac

Komisja Europejska idzie na wojne z duzymi platforma-
mi handlowymi ze wzgledu na nagminne obchodzenie
przepisé6w prawa co do wartosci towaru i bezpieczenstwa
produktéw. Nagminne dzielenie przesylek pozwala wyko-
rzystywaé warto$¢ zwolnienia z cta do 150 EUR, a przez to
przesytki czesto nie przechodzg kontroli i na rynek wcho-
dzg towary o niskiej jako$ci lub niebezpieczne.

O autorze

dr Izabella Tyminska, ekspert ds. cel, prawa celne-
8o, handlu zagranicznego. Zajmuje si¢ doradztwem
2 zakresu przepisow prawa celnego, importu i ekspor-
tu towarow i ustug, analizq finansowo-ekonomicz-
ng kontraktow miedzynarodowych. Specjalizuje sig
w sprawach z tzw. ,,gornej pétki trudnosci” - zawitych
i nietypowych. Wieloletni pracownik Urzedu Celnego.
Przez wiele lat pracowala dla firm logistycznych i spe-
dycyjnych, gdzie piastowata m.in. funkcje cztonka za-
rzqdu. Jest wyktadowcq na Akademii Sztuki Wojennej
na Wydziale Zarzqdzania i Dowodzenia w Instytucie
Logistyki w Warszawie. Wykladata w Szkole Wyzszej
w Warszawie ALMAMER, Wyzszej Szkole Cla i Logi-
styki czy Uczelni Techniczno - Handlowej. Absolwent-
ka Ekonomii, Logistyki, Stosunkéw Miedzynarodo-
wych, Zarzqdzania oraz Ekonomiki Obronnosci.
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CLO WYSLE LOGISTYKE
NA MORZE
| DO MAGAZYNOW

W 2024 r. UE zaimportowata 4,6 mld tanich paczek zwolnionych z cta. W USA wolumen takich
przesytek osiggnat 1,36 mid. Wiekszos¢ to zamoéwienia e-commerce z Chin, w Unii to 91%, w USA
60,8%, ale nadchodzi koniec zasady de minimis w imporcie i bedzie to rewolucja w e handlu
i logistyce. Cho¢ bilans zyskéw i strat nie jest jeszcze doktadnie znany, to najpewniej straci
lotnictwo, zyska logistyka kontraktowa, ale podrozeja e-zakupy, nawet o 62 euro rocznie. Oznacza
to, ze wyczekiwana stabilizacja nie nastapi, nalezy sie raczej przygotowaé¢ na dynamiczne
zwroty akgji i historie, jak ta o zwyciestwie chinskich paczek nad amerykanskimi celnikami.
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W styczniowym prospekcie ekonomicznym Bank Swiato-
wy zakladal, ze w 2025 r. bedziemy obserwowaé wzrost
globalnego handlu na poziomie 3,1% oraz 3,2% w 2026 r.
PKB ma sie powiekszaé¢ w tempie 2,7% w tym i kolejnym
roku, co mialoby potwierdzaé, ze wkraczamy w diuzszy
okres wolniejszego, ale stabilnego wzrostu gospodarcze-
go. Stabilizacja, a w zasadzie jej potrzeba, to jednoczesnie
stowo klucz, ktére pojawia sie nie tylko w tej prognozie,
ale réwniez w dokumentach Miedzynarodowego Fundu-
szu Walutowego i Swiatowego Forum Ekonomicznego. Tuz
obok zapewnienia pewnos$ci warunkéw dla rozwoju i pro-
wadzenia biznesu wymieniane sg jednak sankcje, wojny
celne, protekcjonizm, napiecia geopolityczne, nasilajaca
sie niepewno$c i sprawy sie komplikuja.

W tym kontekscie symulacje Banku Swiatowego pokazuja,
ze wzrost taryf celnych o 10 pp., ktére nowa administracja
USA natozytaby na wszystkich partneréw handlowych ma
potencjal do zmniejszenia globalnego wzrostu gospodar-
czego 0 0,2 pp. Taki ubytek nie uwzglednia jednak dziatan
odwetowych ze strony partnerdw, a jesli takie dziatania
zostatyby podjete, to $wiatowe PKB spadtoby o 0,3 pp. do
poziomu 2,4%. To ostabitoby potencjat wielu sektoréw go-
spodarki i z pewnoscia ucierpiatby réwniez transport i lo-
gistyka, wyjatkowo zalezne od dynamiki w handlu, ktéry
przeciez obstuguja.

Symulacje Banku Swiatowego
pokazuja, ze wzrost taryf celnych

0 10 pp., ktére nowa administracja
USA nalozylaby na wszystkich
partnerow handlowych ma potencjat
do zmniejszenia globalnego wzrostu
gospodarczego o 0,2 pp.

Cla uderzyty tylko na chwile

Wydarzenia ostatnich tygodni pokazaly, ze zapowiedzia-
na polityka celna USA bedzie realizowana, czego przykla-
dem jest 25% stawka na stal i aluminium, ktéra zacznie
obowiazywad od 12 marca. Cla w wysokosci 10% zostaty
juz skutecznie nalozone na caly import chinskich towa-
row. Przy okazji 1 lutego br. zawieszono zwolnienie de
minimis dla paczek o niskiej wartosci, czyli nieprzekra-
czajacych 800 dol. Przesytki de minimis nie sa objete cla-
miinie przechodzg przez standardows odprawe celng, co
znacznie ulatwia ich procesowanie i obstuge logistyczna.
To z tej luki korzystaja chiniskie platformy e-commerce,
ktére szturmem zdobyly amerykaniski rynek i to wlasnie
w nie wymierzona byla likwidacja wykluczenia. Ostatecz-
nie wysokos¢ optat celnych wraz z wczes$niej natozonymi
daninami i innymi oplatami wzrosta z dnia na dzienl do
nawet 38%. Bardzo szybko okazalo sie jednak, ze stuz-
by celne nie sg w stanie procesowaé tak gigantycznych
wolumenéw towaréw i nieoclone paczki z Chin zaczely
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pietrzy¢ sie na lotniskach paralizujac odprawy. W ciagu
4 dni chinski e-commerce pokonat amerykariskich celni-
kéw, bo zwolnienie de minimis ponownie aktywowano
do czasu wypracowania zdolnos$ci operacyjnych pozwa-
lajacych obstuzy¢ potok przesytek liczonych w milionach
dziennie.

To za sprawa e-commerce
zainteresowanie przesytkami
lotniczymi jest tak duze, ze

w najwiekszych chinskich portach
zaciera si¢ granica pomiedzy
operacjami realizowanymi

W SZCZycie przewozow i poza min.

Jak sparalizowa¢ odprawe celng w USA?
Wyliczenia amerykanskiej Stuzby Celnej i Ochrony Gra-
nic (CBP), ktére pojawily sie w zaktualizowanym w lutym
br. raporcie Congressional Research Service (CRS) wska-
zuja, ze w latach 2018 - 2021 az 67,4% calego importu
w ramach zwolnienia de minimis pochodzilo z Chin. To
towary wyceniane na 228,3 mld dol., a celnicy szacuja, ze
tylko w 2023 r. w do USA zaimportowano miliard takich
przesylek o lacznej wartosci 54,4 mld dol. Strona chiniska
deklaruje jednoczesnie, ze w tym samym okresie eksport
do USA w rezimie de minimis wynidst 18,4 mld dol., co
stanowi zaledwie jedna trzecia catkowitego importu obje-
tego ulga celna, ktéry podaja amerykanskie stuzby. Choé
CBP nie rozréznia, jaki procent tego importu to przesytki
internetowe, to Komisja ds. Handlu Miedzynarodowego
szacuje, ze tylko w 2022 r. az 83% catkowitego importu
zamowien e-commerce stanowily przesytki o niskiej war-
tosci. CBP wylicza jednak, ze w ciagu 10 lat wolumen de
minimis wrést o ponad 600% z 139 mln w 2015 r. do 1,36
mld w 2024 r., co oznacza towary o wartosci 64,6 mld dol.
Az760,8% wolumenu pochodzito z Chin, a 1,1 mld szt., czyli
80,9% catego importu tanich przesytek do USA stuzono na
lotniskach.

Czy Unii Europejskiej udatoby sie okietznaé
taki potok chinskiego e-commerce?

Jest to pytanie o tyle zasadne, ze likwidacja zwolnienia de
minimis jest juz zapisana w strategii celnej Wspdlnoty. Na
mocy obowiazujacych obecnie przepiséw paczki o warto-
$ci do 150 euro, ktére sg wysytane bezposrednio z paristwa
trzeciego do odbiorcy w UE sa zwolnione z naleznosci
celnych. Likwidacja de minimis ma by¢ czescia ambitnej
i kompleksowej reformy celnej zaproponowanej przez
Komisje Europejskg w 2023 r., a zwolnienie dla importo-
wanego e commerce ma przesta¢ obowiazywac z dniem 1
marca 2028 r. Powodéw wykonania takiego kroku jest kil-
ka, z bezpieczenstwem konsumentéw, walkg z nieuczciwg
konkurencjg i oszustwami wigcznie. W oficjalnych unij-
nych dokumentach przewija sie nawet statystyka, ze 65%
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przesylek przekraczajacych granice Unii jest umyslnie
niedoszacowanych, aby unikna¢ cel importowych. Zmia-
ny majg sie oczywiscie Unii oplacaé, bo zgodnie z oceng
skutkéw reformy, dodatkowe naleznosci celne pochodza-
ce z importowanego handlu elektronicznego oszacowano
na okoto 1 mld euro rocznie, a w diuzszej perspektywie
13 mld euro w ciagu 15 lat.

Z perspektywy konsumentéw

i platform likwidacja zwolnienia de
minimis w Unii szybko wywotalaby
cztery podstawowe efekty: wzrost
cen i biurokracji, nasilenie
outsourcingu procesow celnych oraz
wydluzenie dostaw.

Zniesienie zwolnienia de minimis

moze nastapi¢ szybciej niz w 2028 r.

Takie plany zapowiedzial juz unijny komisarz ds. handlu
i bezpieczenistwa gospodarczego, dla ktérego reforma
Unijnego Kodeksu Celnego ma by¢ priorytetem i bedzie on
dazyl do implementacji zmian juz w 2026 r. Szybsze wdro-
zenie ma stuzy¢ europejskim przedsiebiorcom i wyréwnad
szanse wobec platform e-commerce z panistw trzecich.

O jakiej skali naptywu de

minimis do UE mowa?

Z informacji Komisji Europejskiej wynika, ze w 2024 r. na
rynek UE trafito ok. 4,6 mld przesytek o niskiej wartosci,
a91% z nich pochodzito z Chin. To ponad 12,6 mln paczek
dziennie, z czego prawie 11,5 mln z Pafistwa Srodka. To

dwa razy wiecej niz w 2023 r. i trzy razy wiecej niz rok
wczeéniej. Jednoczesnie tylko sze$é panstw cztonkow-
skich odpowiadalo z zesztym roku za obstuge 89% impor-
tu generowanego przez sprzedaz online. KE zaznacza, ze
coraz wieksza presje odczuwajg unijne organy celne, gdyz
produkty e-commerce stanowia juz ponad 97% wszystkich
unijnych deklaracji celnych.

Likwidacja de minimis odbije sie na
dynamice logistyki e-commerce

Wedlug szacunkéw Transport Intelligence (Ti) global-
na warto$¢ ustug logistycznych realizowanych na rzecz e
commerce miata w 2024 r. osiagnaé wzrost 10,5% z ponad
449,3 mld euro w 2023 r. Oznacza to, ze zeszloroczne ustugi
logistyczne wyceniono na ponad 496,5 mld euro, a Srednie
tempo wzrostu na poziomie 10% mialo sie utrzymac az do
2028 r. Oczywiscie przy zalozeniu wzrostéw w handlu, PKB
oraz uspokojeniu napieé¢ geopolitycznych i makroekono-
micznych. Planowane, tak znaczace zmiany w globalnych
przeplywach e-commerce sg zaprzeczeniem tych zatozen,
a w zwiazku z tym moga powaznie obnizy¢ perspektywy
wzrostowe dla branzy funkcjonujacej w atmosferze cia-
glej niepewnosci. Z silnego rozwoju e-handlu korzystat
do tej pory takze rynek przesylek ekspresowych i pa-
czek. Wedtug danych z grudnia urést on realnie w 2024 r.
0 5,1%. Taki wzrost. zaowocowal przychodami siegajacymi
544,7 mld euro i przetozyt sie na srednioroczny wzrost od
2020 r. wynoszacy 5%. Nie ulega najmniejszej watpliwo-
$ci, ze dobre zeszloroczne wyniki byty takze zastuga azja-
tyckich sprzedawcéw oraz produktéw o niskiej wartosci
wprowadzanych, obstugiwanych i sprzedawanych na bo-
gatych zachodnich rynkach.

WOLUMEN IMPORTU PRZESYLEK O NISKIEJ WARTOSCI

(DE MINIMIS) DO UE27 IUSA'W 2024 ROKU

B 4,6 MLD

ICHE MIBAMES & 150€

E= 1 36 MLD

DE MiNIMIS 800 %

UDZIAL CHINSKICH PRZESYLEK W IMPORCIE DE MINIMIS W 2024 ROKU

W CHIMY
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Zmiany w cle i procedurach natychmiast
odczuje e-handel i konsumenci

Z perspektywy konsumentéw i platform likwidacja zwol-
nienia de minimis w Unii szybko wywolalaby cztery
podstawowe efekty: wzrost cen i biurokracji, nasilenie
outsourcingu proceséw celnych oraz wydiluzenie dostaw.
Po pierwsze i najbardziej oczywiste, jesli dojdzie do nali-
czenia cla to podrozeja zagraniczne e-zakupy. Planowane
stawki majg sie rézni¢ w zaleznosci od kwalifikacji pro-
duktu do tzw. koszykdéw, ktérych ma by¢ pieé w zakresie
danin od 0% do 17%. Jesli jednoczenie w Zycie wejdzie
zmiana dotyczaca tzw. uznanego importera, to za pobdr
i przekazanie optat do urzedu celnego bedzie odpowiadata
platforma sprzedazowa. Dla serwiséw oznacza to znacza-
ce obcigzenie biurokratyczne i wieksza odpowiedzialno$é,
poniewaz poza rozliczeniami trzeba bedzie wyegzekwo-
wac 1 przekazaé takze inne informacje, np. dokladniejsza
charakterystyke towaru, certyfikaty srodowiskowe i bez-
pieczenstwa.

Wieksza biurokracja to oczywiscie wiekszy koszt, wie-
cej oddelegowanych zasob6w i naktadu pracy. To z kolei
moze wywola¢ wzmozony outsourcing procedur impor-
towych do agentéw celnych - przynajmniej w poczatko-
wym okresie. Jest to jednoczesnie dobra wiadomos¢ ope-
rator6w logistycznych, ktérzy oferuja tego typu ustugi
oraz dysponuja zaktualizowang i specjalistyczng wiedza.
Niestety nie ucieszg sie konsumenci, poniewaz serwis
agencyjny jest platny, a koszt obstugi wraz z ctem w wiek-
szym lub mniejszym stopniu wplynie na cene ich zamé-
wienia. Ostatnig wazng konsekwencjg przyszlorocznej
likwidacji de minimis jest prawdopodobieristwo wydtu-
zenia odpraw, zwlaszcza w szczytach transportowych.
Paraliz obserwowany w USA raczej nie nastapi, poniewaz
UE przygotowuje juz odpowiednie zaplecze informatycz-
ne. Z drugiej strony, jesli koniec zwolnienia ma nastapié¢
juz za rok, a nie za trzy i nie wydarzy sie to réwnolegle
z uruchomieniem centralnej bazy danych celnych, tzw.
Data Hub, to ryzyko chaosu wyraznie wzrosnie, po-
niewaz administracje celna zaleje fala dodatkowych
12,6 mln przesytek dziennie, ktére trzeba bedzie obstu-
zy¢ bez zapowiadanego instrumentarium IT. W USA wy-
starczyly niecate 4 mln, aby system sie zalamal.

Zmianie ulegnie struktura miedzynarodowej
logistyki handlu elektronicznego

W szerszej perspektywie likwidacja zwolnienia de mini-
mis na drugim i trzecim rynku e-commerce $wiata wywo-
ta glebokie zmiany w miedzynarodowej logistyce zamo-
wieni internetowych. Nie obedzie sie bez ofiar, ale beda
takze wygrani.

Najwiekszym poszkodowanym bedzie lotnictwo towa-
rowe, z ktérego w zdecydowanej wiekszosci korzystaja
chinskie platformy wysylajace tanie zaméwienia bez-
posrednio do klientéw w Europie i USA. Polacznia Azja
Ameryka Pin. i Azja - Europa to dwa najwazniejsze szalki
dla frachtu lotniczego na $§wiecie. Natomiast w zeszlym
roku przewoznicy z trzech regionalnych rynkéw; Azji
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i Pacyfiku, Ameryki Pin. oraz Europy odpowiadali tacz-
nie za 81,5% pracy przewozowej wykonanej w globalnym
lotnictwie towarowym.

Opublikowane niedawno dane Miedzynarodowego Zrze-
szenia Przewoznikéw Powietrznych (IATA) pokazuja, ze
popyt na przewozy lotnicze liczone w tonokilometrach
cargo (CTK) wzrdst w 2024 r. o imponujace 11,3%, co jest
nowym rekordem. Wskaznik CTK na trasach miedzynaro-
dowych wzrdst jeszcze bardziej, bo 0 12,2%. IATA wprost
wskazuje, ze odpowiadaly za to dwa podstawie czynniki,
tj. utrzymujace sie utrudnienia w zegludze oraz e-com-
merce, a zwlaszcza popyt na azjatyckie towary wysylane
do Europy i USA. Tylko w grudniu 2024 r. udziat szlakéw
Azja - Ameryka Pin. i Azja - Europa w calym rynku cargo
wyniost 45% i wzrdst o odpowiednio 8% i 10,3%.

To za sprawa e-commerce
zainteresowanie przesytkami
lotniczymi jest tak duze, ze

w najwiekszych chinskich portach
zaciera si¢ granica pomiedzy
operacjami realizowanymi

W SZCzycie przewozow i poza nim.

Kluczowy czynnik wzrostu moze

przerodzi¢ sie w powazne ryzyko

To za sprawa e-commerce zainteresowanie przesytkami
lotniczymi jest tak duze, ze w najwiekszych chinskich por-
tach zaciera sie granica pomiedzy operacjami realizowa-
nymi w szczycie przewozow i poza nim. W zeszlym roku
Boeing szacowal nawet, ze utrzymujacy sie na obecnym
poziomie rozwdj chinskiego e-handlu zmusi tamtejszych
przewodnikéw do powiekszenia floty frachtowej o do-
datkowe 190 maszyn do 2042 r, co bedzie stanowié¢ 20%
wszystkich samolotdw tego typu na $wiecie.

Imponujace wskazniki i prognozy moze jednak pogrze-
baé likwidacja zwolnienia celnego na chinskie produk-
ty o niskiej wartosci. Po wyjatkowo krétkim epizodzie
z de minimis w USA platforma do rezerwacji frachtu
Freightos poinformowala, zZe wycofanie przesytek e-com-
merce z transportu lotniczego mogtoby spowodowaé ob-
nizenie stawek na trasie z Chin do USA o 30% (z 5,09 do
3,65 dol./kg). Na rynku pojawi sie nadpodaz przestrzeni
tadunkowej, ktérej nie bedzie czym wypelnié, a znaczace
spadki cen moga sie rozla¢ na inne regiony. Bedzie to bar-
dzo bolesny co$ wymierzony w lotnicze cargo, a w takim
scenariuszu nie ma wiekszych szans na realizacje pro-
gnozy IATA, ktéra na 2025 r. przewiduje wzrost rynku na
poziomie 5,8%. Wedlug organizacji nie ma jednak wat-
pliwoéci, ze branza bedzie musiala dostosowaé sie do
nadchodzgcych zmian geopolitycznych, a poczatek roku
w wydaniu nowej administracji w USA pokazat juz jej sil-
ne zainteresowanie wykorzystaniem taryf celnych, ktére
moga uderzy¢ w dynamike cargo takze przez zwiekszenie
inflacji i obnizenie handlu.
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IMPORT FRACHTU LOTNICZEGO DO USA Z CHIN | EU27
W 2024 ROKU (W MILIONACH TON)
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Chinski e-commerce poptynie
statkiem, ale zegluga kontenerowa
odczuje to w niewielkim stopniu

Wydaje sie, ze racjonalnym scenariuszem w przypadku
utraty opltacalnosci przewozéw lotniczych dla pojedyn-
czych zamdwienl internetowych jest przeniesienie wolu-
mendw na oceny. Oznaczaloby to zauwazalny odwrét od
ekspresowych dostaw lotniczych i powr6t do tradycyjnego
modelu importowego, w ktérym towar jest kumulowany
i wysytany zbiorczo do centréw dystrybucji znajdujacych
sie mozliwie blisko rynkéw zbytu. Znaczaco wydtuzytby
sie jednak tranzyt, ale pozwolitoby to utrzymad nizsze
ceny produktéw. Owszem, zwiekszylby sie popyt na trans-
port morski, a ze wzgledu na nieréwnowage w wymianie
handlowej pomiedzy rynkami mogtoby nawet doj$¢ do
chwilowego zachwiania réwnowagi w dostepnosci konte-
neréw, jednak wplyw na ceny byltby relatywnie niewielki,
poniewaz wolumen kilkunastu milionéw matych paczek
to nic spektakularnego w zegludze kontenerowe;j.

Jesli za punkt wyjscia obraé¢ dane opublikowane niedawno
przez analitykéw z Rotate, méwiace o0 2,3 mln ton lotnicze-
go cargo zaimportowanego w zeszlym roku z Chin do USA,
z czego 1,2 mln ton stanowily paczki e-commerce o niskiej
wartosci, to niewiele wskazuje na to, aby przeniesienie
nawet catego importu lotniczego z Chin do USA na statki
dramatycznie wplyneto na stawki i kondycje w transporcie
oceanicznym. Jesli bowiem w uroszczonej kalkulacji przy-
jac srednia tadowno$¢ kontenera 20 stopowego na 25 t, to
import ten wymagatby 92 tys. kontenerdéw, ktére do wy-
brzezy USA moglyby dostarczy¢ zaledwie 4 kontenerowce
klasy ULCV (Ultra Large Container Vessel). Jednorazowo
sg one w stanie przemiesci¢ nawet 24 346 TEU (TEU - ekwi-
walent kontenera 20-stopowego). Natomiast jesli na ocean
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mialyby trafi¢ tylko chinskie przesytki o niskiej wartosci,
to ich masa odpowiadalby 48 tys. TEU, ktdre zmiescityby
sie na dwoéch takich statkach. Na 3 jednostki ULCV wszedt-
by z kolei caly zeszloroczny import lotniczy z Unii Euro-
pejskiej do USA, ktéry wedtug Rotate wynidst 1,4 mln ton.
Warto jednak pamietaé, ze w rzeczywistosci transport to-
waréw bylby roztozony w czasie, dlatego skautki w zeglu-
dze bylyby rozmyte i przez to mniej odczuwalne.

Zmiana modelu importowego
otworzytaby mozliwosci dla logistyki
kontraktowej i centréw fulfilment

- Malo prawdopodobnym jest, aby chinskie platformy
e-commerce porzucily bogaty rynek w Europie i USA tylko
dlatego, ze zwolnienie z cla dla produktéw o niskiej war-
tosci przestanie obowigzywac. O nadchodzacej likwidacji
zasady de minimis méwi sie od dawna, zaréwno w Unii,
jak i za oceanem, a azjatyckie serwisy wskazuja, ze przy-
gotowuja sie na taki scenariusz. Od kilku lat obserwuje-
my budowanie zdolnosci logistycznych wewnatrz rynkow
docelowych lub w ich poblizu. Wiele azjatyckich serwisow
e commerce ma juz swoje centra dystrybucyjne w Niem-
czech, ale takze w Czechach, w Polsce czy np. w Turcji.
Przewidujemy, Ze ten proces bedzie dalej postepowal, na
czym skorzysta sektor magazynowy, logistyka kontrak-
towa i centra dystrybucyjne. Powrét do bardziej standar-
dowego schematu importowego pomoze takze sektorowi
transportowemu. Prawdziwymi wygranymi beda nato-
miast operatorzy, ktdrzy beda potrafili zagwarantowad
niezawodny i kompleksowy pakiet rozwiazan, od ustug
agencyjnych, przez transport, magazynowanie, zarzadza-
nie zapasami, fulfilment, az po obstuge zwrotéw. Moze to



by¢ wyjatkowo pozytywny impuls dla logistyki e-commer-
ce, zwlaszcza ze dynamika wzrostowa w e-handlu ostabtla,
czy to z powodu dojrzatosci rynkdéw, czy z uwagi na zmiany
nastrojow konsumenckich. MogliSmy to juz obserwowac
w korficowce 2024 r. w Polsce, gdzie wiele prognoz sprze-
dazowych nie zostalo zrealizowanych, a z danych GUS wy-
nika, ze listopadowy udzial e-commerce w calym handlu
detalicznym pierwszy raz w 5-letniej historii pomiaréw
nie przekroczyl 11%. Zazwyczaj listopad to najlepszy mie-
sigc w roku pod wzgledem udziatu. Na koricu warto takze
pamietaéd, ze popularnos$¢ chinskich platform nie wzieta
sie znikad. Klienci detaliczni po prostu sa zainteresowa-
ni takimi ofertami i nie chca z nich rezygnowaé, cho¢ za
zakupy beda musieli zaptacié¢ odpowiednio wiecej - mdéwi
Marcin Smota, dyrektor operacyjny w spétce ID Logistics
Polska, $wiadczacej kompleksowe rozwigzania logistycz-
ne i transportowe, obstuge e-commerce oraz zarzadzanie
taficuchem dostaw w 18 krajach.

Na 3 jednostki ULCV wszedlby caly
zeszloroczny import lotniczy z Unii
Europejskiej do USA, ktory wedtug
Rotate wyniost 1,4 min ton.

Europejski konsument zaptaci nawet
dodatkowe 62 euro i to kazdego roku

Wedtug zeszlorocznych szacunkéw analitykéw z Copen-
hagen Economics, likwidacja zwolnienia celnego de
minimis i potrzeba dostosowania sie przedsiebiorcéw,
platform, operatoréw logistycznych i organéw celnych
do nowych przepiséw bedzie oznaczaé wydatek siegajacy
2,3 mld euro rocznie, z czego 2 mld zaptaca prywatne fir-
my i sektor handlowy, a na koficu réwniez konsumenci.
Kwota ta zaklada jednoczes$nie, ze zadne inne czynniki
nie ulegna zmianie, np. nie zostana natozone kolejne cta
na import. Predzej czy p6zniej podwyzki spadna jednak
na klientéw, co poskutkuje potencjalnym rocznym wzro-
stem cen o 62 euro na kazdego indywidualnego konsu-
menta, ktérego zakupy internetowe sg importowane
do Unii. Srednie podwyzki moga sie wahaé w przedzia-
le od 10,6 do 19,1 euro na mieszkarica rocznie i jest to
kwota wynikajaca tylko dodatkowych oplat celnych. Je-
$li natomiast wzia¢ pod uwage dodatkowe koszty admi-
nistracyjne wynikajace z koniecznosci dostosowania sie
przedsiebiorstw, operatoréw i handlu, to wzrastaja one
do przedziatu 34,4 - 62,1 euro rocznie. Analitycy wylicza-
ja np. ze para importowanych butéw, ktéra do tej pory
kosztowala konsumenta 100 euro podrozeje o 17% plus
ewentualne koszty obstugi logistyczne;j.

Klienci w USA i Europie chca

kupowac¢ towary z Chin

Propozycje w zakresie de minimis wydaja sie nie braé
pod uwage jednego fundamentalnego faktu, ze zaréwno
w Europie, jak i w USA konsumenci robiacy zagraniczne
zakupy w sieci nie chca rezygnowaé z tanich produktéw
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z Chin, ktére zdominowaly nawet rodzime platformy
sprzedazowe. Dobrze pokazuje to zeszloroczne badanie
przeprowadzenie przez Jungle Scout, wedlug ktérego, az
71% wszystkich artykuléw sprzedawanych zaréwno przez
hurtownikéw, jak i detalistéw w serwisie Amazon zostato
wyprodukowanych w Chinach. Sprzedawcy zapytani o to,
z jakich krajéw pochodzg oferowane przez nich towary,
najczesciej wskazywali wiasnie Panstwo Srodka, a Sta-
ny Zjednoczone z wynikiem 30% znalazly sie na drugim
miejscu. Podium zamknely Indie z udzialem 14%. Towary
wytwarzane w innych pojedynczych krajach nie przekro-
czyly poziomu 10%. To swietnie pokazuje, jak strategiczne
znacznie nawet dla amerykaniskiego giganta ma wspétpra-
ca z chiiskimi producentami i sprzedawcami. Amazon
wrecz zabiega o azjatyckich sprzedawcéw. Otworzyt nawet
biuro w Shenzhen, gdzie organizuje spotkania dla produ-
centéw, umozliwiajac im wejscie na platforme. To w duzej
mierze dzieki produktom z Chin firma osiggneta w 2024 r.
wzrost sprzedazy internetowej o 7,1% do poziomu
75,5 mld dol.

Mato prawdopodobnym jest, aby
chinskie platformy e-commerce
porzucily bogaty rynek w Europie

1 USA tylko dlatego, Ze zwolnienie

z cla dla produktéw o niskiej wartosci
przestanie obowigzywaé.

Doktadnie to samo dzieje sie w Europie, czego przykladem
jest Allegro, ktére réwniez wpuscito chinskie przedsie-
biorstwa na swoje strony. Z kolei wedlug analiz francu-
skiej wywiadowni konsumenckiej Foxintelligence moni-
torujacej rynek e-commerce w 10 europejskich krajach,
w pierwszym poétroczu 2024 r. az 34% catkowitej sprzedazy
e-commerce w Hiszpanii nalezalo do serwiséw Alibaba,
Shein i Temu. We Wtoszech bylto to 13%, we Francji 9%,
w Niemczech 7% i 6% w Wielkiej Brytanii. Inne analizy
Foxintelligence wskazuja takze, ze chifskie Temu jest
w tych panstwach niemal zawsze na podium zakupowym
w kategorii dom i kuchnia, odziez, uroda, narzedzia i maj-
sterkowanie, gry i zabawy, komputery i elektronika, zdro-
wie oraz motoryzacja.
Polacy takze bardzo dobrze przyjeli chinskie platformy,
a np. Temu jest na najlepszej drodze do tego, aby stac sie
najczesciej odwiedzanym serwisem e-commerce nad Wi-
sfa. Z grudniowego badania Mediapanel wynika, ze odwie-
dzito go 18,24 mln osdb, co odpowiada 61,3% internautow
w Polsce. Pozostajace na pozycji lidera Allegro przycia-
gneto 18,96 mln uzytkownikdw, czyli 63,7% internautow.
Zmiana na czele stawki jest tym bardziej prawdopodobna,
ze Temu po raz kolejny pobilo wlasny rekord odwiedzin
i dynamicznie rosnie. Dla poréwnania w grudniu 2023 r.
réznica pomiedzy platformami wynosita 5,73 mln uzyt-
kownikdw, a teraz dzieli je dokladnie 719 442 internautdw.
Krzysztof Oflakowski
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KRZYWE
MNIEJ OSTRE

Jak co roku przygladamy sie wnioskom z najnowszej edycji Raportu Ptacowego Hays, obejmujace takze
dziaty logistyki i zakupéw, szczegélnie interesujgce naszych Czytelnikéw. Jak wskazuja we wnioskach
ogdlnych autorzy raportu, rynek pracy sie zmienia, a wraz z nim wahania w dynamice rekrutacji.

Od pewnego czasu wszelkie wzrosty i spadki na rynku pra-
cy zamiast litery V przypominaja plasks litere U. Oznacza
to, ze firmy z wieksza ostroznoscia decyduja sie tak na
zatrudnianie, jak i zwolnienia. Rok 2025 bedzie pod tym
wzgledem podobny do minionego. Jednak o ile dalsza
stagnacja nie poskutkuje powszechnymi redukcjami za-
trudnienia, to nawet niewielkie ozywienie moze wyraznie
zwiekszy¢ apetyt firm na rekrutacje.

- Firmy przyzwyczaity sie do dziatania w warunkach nie-
pewnosci i licznych zmiennych, ktére czesto wymuszajg
na nich dostosowanie strategii do nowych warunkdéw.
W kontekscie HR przeklada sie to na ostrozniejsze decyzje
o zwiekszaniu zatrudnienia, a w momentach kryzysowych
- na przesuniecia w strukturze i upskilling zamiast reduk-
cji. Pracodawcy maja swiadomo$é, jak cennym zasobem
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sg kompetencje i koncentruja sie na zatrzymaniu kluczo-
wych pracownikéw w organizacji - komentuje Alex Shte-
ingardt, Dyrektor Zarzadzajacy Hays Poland.
Potwierdzajg to wyniki badania opisanego na tamach Ra-
portu ptacowego Hays Poland 2025, w kt6rym udziat wzie-
1o blisko 1,5 tys. pracodawcéw oraz niemal 1,4 tys. specja-
listéw i menedzerdéw. Pomimo duzej niepewnosci, ktéra
definiuje strategie zatrudnienia firm na rok 2025, 86%
pracodawcow planuje rekrutacje.

Na uruchomienie poszukiwan wciaz jednak beda sie de-
cydowad z duza ostrozno$cia, po wnikliwej analizie po-
trzeb. Ponadto wyniki badania odzwierciedlaja spadek
koniunktury, z jaka w minionym roku mierzyly sie firmy.
W poréwnaniu z ubiegtoroczna edycja raportu odsetek or-
ganizacji planujacych rekrutacje spadt o 4 pkt proc. Wcigz



jednak o tym, ze liczba rekrutacji do pracy statej wzrosnie
w poréwnaniu z rokiem 2024, jest przekonanych az 41%
pracodawcéw. W przypadku zatrudnienia tymczasowego
i zewnetrznego odsetek takich odpowiedzi wynosi 35%,
a kontraktéw B2B - 34%.

Pracodawcy biorg przy tym pod uwage, ze sytuacja rynko-
wa zmienia sie dynamicznie, a wraz z nig - aktualne po-
trzeby 1 mozliwosci firmy. Stad tez oczekujac, ze rok 2025
moze przynie$¢ wyczekiwane ozywienie, jako gltéwny
powdd planowanych rekrutacji wskazuja rozwdj biznesu
(49%) 1 potrzebe znalezienia zastepstwa dla pracownikéw,
ktdrzy zdecyduja sie odejsé (35%).

Nieustanne wyzwania

Mniejsza aktywno$¢ rekrutacyjna nie sprawita, ze pozy-
skiwanie pracownikéw stato sie dla pracodawcéw tatwe.
Wciaz ponad potowa z nich (53%) spodziewa sie trudnosci
rekrutacyjnych w roku 2025.

Mimo ze firmy na ogloszenia o prace niejednokrotnie
otrzymuja wiele aplikacji, to nadestane CV bardzo czesto
nie sa dopasowane do ich wysrubowanych oczekiwan.
Z kolei kandydaci, ktérzy mogliby je spetnié, zazwyczaj nie
szukajg aktywnie pracy. Przeklada sie to na ich wysokie
oczekiwania finansowe, ktére w zamysle miatyby wyna-
grodzié¢ im potencjalne ryzyko zwiazane ze zmiana pracy.
- Profesjonali$ci dopasowani do profilu rekrutacji bardzo
czesto nie sg zainteresowani zmiang pracy, a ich oczeki-
wania finansowe przekraczaja przewidziany budzet re-
krutacyjny. Tymczasem pracodawcy sa mniej sklonni do
zwiekszania zaplanowanego wynagrodzenia pod wply-
wem presji ptacowej kandydatéw. Wynika to z wciaz obo-
wiazujacej w wielu firmach dyscypliny kosztowej, jak i sia-
tek ptac, ktére byly w ostatnim czasie ujednolicane z mysla
o zblizajacej sie wielkimi krokami dyrektywie o réwnosci
i jawnosci wynagrodzen - zauwaza Agnieszka Kolenda,
Executive Director w Hays Poland.
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Az 58% pracodawcdéw zgadza sie z twierdzeniem, ze kan-
dydaci maja nierealistyczne oczekiwania finansowe,
a 38% - ze na rynku wystepuje niedobér kandydatéw na
stanowiska specjalistyczne i menedzerskie. Jednoczesnie
az o 13 pkt proc. wzrdst odsetek respondentéw dostrzega-
jacych to, ze o prace ubiega sie wiecej kandydatéw.

Ozywienie zwiekszy rotacje

Pomimo niejednoznacznej sytuacji na rynku pracy, 52%
ekspertow pozytywnie ocenia swoje perspektywy zawodo-
we na nadchodzace miesigce. Jednoczesnie az 51% specja-
listéw rozwaza zmiane miejsca zatrudnienia w roku 2025.
Chociaz rozpatrywanie takiego kroku nie jest réwnoznacz-
ne z aktywnym dazeniem do zmiany pracodawcy, to trafnie
obrazuje nastroje panujace na dzisiejszym rynku. Wsréd
specjalistéw i menedzeréw o 7 pkt proc. spadia bowiem
ogdlna satysfakcja z pracy. Mniejsze zadowolenie z zycia
zawodowego moze zachecaé do rozwazania réznych sce-
nariuszy, réwniez tych uwzgledniajacych zmiane pracy.

- Dostrzegamy, ze doswiadczeni eksperci, wykazujacy sie
zaawansowang wiedza merytoryczna, znajomoscia tech-
nologii i kompetencjami miekkimi, wcigz czuja sie bardzo
pewnie. Mimo ze w ostatnim czasie nie zawsze chcieli
zmienia¢ miejsce zatrudnienia, to w roku 2025 moga wyjs¢é
na rynek w poszukiwaniu lepszej pracy. Wskazuje na to
spadek satysfakcji pracownikéw - zaréwno tej ogdlnej, jak
i zwiazanej z placa czy réwnowaga pomiedzy zyciem pry-
watnym i zawodowym. W momencie nawet niewielkiego
ozywienia, wielu z nich moze zdecydowa¢ sie na zmiane
pracodawcy - podsumowuje Agnieszka Kolenda.

Jak zauwaza Alex Shteingardt, w najblizszym czasie naj-
wiekszym wyzwaniem dla firm bedzie znalezienie zlotego
$rodka pomiedzy ograniczeniami budzetowymi, zadba-
niem o satysfakcje najcenniejszych pracownikéw i stwo-
rzeniem atrakcyjnej oferty dla kandydatéw. - Nie bedzie
to tatwe, szczegélnie biorac pod uwage zmienno$é ryn-

W pordwnaniu z rokiem 2024, jak zmieni sig liczba rekrutac)i w roku 20257
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kowych trendéw. Niemniej wydaje sie, ze na przestrzeni
ostatnich kilku lat organizacje przyzwyczaily sie do funk-
cjonowania w takich warunkach. Te, ktére najlepiej pora-
dza sobie z tym wyzwaniem, w momencie ozywienia zy-
skaja przewage konkurencyjna w walce o talent.

Poszukiwane kompetencje

Na przestrzeni roku do poziomu 25% wzrdst odsetek firm
deklarujacych braki kompetencji, uniemozliwiajace re-
alizacje obecnych celéw. Czesciowym rozwigzaniem tych
bolaczek mogtyby by¢ inwestycje w rozwdj pracownikow.
W programach upskillingowych i reskillingowych zwia-
zanych z obstuga Al, chetnie wzieloby udzial az 85% spe-
cjalistéw. O ile kompetencje cyfrowe pozostaja wysoko na
liscie priorytetéw firm (36%), to w tegorocznej edycji ba-
dania zostaly one wyprzedzone nie tylko przez umiejetno-
$ci zwigzane z zarzadzaniem zespolem (46%), ale réwniez
przez zdolnosci sprzedazowe (41%). Trend spadkowy jest
jeszcze wyrazniejszy w pytaniu o kompetencje najtrud-
niejsze do pozyskania. Umiejetnosci z zakresu IT znalazly
sie w tegorocznym zestawieniu poza podium, z 27% wska-
zan. Obrazuje to zmiane priorytetéw firm. W okresie ogra-
niczonych przychodéw i ogélnorynkowej niepewnosci
koncentruja sie na kompetencjach, ktére moga przyczynic
sie do zwiekszenia zyskownosci organizacji oraz zapewnié
jej bezpieczenistwo. Stad tez w gore listy przesuwajg sie
umiejetnosci z zakresu sprzedazy (+4 p.p. w poréwnaniu
72024 r.), finanséw i ksiegowosci (+4 p.p.) oraz marketingu
(+3 p.p.). Nie oznacza to jednak, ze firmy nie beda inwe-
stowaly w kompetencje IT, techniczne czy inzynieryjne.
Zdolnosci z tych obszaréw sg kluczowe dla cyfrowej trans-
formacji biznesu, a odsetki wskazan w tych kategoriach
nie ulegly znaczacym spadkom - zaréwno w kontekscie
zapotrzebowania na kompetencje, jak i trudnosci z ich po-
zyskaniem.

Strategie wynagrodzen

Rok 2025 bedzie kolejnym, w ktérym pracodawcy zaplano-
wali podwyzki i kolejnym, w ktérym skala prognozowane-
go wzrostu bedzie mniejsza niz w ubieglych latach. Pod-
nie$é place planuje 79% firm, natomiast tylko co dziesiata
przewiduje, ze podwyzki osiagng lub przekrocza poziom
10%. To az o 8 pkt proc. mniej niz przed rokiem. Wzrost

wynagrodzen w roku 2024 odnotowato 83% pracodawcdw,
lecz w zaledwie 21% firm podwyzki osiagnely poziom 10%
lub wyzszy. Dla poréwnania, w roku 2023 na podwyzki
réwniez zdecydowalo sie 83% ankietowanych organizacji,
natomiast odsetek firm z minimum dziesiecioprocento-
wym wzrostem wynidst 34%.

Podobny trend wylania sie z analizy strategii ptacowych na
kolejny rok. Podwyzki w 2025 planuje 79% firm (o 3 p.p.
mniej niz przed rokiem) i z duzym prawdopodobienistwem
beda one nizsze niz te planowane na rok 2024. Zaledwie
11% firm spodziewa sie wzrostéw na poziomie 10% lub
wyzszym (-8 p.p. w poréwnaniu do ubieglorocznej edy-
cji). Oznacza to, ze firmy sa swiadome, ze beda musialy
dostosowac swoje siatki wynagrodzen do trendéw rynko-
wych. Podwyzki beda jednak mialy albo ogdlnofirmowy,
inflacyjny charakter, albo beda przyznawane punktowo,
tam, gdzie sa absolutnie niezbedne. W niektérych orga-
nizacjach beda skierowane gtéwnie do najmniej zarabia-
jacych, m.in. w zwiazku ze wzrostem placy minimalnej,
w innych do ekspertdéw z najcenniejszymi kompetencjami.

Satysfakcja z wynagrodzenia

W 2024 podwyzke uzyskalo 56% specjalistek i specjalistow,
a wiec o 11 pkt proc. mniej niz przed rokiem. Co wiecej, za-
ledwie 7% respondentéw twierdzi, ze ich wynagrodzenie
wzrosto o ponad 20%. Z roku na rok spada odsetek profe-
sjonalistéw zadowolonych z zarobkéw. W tym roku satys-
fakcje z wynagrodzenia deklaruje zaledwie 41% badanych.
Zdaniem specjalistéw i specjalistek, podwyzki przyznawane
w ubieglym roku najczesciej wynikaly ze standardowych,
corocznych ewaluacji wynagrodzen w firmie (31%), zmiany
miejsca pracy (20%) oraz awansu lub zmiany stanowiska
w obecnej firmie (16%). Zdecydowanie rzadziej niz przed
rokiem jako kontekst przyznawanej podwyzki wskazywa-
na bylta niestandardowa ewaluacja wynagrodzen w firmie.
Oznacza to, ze pracodawcy bardziej niz w przeszlosci trzy-
mali sie zaplanowanej strategii finansowej, nie odpowiada-
jac na presje ptacowg wywierang przez pracownikéw. Fakt,
ze placa blisko co drugiego respondenta w minionym roku
nie wzrosta lub zostata zmniejszona przeklada sie na poziom
satysfakcji z zarobkéw. Az 59% specjalistow i specjalistek
(+8 p.p. w poréwnaniu z ubiegloroczng edycja) deklaruje nie-
zadowolenie z obecnego wynagrodzenia, a 48% jest zdania,

Pracodawcy najczesciej zgadzajg sig z ponizszymi stwierdzeniami
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Ze jest ono nieadekwatne do zakresu obowigzkéw. Profe-
sjonalisci maja swiadomosé, ze réwniez w roku 2025 o pod-
wyzke moze by¢ trudniej. Wzrostu wynagrodzenia spodzie-
wa sie 52% specjalistow i specjalistek, co stanowi odsetek o
8 pkt proc. nizszy niz ten odnotowany przed rokiem.

Benefity

Dodatki pozaptacowe otrzymuje w miejscu pracy 70% spe-
cjalistow i specjalistek. Mimo ze firmy stale pracujg nad
jako$cia swoich pakietéw swiadczen, to ich sklad wciaz nie
zawsze odpowiada oczekiwaniom zatrudnionych. W sktad
pakietu swiadczen najczesciej wchodza karta sportowa
(68%), podstawowy pakiet opieki medycznej (52%), im-
prezy i wyjazdy integracyjne oraz ubezpieczenie na zycie
(po 48%). Do najrzadszych benefitéw zaliczaja sie z kolei
dofinansowanie opieki nad dzie¢mi, przedtuzony urlop
rodzicielski oraz nieograniczony urlop, ktéry wystepuje
w ofercie zaledwie 1% firm objetych badaniem. Organiza-
cje coraz czesciej podchodzg do kwestii $wiadczeni poza-
placowych strategicznie, traktujac je jako jeden z filaréw
oferty dla obecnych i potencjalnych pracownikéw.
Pomimo dziatait majacych na celu dopasowanie pakietu do
oczekiwan i potrzeb zatrudnionych, nasze badanie wciaz
pokazuje, iz nie zawsze sie to udaje. Zatrudnieni na liScie
priorytetéw umieszczaja bowiem $wiadczenia zwigzane
z elastycznoscia pracy i czasem wolnym oraz te umozli-
wiajace obnizenie kosztéw zycia. Benefitami najcenniej-
szymi dla pracownikéw sg rozszerzony pakiet prywatnej
opieki medycznej (45%), praca elastyczna (32%), stuzbowy
samochdéd (30%), dodatkowe dni urlopowe (24%) oraz do-
finansowanie edukacji (19%).

Plany zawodowe specjalistow

Zaledwie co dziesiaty profesjonalista negatywnie ocenia
swoje perspektywy zawodowe na rok 2025. O 4 pkt proc.
wzrést natomiast odsetek specjalistéw i specjalistek,
ktérzy nie maja jednoznacznej opinii na ten temat. Od-
zwierciedla to niepewno$é wobec kondycji rynku pracy
oraz transformacji, jaka moze przej$¢ w nadchodzacych
latach. Pomimo niejednoznacznej sytuacji na rynku pra-
cy, 52% ekspertéw pozytywnie ocenia swoje perspektywy
zawodowe na nadchodzace miesigce. Sa $wiadomi warto-
$ci swoich umiejetnosci oraz pewni, ze nawet w sytuacji
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kryzysowej poradza sobie na rynku. Jednoczesnie az 51%
specjalistéw i specjalistek deklaruje, ze rozwaza zmiane
miejsca zatrudnienia w roku 2025.

Chociaz rozpatrywanie takiego kroku nie jest réwnoznacz-
ne z aktywnym dazeniem do zmiany pracodawcy, to sku-
tecznie obrazuje nastroje panujace na dzisiejszym rynku
pracy. Wérdd specjalistéw i menedzeréw spada bowiem
ogdblna satysfakcja z pracy (-7 p.p. w poréwnaniu z ro-
kiem ubiegtym). Co wiecej, zaledwie 50% respondentéw
deklaruje, ze w obecnym miejscu zatrudnienia moze sie
rozwijac. Mniejsze zadowolenie z zycia zawodowego moze
zacheca¢ do rozwazania réznych scenariuszy, réwniez
tych uwzgledniajacych zmiane pracy. To, czy deklarowana
otwarto$¢ na zmiane pracy przelozy sie na realne dziata-
nia w tym kierunku, w duzej mierze bedzie uzaleznione
od koniunktury na rynku pracy na przestrzeni catego roku
2025. Jesli nadchodzace miesiace przyniosa ozywienie re-
krutacyjne, to z pewnoscia moze to poskutkowac zwiek-
szong rotacja w firmach.

Zakupy i logistyka: Trendy

Polska - bedac lokalizacjg efektywng kosztowo i proceso-
wo - wciaz jest atrakcyjna dla zagranicznych inwestoréw,
jednak liczba nowych inwestycji jest obecnie mniejsza
niz w latach ubieglych. Mimo to w roku 2025 rynek pra-
cy wciaz bedzie oferowat wiele mozliwosci specjalistom
w dziedzinie zakupow i logistyki. Wyzwaniem dla praco-
dawcédw moze by¢ duza ostrozno$é po stronie kandydatéw,
ktérzy wykazuja sie mniejszg gotowoscia do podjecia ryzy-
ka, jakim dla wielu jest dzisiaj zmiana pracy.

Obszar zakupdw i logistyki przechodzi transformacje, sta-
le umacniajac swoja strategiczng role w organizacjach.
W ostatnich latach szybsze tempo zmian narzucala nie-
stabilna sytuacja geopolityczna w regionie, echa pande-
mii oraz dyrektywy Unii Europejskiej. Jedna z rdl dziatéw
zakupowych i logistycznych jest obecnie zwiekszenie od-
pornosci, szybkosci reakcji i konkurencyjnosci taricucha
dostaw poprzez jego dywersyfikacje. Firmy mierza sie
z zadaniem usprawniania oraz digitalizacji proceséw za-
kupowych i logistycznych, a takze selekcja i konsolidacja
dostawcow. Z jednej strony ma to doprowadzi¢ do opty-
malizacji kosztowej i zapewnienia jak najwiekszej efek-
tywnosci tych proceséw. Z drugiej natomiast celem jest

Jak oceniasz swoje perspekiywy zawodowe na rok 20257
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Racre parytysmie

Trisd i perav e dlzngs

7%
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ZARZADZENIE t ANCUCHEM DOSTAW

jak najlepsze wykorzystanie umiejetnosci i doswiadczenia
zatrudnionych kadr poprzez powierzenie im ambitniej-
szych, bardziej rozwijajacych zadan.

Organizacje doswiadczaja takze wyzwan w obszarze zréw-
nowazonego rozwoju z uwagi na rosngcg $wiadomosé
spoleczng i presje wywierana przez pracownikow oraz
kandydatéw. Funkcje zakupowe coraz czesciej odgrywa-
ja kluczowa role w podejmowaniu dziataii wspierajacych
cele zwiazane z ESG. Wybory dokonywane przez dziat za-
kupéw oraz state dostosowywanie proceséw zakupowych
i logistycznych do wytycznych zwigzanych z obszarem
ESG, maja bowiem realny wplyw m.in. na zminimalizowa-
nie emisji w taricuchu dostaw.

Zakupy i logistyka: Poszukiwane
kompetencje

Réznorodne wyzwania rynkowe i ekonomiczne sprawia-
ja, ze organizacje w swoich dzialach zakupéw i logistyki
potrzebuja silnych lideré6w. W minionym roku obserwowa-
lismy wzrost liczby rekrutacji na kluczowe stanowiska me-
nedzerskie i niejednokrotnie byly to rekrutacje o charak-
terze poufnym. Pracodawcy poszukujg m.in. kierownikéw
taficucha dostaw, kierownikéw centrum dystrybucyjnego
czy menedzeréw ds. zakupéw z rozwinietymi umiejet-
nosciami przywdédczymi, umiejacych zwinnie zarzadzad
organizacja i utrzymywac wysoki poziom zaangazowania
pracownikéw. Wyzwania, przed jakimi stojg dzialy za-
kupéw i logistyki oraz rozwdéj technologii sprawiaja, ze
firmy poszukuja pracownikéw z interdyscyplinarnymi
kompetencjami. Pracodawcy wiele uwagi przywiazujg do
innowacyjnego podejscia i wysoko rozwinietych zdolnosci
komunikacyjnych oraz analitycznych kandydatéw, sta-
wiajac na osoby, ktére biegle korzystaja z nowoczesnych
technologii. Jest to szczegdlnie widoczne w rekrutacjach
na stanowiska np. menedzeréw kategorii oraz w dziatach

zakupow w sieciach handlowych. Postep technologiczny
w najblizszym czasie moze przelozy¢ sie na powstawanie
nowych stanowisk, lgczacych wiedze biznesowg z nowo-
czesnymi narzedziami IT. Konieczno$¢ analizy zmian za-
chodzacych na rynku oraz identyfikowania nowych mozli-
wosci 1 zagrozen sprawia, ze caly czas utrzymuje sie popyt
na menedzeréw kategorii zakupowych oraz menedzeréw
zakup6w, odpowiadajacych za calo$é proceséw zakupo-
wych w organizacjach. Ponadto na znaczeniu zyskuje bu-
dowanie i rozwdj trwatych relacji z vendorami, co w efek-
cie moze prowadzi¢ do wzrostu liczby wyodrebnionych
stanowisk typu Vendor Manager.

Zakupy i logistyka: Wynagrodzenia
Poziomy wynagrodzenl na stanowiskach zakupowych
i logistycznych ksztaltuja sie na podobnym poziomie,
co w roku ubieglym, ze Srednim wzrostem ponizej 5%
W ostatnim czasie na podwyzki rzedu 5-15% mogli liczy¢
m.in. kierownicy centrum dystrybucyjnego, menedzero-
wie i specjalisci ds. planowania popytu, a takze specjalisci
ds. zakupéw w sieciach handlowych. Pracodawcy wcigz
jednak pozostang elastyczni w kwestii oferty finansowej
dla najlepszych kandydatéw, szczegdlnie, gdy rekrutacja
dotyczy stanowisk wymagajacych trudnych do pozyskania
kompetencji.
- Dzialy zakupow i logistyki nieustannie umacniaja swo-
ja strategiczng role i coraz czesciej maja dla organiza-
cji ogromne znaczenie, generujac warto$¢ dodana oraz
ksztaltujac przysztosciowe relacje z dostawcami i podwy-
konawcami. Nie pozostaje to bez wplywu na perspektywy
zawodowe 0s6b wykonujacych te profesje - zwlaszcza tych
dostosowujacych sie do zmian i inwestujacych w rozwdj
kompetencji jezykowych - méwi Iwona Saczawa, Executi-
ve Manager w Hays.

Oprac. WZ

LOGISTYKA | ZAKUPY
WYNAGRODZENIA

LOGISTYKA e - | ZAKUPY | ZARZADZANIE KATEGORIA Min®

Dyrektor taricucha Dostaw (zaktad produkcyjny) 25000 30000 40000 Dyrektor Zakupéw (zaktad produkcyjny) 25000 30000 40 000

Kierownik taricucha Dostaw 18 000 26 000 35000 Menedzer ds. Zakupéw (zaktad produkcyjny) 18000 23000 30000

Kierownik Logistyki 13000 21000 26 000 Menedzer Kategorii (Direct) 15000 21000 30000

Menedzer Planowania Popytu 16 000 22000 26 000 Kupiec Strategiczny 10000 15000 18000

Kierownik Centrum Dystrybucyjnego 15000 22000 30000 Menedzer ds. Zakupéw (Indirect) 18 000 25000 35000

Kierownik Magazynu 12000 15000 19 000 Menedzer Kategorii (Indirect) 17 000 22000 32000

Planista Popytu 9500 14000 18 000 Kupiec (Indirect/ Direct) 8000 12000 16 000

Planista Zapasu 7 500 9500 12000 Specijalista ds. Zaopatrzenia 7000 9000 12000

Specjalista ds. Logistyki 7 500 10000 13000 Dyrektor Zakupéw (sie¢ handlowa) 22000 30000 40000

Analityk taricucha Dostaw 8000 12 000 15000 z ii (sie¢ 9000 15000 22000
ds. Zaméwien (j. i i) 5500 8000 10 000 Specjalista ds. Zakupéw (sie¢ handlowa) 6500 9000 12000

Specjalista ds. Zaméwien (j. angielski + inny j. obey)*** 6000 9000 12000

Menedzer ds. Rozwoju Biznesu (TSL) 15000 19 000 25000

Kierownik Transportu 10 000 14000 16 000

Kierownik Spedycji 9000 12000 14000

Spedytor Miedzynarodowy 6000 9000 12000

* Miesigczne wynagrodzenie PLN brutto na danym stanowisku (pefen etat)

- Sciej oferowane na danym st k

*+* Wartosci moga rosnaé w zaleznosci od kombinacji znanych jezykow obcych

Dane o raportu pfacowego zostaly uzyskane na podstawie rekrutacji przeprowadzonych przez Hays Poland w 2024 1.
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MAGAZYNY

POLOWA
MAGAZYNOW
JEST ZIELONA

Rynek powierzchni przemystowych i logistycznych w Polsce jest jednym z najmtodszych
w Europie. W ciggu ostatnich 20 lat urést 20-krotnie — wynika z raportu CBRE i DHL Supply
Chain ,Green Logistics”. W zwigzku z tym ponad potowa catej powierzchni i obiektéw spetnia
najnowoczesdniejsze standardy zréownowazonego rozwoju (ESG) i posiada certyfikat, taki jak
BREEAM, LEED czy DGNB, wskazujg dane Polskiego Stowarzyszenia Budownictwa Ekologicznego.
Jak przyznaja eksperci CBRE, to wazny czynnik sprzyjajgcy rozwojowi rynku magazynéw
w Polsce. Obiekty spetniajace kryteria ESG staja sie kluczowe w sektorze magazynowym
i logistycznym, ze wzgledu m.in. na unijne regulacje oraz mozliwosci pozyskania finansowania.

- W ostatnich 10 latach sektor zanotowal najwiekszy procen-
towy wzrost, a w perspektywie 20 lat podaz urosta 20-krotnie.
W zestawieniu catkowitych zasob6w nowoczesnej przestrze-
ni magazynowej, znajdujemy sie obecnie na 5 miejscu, uste-
pujac jedynie takim krajom jak: Niemcy, Francja, Holandia
oraz Wielka Brytania. Dzieki sprzyjajacym uwarunkowaniom
geograficznym oraz ekonomicznym, czyli m. in., strategicz-
nemu polozeniu na mapie Europy, wykwalifikowane;j sile
roboczej oraz konkurencyjnym kosztom operacyjnym, Pol-
ska pozostaje atrakcyjnym wyborem do lokowania nowych
inwestycji - méwi Michat Sniadala, szef dziatu powierzchni
magazynowych i przemystowych w CBRE.

Na przestrzeni ostatnich 5 lat deweloperom w Polsce udato
sie podwoi¢ catkowity wolumen nowoczesnej przestrzeni

magazynowej. Obecnie, po trzecim kwartale 2024 roku, cal-
kowita podaz przekroczyla 33,3 miliona mkw., co w poréw-
naniu do analogicznego okresu poprzedniego roku oznacza
wzrost o0 9,3%.

Te certyfikaty $wiadcza o jakosci

Zgodnie z danymi PLGBC, certyfikowane w Polsce jest
ponad 50% calej powierzchni przemystowej i logistycz-
nej, zaréwno pod katem ilosci obiektéw (55%), jak i po-
wierzchni (53%). Sredni wiek certyfikowanego budynku
przemystowo-logistycznego to 8 lat, ale certyfikaty otrzy-
muja réwniez obiekty majace ponad 20 lat.

Najbardziej popularnym certyfikatem przyznawanym
w Polsce jest brytyjski BREEAM, ktéry poprzez szereg kry-
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Mirostaw Gromek

ESG Manager, Accolade

Wzrost swiadomosci oraz wdrazane regulacje w obszarze zrowno-
wazonego rozwoju wymuszajq dtugofalowe myslenie o obiektach
magazynowych, dlatego w najblizszych latach mozemy spodziewaé
sig zmiany podejscia oraz licznych modernizacji i dostosowan
budynkow do nowych wymagan rynkowych. Warto jednak podkreslic,
ze istniejgce obiekty mozna skutecznie dostosowac do standardow
zrownowazonego rozwoju bez koniecznosci duzych ingerencji bu-
dowlanych. Przykladami takich dziatan mogq by¢ wdrazanie polityk
oraz dziatania profilaktyczne majqce na celu utrzymanie budynku

w dobrej kondycji (cykliczne kontrole powtoki, zbieranie danych etc.)
instalacja stacji tadowania pojazdow elektrycznych czy poprawa
systemow zarzqdzania zuzyciem wody i energii. Takie rozwigzania
podnoszq standard budynku, pomagajq spetni¢ wymogi zwigzane

z regulacjami, a jednoczesnie sq bardziej efektywne kosztowo niz
Jjego rozbiorka i budowa od nowa.

Kluczowym aspektem bedzie efektywnosc energetyczna, ktora dla
najemcow ma znaczenie pod wzgledem kosztow. Instalacja paneli
fotowoltaicznych, modernizacja systemow HVAC czy wdrozenie inte-
ligentnych systemow zarzqdzania energiq, mogq znaczgco poprawic
wyniki w zakresie ESG, jednak nalezy pamietad, ze sq to rozwiqzania
bardzo powiqzane z funkcjg budynku oraz operacjami najemcy. Nie
ma jednoznacznego rozwigzania. Optymizmem napawa spadajgca
cena takich rozwiqzan jak instalacje OZE czy magazyny energii.
Utrzymanie budynku w doskonatym stanie technicznym to kolejny
istotny element zrownowazonego zarzqdzania. Kluczowe jest tutaj
szybkie i elastyczne reagowanie na zmiany rynkowe oraz Scista
wspolpraca z najemcami. Dobre zarzgdzanie techniczne pozwala
kontrolowac koszty i unika¢ sytuacji, ktore wymagatyby kosztow-
nych, duzych inwestycji.

68 - EUROLOGISTICS

teriéw ocenia wplyw budynkéw na srodowisko, kom-
fort uzytkownikéw oraz efektywnosé energetyczna. Jak
dotad przyznawany jest czesciej podczas nowej budowy
(57%) niz obiektowi juz istniejacemu (43%). W sumie
BREEAM posiada 95% wszystkich certyfikowanych bu-
dynkéw produkcyjnych i logistycznych.

W Polsce wykorzystywane sa takze LEED i DGNB. Po-
dobnie jak w przypadku BREEAM, obiekty spelniajace
ich kryteria sg bardziej wydajne energetycznie i tafisze
w eksploatacji, zapewniaja zdrowsze warunki uzytko-
wania oraz maja mniejszy wplyw na srodowisko. LEED
posiada 4% sposrdd certyfikowanych budynkéw prze-
mystowych i logistycznych w kraju, a DGNB - 1%.

ESG utatwia biznes

Polityka zréwnowazonego rozwoju jeszcze nigdy dotad
nie byla tak wysoko na liscie priorytetéw inwestoréw,
deweloperéw i najemcéw na rynku magazynowym i lo-
gistycznym, wskazujg analizy CBRE. ESG staje sie niejako
podstawg ich dzialalnosci, z uwagi na unijne regulacje
i koniecznos¢ raportowania efektywnosci energetycznej
przedsiebiorstw, ale tez przez finansowanie, ktére jest
duzo tatwiej uzyskac dla obiektéw spetniajacych nowocze-
sne normy budowlane i aktualne kryteria sSrodowiskowe.

- ESG jest coraz bardziej istotnym elementem strategii
biznesowych w branzy logistycznej. Konkretne dzia-
tania, na jakie sie przeklada, to m.in. redukcja emis;ji
CO,, poprawa warunkéw pracy, transparentno$¢ pro-
cesOw oraz etyczne zarzadzanie lancuchem dostaw.
Firmy, ktére integruja zasady ESG w swojej dziatalnos$ci
zyskuja przewage konkurencyjna, zwiekszaja zaufanie
interesariuszy oraz przyczyniaja sie do dlugotermino-
wego sukcesu biznesowego - méwi Anna Galas, Head
of Business Development DHL Supply Chain w Polsce.

ESG nie jest juz opcja, ale koniecznoscig w zarzadza-
niu nieruchomos$ciami. Inwestorzy, banki czy najemcy
w coraz wiekszym stopniu oczekujg od budynkéw prze-
myslanej, dobrze zaplanowanej strategii zréwnowazo-
nego rozwoju. Jej brak moze prowadzi¢ nawet do pro-
bleméw z finansowaniem obiektu czy przediuzaniem
uméw wynajmu. Przemys$lana, dobrze zaplanowana
strategia ESG (zréwnowazonego rozwoju) powinna by¢
stalym elementem zarzadzania budynkami. Dotych-
czas byly to czesto dzialania realizowane na szybko
i przypadkowe, np. wymiana zaréwek na bardziej ener-
gooszczedne. Koncentrowano sie takze w zbyt duzym
stopniu na certyfikatach, ktére sa bardzo wazne, ale nie
zastapig szczegdlowej analizy i strategii.

Obowigzkowe regulacje

Raportowanie niefinansowe zwigzane z dyrektywa
CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive)
od poczatku 2025 roku dotyczy firm zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikow. Wieksze firmy (od 500 pra-
cownikdw) muszg zlozy¢ takie raporty juz za 2024 rok.
Z kolei od 2026 roku taki obowiazek bedzie dotyczyl
jeszcze mniejszych podmiotéw. Taki raport jest sporym



obcigzeniem dla firm i wymaga dobrego planowania.
Dotyczy calej dzialalnosci firmy i by zostal odpowied-
nio przygotowany, nalezy przeanalizowaé co warto zro-
bi¢ w przypadku konkretnego biznesu, okresli¢ cele,
korzysci i ryzyka - to praca, ktéra powinna trwaé caly
rok. Pierwszym krokiem jest zbadanie tzw. podwdjnej
istotnosci (analiza ,double materiality”). Warto tu sko-
rzystaé z doradztwa zewnetrznego, dzieki ktéremu ta-
twiej taka analize wykonac.

Zalety dziatan dla klimatu

Nieruchomosci stanowig jedno z najwiekszych obcia-
zenl pod wzgledem emisji CO, i zuzZycia energii. Dodat-
kowo jestesmy w sytuacji, w ktdrej rynek wymusza na
wlascicielach budynkéw oszczednosci. Najemcy coraz
mniej chetnie przediuzajg umowy w obiektach, ktére
nie majg planu dekarbonizacji i nie podejmujg dziatan
majacych na celu ograniczenie zuzycia energii. Takze
inwestorzy, banki, nie chca refinansowaé nierucho-
mosci, ktéra nie realizuje strategii ograniczajacej slad
weglowy. Jesli wdrozymy plan zréwnowazonego roz-
woju w obiekcie, przy jego sprzedazy uzyskamy wyzsza
cene, a jesli nie wdrozymy, to kupujacy moze domagaé
sie znizki. Warto takze pamietac, ze przepisy dotycza-
ce raportowania ESG obejmuja réwniez nowe budynki,
ktére bez odpowiedniej strategii moga nie dostaé po-
zwolenia na uzytkowanie.

ESG w praktyce

Kluczem do dekarbonizacji jest po pierwsze poprawie-
nie efektywnosci budynku, a po drugie posiadanie do-
brego zrédla zielonej energii. Nalezy jednak poszukaé
rozwigzania najbardziej korzystnego dla siebie. Nie
zawsze musi by¢ ono kosztowne i wigza¢ sie z drogimi
inwestycjami kapitalowymi, takimi jak wlasne panele
solarne. Dobry audyt wykaze, jakie dzialania bezkosz-
towe mozna podja¢ w pierwszym kroku, a takze jakie
inwestycje wybraé, by przyniosty konkretne efekty.
Warto tez zapoznac sie z potrzebami klientéw i uzyt-
kownikéw budynku. Miedzynarodowe korporacje cze-
sto maja jasne wytyczne dotyczace swoich siedzib i za-
daja bardzo konkretne pytania odno$nie np. zgodnosci
standardu budynku z taksonomig lub tego, na jakie ry-
zyka klimatyczne jest narazony i jakie ma zabezpiecze-
nia w tym obszarze.

Sama dekarbonizacja nie wystarczy jednak, aby bu-
dynek stat sie bardziej konkurencyjny i atrakcyjny dla
nowych najemcéw. Natomiast wykorzystanie rozwia-
zan ESG w polaczeniu ze zmianami funkcjonalnymi,
technicznymi, komercyjnymi i promocyjnymi, taka
zmiane na pewno przyniesie. Nie wszystkie inwesty-
cje maja sens dla danego obiektu. Warto strategicznie
patrze¢ na danag inwestycje i na szanse jakie mozna
wykorzystaé¢ wiasnie dzieki zmianom ESG. Obecnie na
rynku sporo dzieje sie np. w przypadku budynkéw in-
stytucji publicznych, ktére poszukuja nowych siedzib
lub decyduja sie na remonty budynkéw. Starsze nieru-

Adam Targowski

Group Head of ESG Management, CTP:

Definicja zrownowazonego rozwoju nieustannie ewoluuje. Poczgtkowo
kluczowaq role odgrywala tzw. efektywnosc¢ energetyczna. Z czasem na
pierwszy plan zaczely wysuwac sig takze aspekty, takie jak biorozno-
rodnosé. Z kolei dzis podmioty z rynku koncentrujq sie bardziej np. na
poziomie operacyjnego i wbudowanego sladu weglowego. Natomiast
trzeba zauwazyé, ze sektor nieruchomosci produkcyjno-logistycznych

w Polsce jest relatywnie nowy, w zwigzku z czym w wielu przypadkach
Jjuz na etapie projektowania i budowy brano pod uwage rozne aspekty
zrownowazonego rozwoju. W przypadku tych starszych lub niedostoso-
wanych srodowiskowo nieruchomosci niektore z parametrow budynkow
mogq by¢ dostosowane do nowych wymagan ESG za pomocq reinwesty-
¢ji i modernizacji co oczywiscie obserwujemy na polskim rynku. Nalezy
natomiast zauwazy¢, iz w wielu przypadkach generuje to bardzo duze
koszty.

Z tych powodow nasze CTParks od samego poczqtku realizujemy z my-
Slg o zrownowazonym rozwoju, majgc na uwadze nie tylko o aktualne,
ale i przyszte wytyczne. Przyktadem jest miedzy innymi przygotowanie
dachow CTParks do montazu paneli fotowoltaicznych, jeszcze na etapie,
kiedy systemy PV nie stanowily istotnej przewagi konkurencyjnej na
rynku. Obecnie dostosowanie budynku do tego typu instalacji wigzatoby
sie z duzq ingerencjg w jego strukture oraz koniecznoscig przeznaczenia
znaczgcych srodkow finansowych na prace konstrukcyjne. Jako CTP
dysponujemy juz odpowiedniq infrastrukturq i dzigki temu mozemy
zaoferowac atrakcyjne rozwiqzania na dostarczanie zielonej energii
naszym najemcom, wspierajgc ich w osigganiu celow klimatycznych.

EUROLOGISTICS - 69



Leonard Kubanek

VP, Head of Development Management w Europie Srodkowej
w Prologis.

Regulacje unijne, takie jak Taksonomia UE czy dyrektywa CSRD
oraz rosngce oczekiwania rynku sprawiajq, ze wdrazanie rozwigzan
zgodnych z zasadami zrownowazonego rozwoju to dzis koniecznosc
dla branzy nieruchomosci logistycznych. Dodatkowo, oprocz wy-
mogow prawnych, do realizacji takich projektow w coraz wigkszym
stopniu skiania spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu oraz troska

o srodowisko i klimat.

Widzimy rosngcy popyt na powierzchnie o wysokim standardzie, rowniez
w zakresie efektywnosci energetycznej. Bedzie to sktaniato wlascicieli
magazynow do stopniowego inwestowania w podnoszenie ich stan-
dardu. Oczywiscie taki proces bedzie tatwiejszy z perspektywy duzych,
globalnych podmiotow, dysponujgcych odpowiednimi srodkami.

W Prologis zarzgdzanie aktywami stanowi wazng czesc strategii
dtugoterminowego rozwoju. Koncentrujemy sie na ograniczaniu
wplywu naszych obiektow na srodowisko poprzez wdrazanie zrow-
nowazonych rozwigzan. Dotyczy to zarowno istniejgcych, jak i tych
nowopowstajgcych obiektow.

Wszystkie nasze nowe budynki podlegajq certyfikacji BREEAM, a od
kilku lat spetniajq one kryteria poziomu Excellent. Nie ogranicza-

my sig jedynie do nowych obiektow — konsekwentnie inwestujemy

w istniejqce parki logistyczne w ramach dziatan Asset Management

i budzetu CAPEX. Co wigcej, nasi klienci mogq korzysta¢ z ustugi Pro-
logis Essentials. W jej ramach oferujemy klientom ustugi dodatkowe —
rozpoczynajqc od najprostszych rozwigzan takich, jak leasing wozkow
widlowych czy systemow regatowych, az po realizacje ztozonych
projektow stuzqcych poprawie efektywnosci energetycznej: montaz
pomp ciepta, energooszczednego oswietlenia LED czy inteligentnych
systemow stuzgcych do mierzenia i zarzqdzania zuzyciem energii.
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chomosci stajg sie nieefektywne, wiec aby stac sie znow
konkurencyjnymi i zapelnié swoja przestrzen potrzeb-
ne sg dzialania. W przypadku takich obiektéw bardzo
wazne s nie tylko oszczednosci, ale m.in. zwiekszanie
komfortu uzytkownikéw, zwiekszanie dostepnosci,
w tym dostepnosci dla oséb z niepelnosprawnosciami.
Te zmiany powinny dotyczy¢ nie tylko biurowcdw, ale
réwniez obiektéw handlowych, rozrywkowych, sporto-
wych, przemystowych, hotelowych, urzedéw.

Filary zrwnowazonego rozwoju

Raport ,,Green Logistics”, CBRE i DHL Supply Chain wska-
zuje na pieé filaréw funkcjonowania ESG w magazynach,
w ktérych duze znaczenie majg zarzadcy i pracownicy.

Filar 1. Efektywnos$¢ energetyczna

W gospodarowaniu wykorzystaniem energii w budynku
ogromna role odgrywaja zarzadzane centralnie systemy
BMS (building management systems) lezace w gestii za-
rzadcy, ktére dotychczas byly powszechnie stosowane
w obiektach handlowych czy biurowych. Obecnie staja
sie koniecznoscig réwniez w magazynach. Zarzadzanie
BMS pozwala na centralne monitorowanie i automaty-
zacje zuzycia energii. Dzieki temu mozliwe jest usta-
wianie optymalnych harmonograméw pracy instalacji
grzewczych i chlodniczych, kontrola oswietlenia czy
analiza danych dotyczacych zuzycia energii.

Filar 2. Gospodarka wodna i odpadami

W obszarze zarzadzania odpadami i recyklingiem
w obiekcie, do roli zarzadcdw nalezy przede wszystkim
zwiekszanie $wiadomos$ci najemcéw i ich pracowni-
kéw, poniewaz to oni sa producentami odpaddw. Aby
zwiekszac te Swiadomo$é, zarzadca powinien znac roz-
wigzania stosowane przez najemc6w przy sortowaniu
pozostatosci produkcyjnych, rozmawiaé o zwigzanych
z tym problemach, zbiera¢ informacje i proponowaé
dopasowane dziatania.

Filar 3. Transport

Zwiekszanie efektywnosci transportu w magazynie
moze odbywaé sie na wiele sposobéw, na przyktad po-
przez organizacje wspolnych dojazdéw pracownikow
do obiektu, zamiast korzystania przez nich z indywi-
dualnego transportu. W kwestii dostarczania towaréw
do magazyndw i poruszania sie po obiekcie najwieksza
nadzieje budzg pojazdy wodorowe. Zanim rozwdj tech-
nologii pozwoli na ich upowszechnienie, w obiektach
przemystowych stosowane sa bateryjne pojazdy elek-
tryczne. Zarzadca dba, by sie¢ byta w stanie je obstuzy¢.
Wazny jest takze dob6r tadowarek, aby mogty kontrolo-
wac zarzadzanie mocg ze strony fadowarek i rozdzielni-
cy. Zadaniem zarzadcy jest takze m.in. analiza i redys-
trybuowanie kosztéw poboru pradu na najemcéw.

- Coraz wiecej firm z sektora TSL, a takze ustug kurier-
skich i pocztowych, testuje i wprowadza do swojej floty
pojazdy nisko i zeroemisyjne. Gléwnym argumentem za



tym jest che¢ obnizenia §ladu weglowego swoich firm.
Na dzi$ najlepiej rokujace technologie nisko i zeroemi-
syjne to te, ktdre sa juz teraz dostepne na rynku - jak
bateryjne napedy elektryczne, latwe w zastosowaniu na
krétszych odlegtosciach. Jako rozwigzania pomostowe
przed szerszym zastosowaniem pojazdéw elektrycz-
nych bateryjnych oraz zasilanych wodorem, $wietnie
sprawdza sie nowoczesne biopaliwo HVO, zwane od-
nawialnym dieslem, a takze biogazy takie jak Bio-CNG
do srednich odlegtosci, czy Bio-LNG do duzych przebie-
géw, ale pod warunkiem znacznie szerszej dostepno-
$ci tych paliw na rynku polskim - méwi Piotr Szarek,
EMEA Transport Decarbonization Lead &Environment
Sustainability Manager CEE, DHL Supply Chain.

Filar 4. Ochrona zieleni

Zréwnowazony rozwdj to takze troska o otoczenie ma-
gazynow. Zarzadcy m.in. wspierajg bioréznorodnosé
poprzez nasadzanie roslin dostosowanych do lokalnych
warunkéw, czy stawianie budek dla ptakéw i owaddw,
minimalizuja retencje wody poprzez np. laki kwietne
czy ograniczanie koszenia traw. A takze przeprowadza-
ja oceny ryzyka klimatycznego i wspierajg dostosowa-
nie budynkéw do trudnych zjawisk pogodowych.

Filar 5. Edukacja pracownikéw
Edukacja pracownikéw i najemcéw jest kluczowym ele-
mentem zréwnowazonego magazynu. Zarzadcy organi-
zuja szkolenia, tworza newslettery i tablice informacyj-
ne, aby promowac dobre nawyki. Wérdd nich znajduja
sie np. korzystanie z wody filtrowanej zamiast plastiko-
wych butelek, oszczedzanie energii poprzez racjonalne
korzystanie z klimatyzacji i oswietlenia czy prawidtowe
sortowanie odpadéw. Przykladem skutecznej edukacji
jest zmiana zachowania kierowcéw ciezaréwek, ktérzy
zaczeli wylaczad silniki podczas postoju, co znaczaco
ograniczyto emisje spalin.
- Zespot zarzadcy nieruchomosci ma bezposredni
wplyw na wdrazanie, realizacje oraz wybdr strategii
ESG dla budynkéw magazynowych. Odpowiada za co-
dzienne dzialania takie jak wdrazanie energooszczed-
nych systemdw, praktyk redukeji odpaddw i korzystania
ze zrownowazonych materiatéw w eksploatacji budyn-
ku. Zarzadca moze tez wspiera¢ wlasciciela w podejmo-
waniu decyzji we wszystkich zakresach, od korzystania
z odnawialnych Zrddet energii i efektywnego zarzadza-
nia zuzyciem wody po analizy optacalnosci instalacji
fotowoltaicznych oraz wspieranie bioréznorodnosci
wokot budynku poprzez wlasciwe rekomendacje i bu-
dowe budzetu CAPEX. Nie nalezy zapominad, iz wazna
czescig przejrzystych raportéw ESG sa dane zbierane
przez zarzadcdw, a ich zaangazowanie wspiera relacje
ze spotecznosciami lokalnymi i najemcami poprzez
budowanie zaufania i wspétodpowiedzialnosci - pod-
sumowuje Aneta Rogowicz-Gala, Head of Industrial
Property Management w CBRE.

Oprac. AP

Director, Logistics, Poland
SEGRO

Certyfikaty potwierdzajqce spetnianie przez budynek standardow zrow-
nowazonego rozwoju sq dzis wymogiem ze strony najbardziej swiado-
mych klientow, ktorych polityka korporacyjna zaktada najem wylqcznie
tego typu powierzchni, a jednoczesnie waznym czynnikiem przy wycenie
nieruchomosci. Tym samym reinwestycja w obiekty przemystowe

i logistyczne, ktore nie posiadajq takiej certyfikacyi, jest nieuniknionym
kierunkiem rozwoju rynku.

W SEGRO juz od kliku lat certyfikujemy wszystkie nowopowstajqce
obiekty BREEAM New Construction, a od 2022 r. na poziomie minium
Excellent, zatem spora czes¢ naszego portfela odpowiada rynkowym
oczekiwaniom. Niezaleznie jednak od juz posiadanej certyfikacji, przy
okazji renegocjacji umow z klientami, doktadamy kolejne elementy
infrastruktury wplywajqce na zmniejszanie emisji dwutlenku wegla. Na
przykiad w zwigzku z przedtuzeniem umowy najmu przez Volkswagen
Group Polska w SEGRO Logistics Park Poznan, Komorniki zainstaluje-
my panele fotowoltaiczne i rozbudujemy system zarzgdzania budynkiem
(BMS). Rownolegle w ubieglym roku rozpoczelismy ogolnokrajowy
projekt certyfikacji BREEAM In-Use istniejgcych budynkow, ktore nie
posiadajq ekologicznych certyfikatow, w catym naszym portfelu

w Polsce. Dgzymy do tego, aby 100% obiektow SEGRO posiadato
certyfikacje BREEAM.
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REGION LODZKI
NADAL PRZYCIAGA

Polska Centralna od lat znajduje sie w czotéwce najwazniejszych regionéw na logistycznej
mapie kraju. Z zasobami ponad 4,8 min mkw. nowoczesnej powierzchni magazynowej
i przemystowej zajmuje trzecie miejsce, dajac sie wyprzedzié tylko Gérnemu Slaskowi
i Warszawie. Region t6dzki stwarza idealne warunki dla firm, ktére chca sie szybko rozwijag¢, ale
tez optymalizowac¢ koszty, nie tracac petnego dostepu do rynkéw krajowych i europejskich.
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Trzy kwartaly 2024 roku pokazaly, ze firmy produk-
cyjne, logistyczne i handlowe chca wynajmowaé hale
w wojewodztwie tédzkim. Popyt na tego typu po-
wierzchnie wzrdst az o 72,5% w poréwnaniu z analo-
gicznym okresem poprzedniego roku. Firmy wynajety
w tym okresie w sumie ponad 636 tys. mkw. nowocze-
snych magazynéw, a najwieksze umowy w woj. 16dz-
kim dotyczg dwdch najemcéw z branzy handlowej
w parkach magazynowych: Central European Logistics
Hub (72 000 mkw.) oraz Hillwood £.6dZ II Chocianowice
(62 000 mkw.).

- Mimo wysokiej aktywno$ci najemcéw w ostatnich
miesiagcach, nieznacznie wzrosta ilo$¢ wolnej po-
wierzchni w Polsce Centralnej, ktéra na koniec wrze-
$nia tego roku wyniosta 11,2% Wyzszy wakat w duzej
czesci wynika z decyzji podejmowanych jeszcze na
poczatku pandemii, gdy Polska Centralna notowala
ogromny popyt, a deweloperzy rozpoczynali kolej-
ne inwestycje, réwniez na zasadach spekulacyjnych.
Pamietajmy, ze przeciez w 2021 roku rynek tédzki
odnotowal najwyzszy wolumen powierzchni w budo-
wie w calej swojej historii (prawie 850 000 mkw. na
koniec 2021 roku) - wyjasnia Jan Olszewski, doradca
w dziale powierzchni przemystowych i magazyno-
wych Newmark Polska. Ekspert dodaje tez, ze znacz-
na czes$¢ wolnej powierzchni znajduje sie w starszych
budynkach, z ktérych najemcy juz zaczeli sie relo-
kowad. - Starsze budynki (zaréwno klasy A wybudo-
wane wiecej niz 15 lat temu, jak i klasy B) z czasem
przestang spelniaé wymogi najemcéw, beda takze
niezgodne z regulacjami unijnymi, w szczego6lnosci
w zakresie efektywnosci energetycznej oraz ogdlne-
go wplywu nieruchomosci na srodowisko. Przetozy
sie to na dalszy wzrost pustostanéw w takich magazy-
nach. Wiasciciele tych obiektéw poszukuja kolejnych
najemcow, niemniej jest to rozwigzanie krdtkookre-
sowe. W dluzszej perspektywie najstarsze budyn-
ki beda musialy przej$¢ gruntowna modernizacje,
badZ zmienié swoje przeznaczenie, czego pierwsze
przyklady obserwujemy juz teraz. Jeden ze starszych
magazynow w Lodzi przeksztalcit czesé powierzch-
ni pod Scianke wspinaczkows - informuje ekspert
Newmark Polska.

Logistycy sg tam, gdzie ich klienci

Gdyby ktos chcial opisaé idealng lokalizacje na hub ma-
gazynowy, bytaby to lokalizacja Lodzi - w samym sercu
kraju, na skrzyzowaniu autostrad Ali A2 oraz drogi eks-
presowej S8.

- Dlatego Polska Centralna przyciaga firmy, jak ma-
gnes. Wiele z nich decyduje sie otwiera¢ i rozwijaé
w regionie swoje centralne magazyny, z ktérych towa-
ry transportowane sa do mniejszych hal w catym kraju
albo za granice, a stamtad juz prosto do sklepéw czy
docelowych klientéw, jak w przypadku e-commerce.
To wlasnie w Lodzi znajduje sie najwiekszy, jak do tej
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pory, park logistyczny w Polsce - Central European Lo-
gistics Hub (CEL HUB), o powierzchni ponad 600 tys.
mkw., z ktérego powierzchni korzystaja m.in. takie fir-
my, jak: Media Expert, Smyk, Poczta Polska, DPD, BSH
czy InPost - méwi Jakub Dudkiewicz, Senior Associate
w dziale powierzchni przemystowych i magazynowych
Newmark Polska.

Zdzistaw Kocorn, dyrektor ds. logistyki magazynowej
w Langowski Logistics twierdzi, ze region t6dzki stwa-
rza idealne warunki dla firm, ktére chca sie szybko
rozwijaé, ale tez optymalizowaé koszty, nie tracac pet-
nego dostepu do krajowych, jak i europejskich rynkéw
i klientéw. — Nasi partnerzy maja centrale biznesowe
w Lodzi i Warszawie. Chca, zeby magazyn operatora lo-
gistycznego znajdowat sie w poblizu. To dzieki blisko$ci
duzych rynkéw miejskich oraz rozwojowi infrastruktu-
ry e-commerce, Centralna Polska jest dzisiaj doskonalg
baza dla firm zajmujacych sie sprzedaza i dystrybucja
towardw. Dzieki polozeniu w samym sercu kraju, firma
moze z tatwoscia obstugiwaé klientéw w Polsce i szyb-
ko reagowad na potrzeby rynku - podkresla dyrektor
w Langowski Logistics.

To wlasnie w Lodzi znajduje sie
najwiekszy, jak do tej pory, park
logistyczny w Polsce - Central
European Logistics Hub (CEL
HUB), o powierzchni ponad

600 tys. mkw.

Réznorodnosé dostepnych modutéw
L6dzki rynek magazynowy charakteryzuje duza rézno-
rodnosé. - Mamy klientéw praktycznie z kazdej bran-
zy, a ich zapytania dotycza bardzo réznych powierzch-
ni. Firmy potrzebuja magazynéw juz od 3 tys. mkw.,
a wieksi gracze potrafig wynajaé 50 tys. mkw. i wiecej
- moéwi Jan Olszewski. Wedtug eksperta L6dz przycia-
ga i zatrzymuje. Przedsiebiorstwa, ktére raz zwiaza sie
z regionem, zwykle zostaja na dluzej - rozwijaja sie,
a ich potrzeby na powierzchnie w centrach logistycz-
nych rosna. Dokladnie tak bylo w przypadku wielu
przedsiebiorstw z branzy odziezowej, ktére stawialy
swoje pierwsze kroki w Lodzi, jak np. marka Tatuum.
Wojewddztwo 16dzkie to znane zagtebie producentéow
miedzynarodowych - na lokalizacje swoich fabryk
i centrum rozwojowego w tym regionie zdecydowat sie
ponad 20 lat takze projektant i producent kabli $wiatto-
wodowych oraz osprzetu telekomunikacyjnego - Cor-
ning Optical Communications.

Méwiac o zaletach Polski Centralnej, Lukasz Srogosz,
dyrektor zaktadu produkcyjnego Corning Optical Com-
munications w Strykowie, podkresla, ze dzieki wykwa-
lifikowanym pracownikom w tym regionie firma moze
ciagle rosna¢, implementujac najbardziej innowacyjne
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Hubert Wojtera

Dyrektor w Dziale Powierzchni Przemystowych i Logistycznych
AXI IMMO

Region todzki od lat przycigga najemcow z sektora przemystowo-lo-
gistycznego dzigki polgczeniu strategicznej lokalizacji, rozwinietej
infrastruktury i dynamicznie rozwijajgcego sie rynku magazynowe-
go. Polozenie na skrzyzowaniu autostrad A1 i A2 umozliwia sprawng
dystrybucje towarow zarowno na rynku krajowym, jak i europejskim,
co czyni region idealnym hubem logistycznym.

Infrastruktura magazynowa w wojewodztwie todzkim wyroznia sig
duzq skalg projektow, czesto przekraczajqcych sredniq krajowg pod
wzgledem wielkosci. Deweloperzy, tacy jak Panattoni, Hillwood, 7R,
SEGRO i MDC2, realizujq nowoczesne inwestycje dostosowane do
indywidualnych potrzeb najemcow. Co istotne, poza znanymi lokali-
zacjami jak Strykow, Piotrkow Trybunalski czy Widzew, w ostatnich
latach rozwijajq sie nowe subrynki, m.in. w Konstantynowie £0dz-
kim, Zgierzu, Pabianicach oraz w mniejszych osrodkach, takich jak
Kutno, Lowicz czy Rawa Mazowiecka.

Najemcy doceniajq takze konkurencyjnosc kosztowq regionu.
Czynsze pozostajg na poziomie atrakcyjniejszym niz w Warszawie
czy Wroctawiu, a jednoczesnie obiekty charakteryzujq sie wysokim
standardem technicznym i coraz czesciej posiadajq certyfikaty sro-
dowiskowe. Dodatkowym atutem jest dostepnos¢ wykwalifikowanej
kadry oraz wsparcie ze strony lokalnych uczelni, co utatwia rozwoj
operacji w regionie. Klienci produkcyjni szczegolnie ceniq todzki
rynek za mozliwos¢ integracji zaktadow z centrami dystrybucyjnymi,
co optymalizuje procesy logistyczne i redukuje koszty operacyjne.
Duze znaczenie ma takze stabilnos¢ rynku, mimo obserwowanego
spowolnienia gospodarczego. Firmy nadal chetnie przedtuzajq umo-
wy najmu i rozbudowujq swoje centra dystrybucyjne, co swiadczy

o diugoterminowym potencjale tej lokalizacji.
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rozwigzania. - Historycznie £6dZ i okolice to rejon stric-
te produkcyjny, ktéry dzieki dostepowi do absolwen-
téw Politechniki L6dzkiej, jednej z najlepszych uczelni
technicznych w kraju, mégt sie preznie rozwijaé. Nasz
strykowski kampus to aktualnie dwa zaktady produk-
cyjne, bardzo dobrze rozwiniety dziat badan i rozwoju
oraz laboratoria - w sumie ponad 3 tys. zatrudnionych,
z czego ponad 500 oséb to inzynierowie, specjalisci
i inni pracownicy biurowi. Od kilku miesiecy rozwija-
my nowe rozwigzania w zakresie Data Center, obstugu-
jace procesy Al, dlatego skupiamy sie na poszukiwaniu
kandydatéw o kompetencjach technicznych w tym za-
kresie - méwi Lukasz Srogosz.

Dodatkowym impulsem dla
logistycznego rozwoju regionu
moglby stac sie wyczekiwany
przez biznes Centralny Port
Komunikacyjny.

Wiecej wykwalifikowanych pracownikéw
Wedlug Kamila Stréza, menadzera zespolu magazynéw
w Igepa Polska, atutem Lodzi sa réwniez sprzyjajace
warunki dla inwestycji, w tym korzystne ulgi podatko-
we oraz dostepnosc¢ dotacji i wsparcia z funduszy unij-
nych. - Sektor logistyczno-magazynowy w Polsce Cen-
tralnej jest jednym z najlepiej rozwinietych w kraju, co
zapewnia tez dostep do wysoko wykwalifikowanej ka-
dry. Choé konkurencja o pracownikéw jest duza, region
oferuje znacznie lepsze mozliwosci niz inne obszary -
moéwi Kamil Stréz, ktéry dodaje, ze po pandemii z 2020
roku rynek pracy ulegt znacznym zmianom, przecho-
dzac z rynku pracodawcy na rynek pracownika. Jed-
noczesnie Polska Centralna jest w sektorach logistyki,
magazynowania i e-commerce jednym z najszybciej
rozwijajacych sie regionéw w kraju, co powoduje
ogromne zapotrzebowanie na wykwalifikowana site
roboczg. - Bardzo czesto pracodawcy poszukujgcy ma-
gazyniera oferuja jako bonus pelne przeszkolenie oraz
kurs uprawnien UDT na obstuge wézkéw widtowych, co
jeszcze niedawno bylo wymogiem koniecznym, aby CV
kandydata w ogéle zostato rozwazone - wyjasnia me-
nadzer w Igepa Polska.

Do todzi po optymalizacje kosztéw

Spoéréd najwiekszych rynkéw magazynowych w kra-
ju Polske Centralng wyrdznia tez atrakcyjny poziom
czynszéw. W trzecim kwartale 2024 stawki bazowe
w regionie ksztaltowaly sie na poziomie 3,6 - 4,5 euro
za mkw.

- W ostatnich miesiagcach obserwujemy tez wieksza
sktonno$é wynajmujacych do negocjacji warunkéw
komercyjnych, a w konsekwencji spadek czynszow
efektywnych. Z podobna sytuacja mamy do czynienia



w wiekszosci regiondw dysponujacych duzymi zasoba-
mi powierzchni logistycznej i przemystowej. Powodem
sa dos¢ wysokie pustostany oraz przedtuzajace sie pro-
cesy decyzyjne. Wiasciciele magazynéw chca je wynaj-
mowad, dlatego musza negocjowaé - wyjasnia Jakub
Dudkiewicz. - Przed wybuchem wojny na Ukrainie r6z-
nice miedzy czynszem bazowym i efektywnym siegaly
nawet 40%, po marcu 2022 roku deweloperzy byli coraz
mniej chetni do oferowania zachet, a przy stole udawa-
to sie wynegocjowaé upusty juz tylko do 20% ceny wy-
wolawczej. Aktualnie obserwujemy powrdt do bardziej
elastycznych negocjacji oraz zrozumienia po obydwu
stronach, ze chociaz na rynku nieruchomosci najbar-
dziej liczy sie lokalizacja, to tuz za nig stoi cena - dodaje
ekspert.

Spokojnie, ale do przodu
Strony muszg sie dogadad, tym bardziej, Ze od stycznia
do wrzeénia tego roku deweloperzy dostarczyli w regio-
nie Lodzi 445 tys. mkw., czyli o ponad 35% wiecej, niz
w tym samym okresie rok wczesniej.
Wedlug statystyk Newmark Polska najwiecej z prawie
1,7 mln mkw. nowoczesnych metréw magazynowych
i przemystowych ukoriczonych od 2020 roku do teraz
wybudowali: Panattoni (ponad 38% tego wolumenu),
Hillwood (prawie 36%) czy 7R (prawie 12%). - Woje-
wodztwo 16dzkie cieszy sie zainteresowaniem prak-
tycznie wszystkich deweloperéw magazynowych. Sa tu
obecni réwniez CTP, GLP, Logicor, Loogic, Mapletree,
MDC2, MLP, P3, Prologis, Reino czy Segro. W ostatnim
okresie widzimy jednak spadek liczby rozpoczynanych
i prowadzonych inwestycji. Pod koniec wrzesnia tego
roku w budowie pozostawalo juz tylko 238 tys. mkw.
magazynow, gléwnie w inwestycjach firm: Panattoni
(prawie 45% wolumenu w budowie), P3, Prologis oraz
MLP. I chociaz deweloperzy sa gotowi rozpoczaé nowe
inwestycje, to czesto wstrzymujq sie z decyzjami, ba-
dajac rynek, poziom wynajecia dostepnej powierzchni
i wakatéw — mowi Jan Olszewski.
Wedlug Jakuba Dudkiewicza, nie zmienia to faktu, ze
Polska Centralna nadal jest i bedzie na celownikach
deweloperéw. - Najlepiej swiadczy o tym duza liczba
dziatek zabezpieczonych pod inwestycje magazynowo-
-przemystowe. Dodatkowym impulsem dla logistycz-
nego rozwoju regionu mogltby staé sie wyczekiwany
przez biznes Centralny Port Komunikacyjny. Tak duza
inwestycja, zwiazana z transportem towardw z catego
$wiata, z pewnos$cia wplynetaby na wieksze zapotrzebo-
wanie na powierzchnie magazynowa i jeszcze bardziej
umocnila pozycje Polski Centralnej nie tylko w Polsce,
ale tez w Europie Srodkowo-Wschodniej - podsumowu-
je ekspert Newmark Polska.

Oprac. AP

Jan Olszewski

Doradca
Newmark Polska

Region todzki pozostaje wyjqtkowo atrakcyjny dla najemcow z sektora
przemystowo-logistycznego, a jego gtowne atuty to strategiczne potoze-
nie, rozwinigta infrastruktura transportowa oraz konkurencyjne warunki
najmu powierzchni magazynowych.

Jednym z kluczowych czynnikow przyciggajqcych inwestorow do
regionu todzkiego jest stosunkowo wysoki wskaznik pustostanow, ktory
obecnie utrzymuje si¢ na poziomie ok. 10%. Dzigki temu najemcy mogq
liczy¢ na atrakcyjne warunki komercyjne oraz wigkszq elastycznosc
wynajmujgcych podczas negocjacji. Mocng strong regionu jest rowniez
doskonale rozwinieta infrastruktura transportowa, w tym pierscien auto-
strad i drog ekspresowych wokot Lodzi, zapewniajqcy szybki i wygodny
dojazd zarowno dla firm, jak i pracownikow. Jednoczesnie centralne po-
tozenie stanowi istotng wartos¢ dodang, gwarantujgc optymalny dostep
do gtownych rynkow zbytu oraz tatwy dojazd do kazdego zakqtka kraju.
Region wyroznia sie wykwalifikowang kadrg oraz bogatq ofertq po-
wierzchni magazynowo-przemystowych, zwlaszcza w potudniowej czesci
wojewodztwa todzkiego. Ponadto dynamicznie rozwijajqce sie miasta
satelickie, takie jak Piotrkow Trybunalski, Strykow, Zgierz czy Kutno,
tworzq atrakcyjne warunki dla inwestorow. Region todzki ma wiele do
zaoferowania potencjalnym najemcom — od starszych obiektow produk-
cyjnych, przez nowoczesne hale magazynowe klasy A, po duze komplek-
sy logistyczne obstugiwane przez czotowych deweloperow. Dodatkowo,
dzigki rozwojowi infrastruktury intermodalnej, region ten umacnia
swojq pozycje kluczowego hubu logistycznego w naszym kraju.
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PERSPEKTYWY
DLA BUDOWNICTWA
PRZEMYSLOWEGO

Nowy rok juz na dobre zagoscit w naszych myslach, dlatego to idealny moment by porozmawiac¢
o branzy budowlanej i perspektywach na 2025 rok z Rafatem Wodjciekiem, Prezesem Zarzadu
RRH Gropu S.A. jednego z lideréw rynku w segmencie wykonawstwa dachéw ptaskich
oraz obudowy dla wielkogabarytowych obiektéw przemystowych i logistycznych.

Za nami trudny rok, ktéry branza budowlana konczy
mocno poturbowana. Jak Pan go bedzie wspominal?

Rok 2024 to bez watpienia rok ogromnych wy-
zwan dla branzy budowlanej. Ogromny spadek
nowych inwestycji, rosngca konkurencja, maleja-
ca marzowosé, rekordowa liczba bankructw oraz
nieréwnomierne roztozenie ryzyk w realizowa-
nych projektach - to tylko niektére z trudnosci,

z jakimi przyszio nam sie mierzy¢. W obliczu tak
wymagajacego otoczenia rynkowego konieczna
byla nie tylko ciezka praca, ale takze strategiczne
podejscie, elastycznosé oraz doswiadczenie cate-
go zespotu. Dzieki determinacji, profesjonalizmo-
wi i umiejetnosci szybkiego dostosowania sie do
dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw, udato
nam sie zamkna¢ ten rok z sukcesem i przygoto-
wac solidne fundamenty pod dalszy rozwdj.
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Jakie najwieksze wyzwania czekaja branze budowla-
naw 2025 roku?

2025 rok bedzie dla sektora budowlanego pelny
wyzwan. Branza budowlana to jeden z kluczo-
wych sektoréw polskiej gospodarki, ktéry tworzy
ponad 1,3 mln miejsc pracy. Kluczowym jego ele-
mentem jest sektor mieszkaniowy, ktéry obecnie
znajduje sie w kryzysie zwigzanym z wysokimi
stopami procentowymi oraz dostepnoscia kredy-
téw. Zapotrzebowanie na mieszkania jest jednak
ogromne, bo szacuje sie, ze w Polsce potrzeba od
1 do 1,5 mln nowych mieszkan na juz.

Dlatego w 2025 roku mozemy ponownie obserwo-
wac wzrost w tym segmencie rynku. Przyczyni sie
do tego powrdt Polakéw do zakupdw mieszkan,
wspierany przez realny wzrost wynagrodzen prze-
wyzszajacy inflacje oraz oczekiwana obnizke stop
procentowych w ciagu roku.



Dodatkowo w przysztym roku rzad przeznaczy
rekordowe $rodki na budownictwo mieszkaniowe
- 5mld zt na Program Budownictwa Spoteczno-
-Komunalnego i 7 mld zt na Spoteczne Budownic-
two Czynszowe.

Krajowy plan odbudowy oraz inwestycje publiczne

réwniez powinny pomoéc w odbudowie sektora.
Inwestycje publiczne beda kluczowe dla pobu-
dzenia rynku budowlanego. W 2025 roku GDDKiA
przeznaczy 3 mld zl na modernizacje drég, o 500
mln zt wiecej niz rok wczesniej. Ogromnym
projektem na dekade jest rozbudowa 2 000 km
linii Kolei Duzych Predkosci. Rzad réwniez po-
twierdzit kontynuowanie najwiekszej inwestycji
komunikacyjnej w Kraju, tj. Centralnego Portu
Komunikacyjnego. Nie bez znaczenia beda mialy
réwniez inwestycje zwigzane z obronnoscia.

Prawdopodobnie zmiana ta przyspieszy tez zakoricze-

nie wojny na Ukrainie.
Tak. I musimy by¢ jak sektor na to przygotowani,
by méc wiaczy¢ sie w odbudowe naszego wschod-
niego sasiada. Z jednej strony moze to otworzy¢
przed branza ogromne mozliwosci, szczegdlnie
w zakresie eksportu ustug i produktéw budowla-
nych. Z drugiej jednak, niesie ze soba powazne
ryzyko. Mozemy stana¢ w obliczu niedoboru sity
roboczej na krajowych budowach, a takze po-
nownego, dynamicznego wzrostu cen materiatéw
budowlanych. Kluczowym pytaniem jest réwniez
na jakich warunkach Ukraina ten pokdj podpisze.

Jakie Pan przewiduje nowe trendy w 2025 roku?
Technologiczna rewolucja w budownictwie nabie-
ra tempa. W 2025 roku kluczowe beda innowacje
w automatyzacji, sztucznej inteligencji i integra-
cji systemow IT z procesami budowlanymi. AL
nie tylko zabezpiecza place budowy, ale takze
analizuje dane, optymalizuje projekty i przewi-
duje ryzyko. Automatyzacja minimalizuje bledy,
usprawnia zarzadzanie zasobami i przyspiesza
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realizacje inwestycji. Jednak pelne wdrozenie
wymaga inwestycji oraz szkolen.

Jako RRH Group S.A. aktywnie badamy i ana-
lizujemy mozliwosci wdrozenia nowoczesnych
rozwigzan, gdyz widzimy ich ogromny potencjat,
ktéry moze zrewolucjonizowac branze budowla-
na. Wdrazamy sztuczng inteligencje w projekty
budowlane, na razie matymi krokami, ale juz
teraz widzimy, jakie to daje mozliwosci - od
precyzyjnego planowania, przez automatyzacje
procesow, po przewidywanie ryzyka.

Kolejnym kluczowym trendem bedzie budownic-
two modulowe, ktére jest coraz popularniejsze ze
wzgledu na szybkos¢ i ekologiczno$é rozwiagzan.
Produkcja elementéw w warunkach fabrycznych
przyspiesza realizacje projektéw, minimalizuje
odpady i utatwia kontrolowanie kosztéw. Szcze-
golnie czas realizacji, ktéry potrafi tu by¢ o poto-
we krdtszy, jest niezwykle istotny w inwestycjach
finansowanych z Krajowego Planu Odbudowy
(KPO). Jest juz niewiele czasu na realizacje tych
projektow, wiec sieganie po szybkie technologie
budowlane jest wrecz wymuszone.

Na koniec czy uwaza Pan, Ze 2025 rok bedzie lepszy
dla branzy niz 2024?

Jestem optymista w tej kwestii, chociaz zalezy to
od wielu czynnikéw. Z jednej strony, planowane
inwestycje publiczne, mozliwa odbudowa rynku
mieszkaniowego i mozliwe zakonczenie wojny
na Ukrainie moga pozytywnie wplynaé na sektor.
Z drugiej - wciaz mamy do czynienia z mala ilo-
$cig nowych inwestycji, drogim pieniadzem oraz
duza konkurencja. Kluczowe bedzie umiejetne
zarzadzanie ryzykiem, elastycznosc i umiejetnosé
dostosowania sie do dynamicznych zmian na
rynku, szczegdlnie w nowych technologiach. Jako
RRH Group S.A. wierzymy, ze nadchodzace zmia-
ny przyniosa nowe mozliwosci, a elastycznosé
i gotowos¢ do dziatania pozwolg nam skutecznie
wykorzystaé¢ nadchodzace szanse.

Rozmawial: Dominik Matusek
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ALTERNATYWA
DLA BIUROWCOW?

Na rynku powierzchni biurowych w Warszawie obserwujemy stabilizacje pod wzgledem popytu
i podazy. Ostatnie wyniki pod wzgledem catkowitej aktywnosci hajemcéw wskazuja, ze klienci w stolicy
najczesciej decyduja sie na podpisywanie nowych umoéw (wiaczajac powierzchnie przeznaczone
na uzytek wiasny wtasciciela, 50,5%), przedtuzenia i renegocjacje (42,2%) oraz ekspansje (7,3%).

Cze$é z firm, ktére decyduja sie na relokacje przyjmuje
kilka scenariuszy zwigzanych z przeprowadzka do in-
nej strefy biurowej. Alternatywna opcja moze okazaé
sie najem nowoczesnego biura np. w parku magazyno-
wym lub dystrybucyjnym. Zjawisko to jest odpowiedzia
na zmieniajgce sie potrzeby firm, ktére szukajg bar-
dziej elastycznych rozwiazan lokalizacyjnych, lacza-
cych funkcjonalnosé z rozsadnymi kosztami.

Nowoczesnos¢ i elastycznosé

powierzchni biurowych w magazynach
Dawniej biura w magazynach kojarzyly sie z mato re-
prezentacyjnymi pomieszczeniami, stanowiacymi
jedynie dodatek do przestrzeni magazynowej. Wcze-
$niej pracownicy korzystali z powierzchni typowo so-
cjalnych z mikro przestrzenia biurowa zlokalizowana
na antresoli magazynu lub w matych, wydzielonych
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strefach. Z czasem jednak proporcje te odwrdcily sie.
Wspolczesne biura w magazynach przechodza praw-
dziwa rewolucje - obecnie oferuja nowoczesne, dobrze
doswietlone przestrzenie, ktére moga by¢ tatwo dosto-
sowane do potrzeb najemcéw, gdzie powierzchnia so-
cjalna stanowi maty utamek catos$ci. Wysoki standard
wykoriczenia, mozliwo$¢ aranzacji na open space, a na-
wet showroomy - to wszystko sprawia, ze biura w ma-
gazynach zyskujg coraz wieksza popularnosc.
Kluczowym atutem jest tutaj elastycznos$é. Powierzch-
nie biurowe w magazynach pozwalaja na wydzielenie
mniejszych przestrzeni niz te, ktére sg dostepne w tra-
dycyjnych biurowcach, co jest duzym udogodnieniem
dla firm o bardziej kameralnym charakterze dziatal-
nosci. Ponadto, takie biura czesto znajduja sie w spe-
cjalnie zaprojektowanych modutach biurowych, ktdre
stanowig integralna cze$¢ kompleksu magazynowego.



Doskonata lokalizacja i tatwy dostep
Wiekszo$¢ nowoczesnych magazynéw z powierzch-
niami biurowymi znajduje sie w poblizu gtéwnych
wezléw komunikacyjnych, co zapewnia doskonaly
dostep zaréwno dla pracownikéw, jak i dla dostaw-
cow czy partneréw biznesowych. Przykladem moga
by¢ przestrzenie biurowe zlokalizowane na obrzezach
Warszawy, w okolicach Okecia czy Zerania, gdzie do-
step do komunikacji miejskiej, w tym tramwajow czy
autobusow, jest bardzo dobry. Takie lokalizacje mini-
malizuja konieczno$é dojezdzania do centrum miasta,
co jest wygodne dla pracownikéw i pozwala uniknaé
uciazliwych korkow.

Dodatkowym atutem jest duza liczba miejsc parkin-
gowych, co wyrdznia tego typu lokalizacje na tle tra-
dycyjnych biurowcéw w centrach miast, gdzie koszty
wynajmu miejsc parkingowych sg wysokie, a sama ich
dostepno$é bywa ograniczona. W magazynach nawet
w godzinach szczytu, pracownicy i goscie majg zapew-
niony wygodny dostep do parkingu, co wplywa na kom-
fort pracy i jest jednym z gtéwnych czynnikéw przema-
wiajacych za wyborem tej formy najmul\.

Powierzchnie biurowe

w magazynach pozwalaja na
wydzielenie mniejszych przestrzeni
niz te, ktore sa dostepne

w tradycyjnych biurowcach, co jest
duzym udogodnieniem dla firm

o bardziej kameralnym charakterze
dziatalnosci.

Wysoki standard i konkurencyjne ceny
Nowoczesne biura w magazynach moga z powodze-
niem konkurowaé ze standardem tradycyjnych biu-
rowcow. Najczesciej wyposaza sie je w automatyczne
oswietlenie, klimatyzacje czy systemy optymalizacji
zuzycia energii, co pozwala na podniesienie komfortu
pracy oraz obnizenie kosztéw operacyjnych. Oferowa-
ne powierzchnie moga by¢ elastycznie aranzowane, co
pozwala firmom dostosowacé je do swoich potrzeb - od
open space, uktadéw gabinetowych, poprzez multime-
dialne sale konferencyjne, az po showroomy i strefy
relaksu.

Klienci znajda tutaj takze dobrze znane z tradycyjnych
biur w biurowcach, podwieszane suity, podniesione
podlogi umozliwiajace ukrycie kabli, dostep do sze-
rokopasmowego internetu czy uchylne okna. Jednym
ograniczeniem dla najemcy pozostaje wysokos¢ stawki
za fit-out, ktéra jest w stanie zaptacié¢ za wykoriczenie
biura. Z uwagi na fakt, ze powierzchnia w centrum logi-
stycznym czy magazynach typu SBU jest projektowana
pod potrzeby logistyczne czy produkcyjne, niewielu in-
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westoréw decyduje sie na implementacje zaawansowa-
nych systemdw zarzadzania budynkiem tj., BMS.
Kolejnym czynnikiem przemawiajacym na korzysé
biur w magazynach sa konkurencyjne stawki czynszow
i oplat eksploatacyjnych. W poréwnaniu do biurowcow
Klasy A zlokalizowanych w centrach miast, powierzch-
nie biurowe w magazynach oferowane sa w nizszych
cenach, co czyni je atrakcyjng opcja dla firm szukaja-
cych sposob6w na optymalizacje kosztow.

Dla kogo moze byc¢ interesujgca
powierzchnia biurowa w magazynie?
Powierzchnie biurowe w magazynach moga by¢ in-
teresujaca opcja nie tylko dla firm produkcyjnych,
logistycznych czy handlowych, ale réwniez dla firm
e-commerce, firm technologicznych zajmujacych sie
automatyka, dystrybutoréw sprzetu, firm zajmujacych
sie montazem i kompletacja, a takze dla branzy kre-
atywnej i wystawienniczej. To rozwigzanie moze by¢
atrakcyjne réwniez dla start-upéw technologicznych
oraz firm $wiadczacych ustugi serwisowe, ktére potrze-
bujg polaczenia przestrzeni biurowej z magazynowa, co
umozliwia elastyczne zarzadzanie logistyka oraz sku-
teczng obstuge klienta.
Takie lokalizacje sg szczegdlnie korzystne dla firm, ktd-
re chca ograniczy¢ koszty operacyjne, maja specyficz-
ne potrzeby logistyczne, a jednocze$nie nie potrzebuja
pelnej infrastruktury dostepnej w klasycznych biurow-
cach. Dzieki elastycznosci powierzchni oraz mozliwo-
$ciom lgczenia funkcji biurowych z magazynowymi,
biura przy magazynach sg atrakcyjnym rozwigzaniem
dla réznych sektoréw gospodarki.
Bartosz Oleksak, podsumowuje: ,Biura w magazynach
stanowia interesujaca alternatywe dla tradycyjnych
przestrzeni biurowych, szczegélnie dla firm, ktére ce-
nia sobie elastycznosé, nizsze koszty oraz bliskos¢ in-
frastruktury logistycznej. Wspdlczesne powierzchnie
biurowe w magazynach nie przypominaja juz surowych
pomieszczen sprzed lat - obecnie oferuja wysoki stan-
dard wykoriczenia, mozliwo$¢ aranzacji zgodnie z po-
trzebami najemcy oraz doskonala lokalizacje. Mimo
pewnych ograniczen, takich jak brak pelnej infra-
struktury ustlugowej, biura w magazynach zyskuja na
popularnosci dzieki konkurencyjnym cenom i nowo-
czesnym rozwigzaniom, ktére umozliwiaja efektywne
prowadzenie dziatalnosci.”
Bartosz Oleksak
Associate Director
w Dziale Powierzchni Biurowych
AXTIMMO
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KIM JEST
PRACOWNIK
MAGAZYNU?

Firma Logifact, specjalizujagca sie w projektowaniu i wdrazaniu systemoéw do zarzadzania procesami
zachodzacymi w magazynie (WMS), postanowita lepiej pozna¢ ludzi, ktérzy kazdego dnia stoja
odpowiadaja za logistyke w magazynie. Firma przeprowadzita badanie, w ktérym zapytata
o opinie pracownikéw i kierownikéw magazynéw na temat sSrodowiska pracy, wynagrodzenia
oraz satysfakcji zawodowej. Wyniki zostaty zebrane i opisane w raporcie pt. ,,Czynnik ludzki.
Raport o srodowisku pracy, motywacjach i zaangazowaniu pracownikéw magazynowych.”

N




- Podjelismy sie realizacji tego raportu, poniewaz chcie-
lismy lepiej zrozumieé, kim sg pracownicy magazynoéw,
jakie sg ich codzienne wyzwania, motywacje i potrzeby.
W naszej dziatalnosci stawiamy czlowieka w centrum
proceséw magazynowych, dlatego kluczowe jest dla
nas poznanie perspektywy oséb, ktére stoja za efek-
tywnym funkcjonowaniem waznego elementu w calym
taicuchu dostaw. Wierzymy, ze taka wiedza pozwoli
nam jeszcze lepiej dostosowywad nasze rozwigzania
technologiczne do realnych potrzeb uzytkownikéw,
wspierac ich w pracy i przyczyniaé sie do podniesienia
standardéw catej branzy - méwi dr inz. Andrzej Bobin-
ski, Prezes Logifact-Systems.

Kim jest pracownik magazynowy?

Wyniki badania zebrane w raporcie Logifact wskazuja,
ze wiekszos$¢ pracownikéw magazynowych to mezezyz-
ni (77%), z dominujaca grupa wiekowsg 25-40 lat (68%).
Pracownicy najczesciej maja Srednie wyksztalcenie,
a ich $redni staz pracy na danym stanowisku wynosi
5,5 roku. Blisko potowe ankietowanych (46%) stanowia
magazynierzy, natomiast 20% pracuje na stanowiskach
kierowniczych. Co ciekawe szczegélnie w kontekscie
réznorodnosci zawodowej, wida¢ zmieniajace sie po-
strzeganie pracy w magazynie jako zarezerwowanej
wylacznie dla mezczyzn. Az 63% respondentdw nie zga-
dza sie ze stwierdzeniem, Ze magazyn to miejsce pracy
wylacznie dla mezczyzn, co $wiadczy o postepujacej
zmianie w podejsciu do pici w tej branzy.

- Pracujac od lat na kierowniczym stanowisku w branzy
logistycznej, a gtéwnie na magazynach, potwierdzam
teze zZe praca na magazynie nie jest juz domena wylacz-
nie mezczyzn. Coraz wiecej Pan pracuje w magazynach
i doskonale sobie radzi. Rozwijaja swoje umiejetnosci
i bardzo czesto wiazg z ta branza swoje kariery zawodo-
we. W zwigzku z rozwojem rynku e-commerce zmienit
sie réwniez charakter pracy w magazynie. Klienci B2C
w sklepach internetowych zamawiaja czesciej w ma-
tych ilosciach, a co za tym idzie kompletowane w maga-
zynie paczki sa mniejsze i 1zejsze. Powoduje to, ze pra-
ca nie jest zwiazana wylacznie z dZwiganiem ciezkich
towar6w. Po latach pracy zaobserwowatam, ze kobiety
w kompletacji sa czesto nawet znacznie wydajniejsze
niz mezczyzni. Wiasnie dlatego w ASL zatrudniamy co-
raz wiecej kobiet - méwi Paulina Rejtner, Menedzer ds.
zarzadzania systemem WMS w AS LOGISTICS Sp. z o.o.
87% ankietowanych pracownikéw magazynowych jest
zatrudnionych w oparciu o umowe o prace. Wspdipra-
ce na zasadzie umowy-zlecenia, czyli umowy cywil-
noprawnej, zadeklarowato 10% uczestnikéw badania.
Warto pamietaé o tym Ze, prawo pracy zapewnia pra-
cownikom zatrudnionym na podstawie umowy o prace
szereg dodatkowych zabezpieczen, takich jak minimal-
ne wynagrodzenie, ochrona przed dyskryminacjg, pra-
wo do urlopu wypoczynkowego, a takze ochrone przed
wypowiedzeniem umowy. Co wiecej, umowa o prace
idzie w parze z szeregiem rozmaitych $wiadczen -
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ubezpieczeniem spolecznym i zdrowotnym, platnymi
urlopami, a czasem dodatkowymi benefitami oferowa-
nymi przez pracodawce. W przeciwienistwie do umow
cywilnoprawnych czy - w skrajnych przypadkach - pra-
Cy na czarno, umowa o prace niesie wiecej potencjal-
nych korzysci dla pracownika.

Motywacja to nie to samo, co
satysfakcja z pracy w magazynie.

Zaangazowany i zadowolony z pracy
Zrozumienie motywacji i potrzeb pracownikéw ma-
gazynowych to w istocie klucz do efektywnego zarza-
dzania zespotem i ograniczenia rotacji kadry. ,Docie-
ranie” do pracownikdéw zespolu i diagnozowanie, co
ich ,napedza” pozwala na budowanie lojalnosci, zaan-
gazowania i utrzymywania wysokiego morale. Kazdy
pracownik jest inny i ma swoje unikalne potrzeby oraz
wartosci - a rozumienie tych potrzeb i ich zaspokaja-
nie moze byé wyrazem szacunku dla réznorodnosci,
ktéra jest jednym z kluczowych elementdw polityki DEI
(z ang. Diversity, Equity, and Inclusion), ktéra coraz
mocniej zyskuje na znaczeniu, szczegdlnie w $wietle
nadchodzacego raportowania ESG. Oczywiscie, to co
motywuje jednego, niekoniecznie musi zadziataé na
drugiego. Zrédel motywacji moze by¢ mnéstwo - przy-
jazna, otwarta i wspierajgca atmosfera w pracy, wspar-
cie przelozonego albo atrakcyjne wynagrodzenie. Moga
by¢ to tez perspektywy rozwoju czy - najzwyczajniej
w $wiecie - klarownie okreslone obowiazki i oczekiwa-
nia wobec pracownika. Tylko tyle albo az tyle.

Zrozumienie motywacji i potrzeb
pracownikéw magazynowych to
w istocie klucz do efektywnego
zarzadzania zespolem

i ograniczenia rotacji kadry.

Czemu pracownicy magazynow lubig swojg prace? Co
sprawia, ze ja wykonuja? Co mogtoby sprawié, ze beda
czu¢ sie w niej lepiej? A jednoczesnie gdzie widza ,re-
zerwy”, co ich irytuje i demotywuje w zawodowej co-
dzienno$ci? Autorzy raportu zapytali o to ,u zrddia”
a wyniki mogg zaskakiwac.

Przewidywalnos¢ i stabilno$é - ten wniosek zdecydo-
wanie wylania sie z odpowiedzi na pytanie o gléwna
motywacje do pracy w magazynie. Ponad potowa os6b
bioracych udziat w ankiecie (51%) jako gtéwna motywa-
cje wskazala przewidywalne godziny pracy. 31% stwier-
dzito, ze ich motywacja sa jasno okreslone obowiazki,
do ktérych wykonywania pracownicy zostali odpowied-
nio wyszkoleni i wiasnie ten czynnik stanowi dla nich
najwieksza determinante do pracy w magazynie. Na
trzecim miejscu plasuje sie atrakcyjne wynagrodzenie.
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Zwrdcilo na nie uwage 22% uczestnikéw ankiety. 15%
wskazuje, ze praca w magazynie nie obciaza psychiki.
Taki sam odsetek docenia za$ zmianowy charakter pra-
cy i elastyczny grafik, a 7% bogaty pakiet benefitéw.

U mezczyzn w TOP 3 motywacji znalazly sie: przewi-
dywalne godziny pracy (56%), jasno okreslone zadania
(33,7%) oraz wynagrodzenie (27,2%). U kobiet podob-
nie na podium znajdujg sie: przewidywalne godziny
pracy - 42%, jasno okreslone zadania (26,3%), a na trze-
cim miejscu elastyczny grafik (26,3%). Wynagrodzenie
w tym przypadku wypada poza ,,TOP 3” motywacji. R6z-
nice jeszcze wyrazniej wida¢ w podziale na grupy wie-
kowe. Grupa wiekowa 25-30 lat w znacznie wiekszym
stopniu zwraca uwage na przewidywalne godziny pracy
niz dwie kolejne starsze grupy pracownikdéw.
Motywacje do pracy sa uzaleznione od zajmowanego
stanowiska - tu nie ma niespodzianek. Wida¢ to wy-
raznie w odpowiedziach magazynierdw i kierownikéw
magazynéw. Choé obie grupy na dwéch pierwszych
miejscach stawiajg na przewidywalne godziny pracy
ijasno okreslone zadania, to trzecia motywacja jest roz-
na w przypadkach wspomnianych stanowisk. Pomimo
tego, ze obie grupy wykonuja rézne zadania, to taczy je
potrzeba poczucia bezpieczenistwa i stabilizacji i obie
wyjatkowo cenig przewidywalnos$é i ,,rutyne”.

Z raportu wylania sie zatem obraz pracownikéw jako
zaangazowanych i zadowolonych z pracy, cho¢ dostrze-
gajacych potrzebe zmian. Kluczowymi motywatorami
dla wiekszos$ci z nich sg stabilnos$¢ i przewidywalnosé
godzin pracy (51%), jasno okreslone obowigzki (31%)
oraz atrakcyjne wynagrodzenie (22%). Jednakze, réz-
nice motywacji wynikajq z wieku, stanowiska czy pici,
co wskazuje na konieczno$¢ indywidualnego podejscia
do pracownikéw. Dodatkowo, wbrew powszechnym
stereotypom, az 80% pracownikdéw uwaza, ze ich pra-
ca ma kluczowe znaczenie dla efektywnego funkcjono-
wania firmy. Wiekszo$¢ respondentéw sprzeciwia sie
przekonaniu, Ze magazynowanie jest zajeciem o niskim
prestizu i braku perspektyw zawodowych.

Wady pracy na magazynie

Oczywiscie praca w magazynie, jak kazda, ma swo-
je blaski i cienie. Moze dawad satysfakcje, ale i nie§é
frustracje. ZapytaliSmy zatem pracownikéw magazy-
nowych, co jest dla nich Zrédiem tych negatywnych
emocji i jakie wady dostrzegaja w swojej pracy. Prze-
widywalno$é, rutyna i stabilno$é, ktérej doswiadczaja
pracownicy magazynowi, maja dwie strony medalu
i moga by¢ tez uznawane za wady. Potwierdzaja to od-
powiedzi badanych. Co ciekawe na niskie zarobki jako
na wade wykonywanej pracy uwage zwrécito jedynie
3% uczestnikéw. Wad i problemdw nie widzi w ogéle az
1/5 (19%) ankietowanych!

Co drugi kierownik magazynu jako najwieksza wade
w swojej pracy wskazuje duzy zakres odpowiedzialno-
$ci. Trudno z tym polemizowac - praca kierownika wia-
ze sie z koniecznoscig ciaglej koordynacji wielu proce-
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séw, zarzadzania zespolem i rozwiazywania biezacych
problemdw. Pracownicy magazynowi zwracaja z kolei
uwage na rutyne i to ona w ich ocenie stanowi najwiek-
szg wade na zajmowanych przez nich stanowiskach.
Czy pracownicy magazynowi w ogole odczuwaja satys-
fakcje w zwiazku z wykonywanym zajeciem? 20% py-
tanych odpowiedzialo na to pytanie twierdzaco. 59%
réwniez przychyla sie do tej odpowiedzi, ale przyzna-
je, ze ,mogloby by¢ lepiej”. 21% przyznaje, ze brakuje
im satysfakcji z pracy. Z jednej strony - az 79% czuje
satysfakcje ze swojej pracy, ale znaczna czes¢ tych od-
powiedzi wskazuje, Ze sa jeszcze obszary do poprawy.
Co ciekawe, wiecej kobiet (84%) niz mezczyzn (79%)
odczuwa satysfakcje z pracy magazynie. Powyzsze dane
sg kolejnym argumentem obalajacym mit, Ze nie jest to
miejsce pracy dla kobiet.

Co drugi kierownik magazynu
jako najwieksza wade w swojej
pracy wskazuje duzy zakres
odpowiedzialnosci.

Satysfakcja i jej podnoszenie

Respondenci pytani o to, co mogloby sprawié, ze beda
czuli sie bardziej spelnieni zawodowo, zgodnie wska-
zuja na... wyzsza pensje. Te odpowiedz wskazato blisko
87,5% uczestnikdéw badania. Jak sie okazuje duze zna-
czenie dla ankietowanych ma wieksza liczba benefi-
téw w postaci szkoleni czy kurséw, a takze perspektywa
szybkiego awansu lub zmiany stanowiska. Warto zwré-
ci¢ uwage, ze priorytety kobiet i mezczyzn w tej kwestii
delikatnie sie réznig. U obu ptci TOP3 kluczowych czyn-
nikéw majacych wplyw na satysfakcje to: wyzsza pen-
sja, benefity i szkolenia, ale rézni je kolejnosé, oprécz
jednej kwestii - wyzszej pensji. Jest ona tak samo wazna
dla obu plci, ale ze spora dysproporcja - 85% w przy-
padku kobiet wobec 75% w przypadku mezczyzn. Co
wiecej, w przypadku kobiet na trzecim miejscu - ex
aequo z dodatkowymi szkoleniami - znalazla sie réw-
niez zmiana stanowiska.

Poczucie satysfakcji z pracy to jednak wazna kwestia,
ale jest takze druga, nie mniej istotna - to, czy mamy
poczucie, ze nasza praca jest doceniana i ma warto$é
dla przetozonych. Trudno bowiem o zawodowe spelnie-
nie i satysfakcje, gdy ma sie poczucie, ze wysilek, zaan-
gazowanie i wysoka motywacja nie sa dostrzegane i pre-
miowane. Uczestnicy badania, spytani o to, czy czuja
sie doceniani przez swoich przetozonych, nie udzielaja
jednoznacznej odpowiedzi. Ta najpopularniejsza, to
bowiem ,,Trudno powiedzie¢” (39%). Odpowiedz ,Tak”
wskazalo 32% badanych, ,,Nie”- 29 %.

Wiecej o kwestii docenienia méwi nam jednak zesta-
wienie powyzszych wynikdéw z zajmowanym stanowi-
skiem - bo tutaj widac juz wyrazny rozdzwiek. Poczucie
bycia docenionym jest zdecydowanie czestsze w przy-
padku kierownikéw magazynéw - podkreslit je blisko



co drugi pytany (45%). Z pewnoscia wynika to z presti-
zu stanowiska, wiekszego zakresu odpowiedzialnosci
i obowiazkéw, a co za tym idzie - wyzszego wynagro-
dzenia. Analogicznie - na zupelnie przeciwnym biegu-
nie sg magazynierzy. Nieco ponad 15% z nich ma po-
czucie, ze sa doceniani przez swoich przetozonych.

87% ankietowanych pracownikow
magazynowych jest zatrudnionych
W oparciu o umowe o prace.

Chetny do pracy z technologia

Stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy powin-
no byé naliscie must-have kazdego pracodawcy. Zapew-
nia to odpowiednie funkcjonowanie firmy na rynku.
Pracownicy moga wtedy wykonywaé swoje obowigzki
bez przeszkdd, efektywnie, komfortowo i bezpiecznie.
Jezeli pracownicy bedg odczuwac satysfakcje z wyko-
nywanej pracy, dostrzega¢ jej sens i czu¢ bardziej spel-
nieni, réwniez beda lepiej pracowac i przyczyniaé sie
do rozwoju firmy. Sprzyjajace, przyjazne i otwarte $ro-
dowisko pracy, dobre jej warunki, to wyraz szacunku
dla pracownikdw i klarowny sygnal, ze moga liczy¢ na
swojego pracodawce. Jak pracownicy magazynowi oce-
niaja swoje srodowisko pracy i co mogtoby poprawié
warunki, w ktérych dziataja.

Uczestnicy badania zostali zapytani o to, czy w swojej
pracy maja stycznosc z szeroko pojetg technologia - np.
urzadzeniami automatyki magazynowej, systemami
WMS, urzadzeniami RFID itp. Pytanie to wynika z ro-
snacego znaczenia rozmaitych technologicznych roz-
wigzan w logistyce magazynowej - chcieliSémy spraw-
dzié, jak wplywa na pracownikéw magazynowych i czy
yodczuwaja ” te zmiany na wlasnej skorze. Wyniki sa
w tym wypadku jednoznaczne: blisko 90% pracowni-
kéw magazynowych ma stycznosé z rozwiazaniami
technologicznymi. Obcowanie z nowsa technologia
bardzo czesto wymaga umiejetnego wprowadzenia
pracownika, zapoznanie go nie tylko z dostepnymi na-
rzedziami, ale réwniez zasobami czy procesami. Wdro-
zenie pracownika, a co za tym idzie - wprowadzenie go
w tajniki i specyfike pracy, ma fundamentalne znacze-
nie. Dobrze przeprowadzony ,onboarding” wyposaza
pracownika w niezbedna wiedze i sprawia, ze dobrze
rozumie on swoje zadania.

W konsekwencji pracownik jest bardziej zaangazowany
i wydajny, a przy tym: czuje sie pewniej i bezpiecznie;j.
Skuteczne wdrozenie jest zatem w interesie zaréwno
wdrazanego, jak i wdrazajacego. Uczestnicy badania
zostali poproszeni o ocene swojego wdrozenie do pracy.
Wiekszos¢ z nich ma dobre odczucia. Pozytywnie pro-
ces wdrozeniowy ocenia 67% pracownikéw. Uczestnicy
badania prawie jednogtosnie podkreslaja, ze doklad-
nie znaja zakres swoich obowiazkéw oraz oczekiwania
przetozonych. To dobry, czytelny sygnal, ze pracownicy
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magazynowi czuja sie dobrze przygotowani do wykony-
wania swoich obowigzkéw. To warunek niezbedny do
tego, by czuli sie dobrze w swoim $rodowisku pracy.
Kolejnym czynnikiem wplywajacym na to, czy pra-
cownicy dobrze czuja sie w danym miejscu pracy, jest
oczywiscie poziom odczuwanego stresu. Jak ta kwe-
stia wyglada w przypadku pracownikéw magazynow?
37% os6b bioracych udziat w badaniu, przyznaje, ze
odczuwa stres w pracy, przeciwnego zdania jest 42%
uczestnikdéw. 21% nie potrafi ocenié¢ tej sytuacji. Wi-
daé wyrazna réznice w odpowiedziach magazynieréow
i kierownikéw. W przypadku grupy magazynierdw stres
odczuwa 30% uczestnikéw badania, zas u kierownikow
ten odsetek jest dwukrotnie wyzszy — wynosi bowiem
dokladnie 60%. Najprawdopodobniej wyzszy stres jest
zwiazany z wieksza odpowiedzialnoscia i szerszym za-
kresem obowiazkéw.

Co moze by¢ Zrédiem stresu u pracownikéw magazy-
nowych? Najczesciej wskazywana odpowiedz to organi-
zacja pracy w firmie (57%). Druga - to z kolei nadmiar
obowigzkow i obawa, ze nie uda sie im podotaé (ponad
51%). Samo miejsce pracy to trzecia najczesciej wska-
zywana odpowiedz (21,6%). Na kolejnych miejscach
plasuja sie natomiast bezposredni przetozony oraz
inni pracownicy. Najczesciej wskazywane rozwiazania,
ktére moglyby mieé wydatny wplyw na usprawnienie
pracy, to szkolenia i rozwdj, lepsza organizacja prze-
strzeni w magazynie, wiecej wsparcia ze strony innych
czlonkdéw zespotu oraz automatyzacja proceséw. Odpo-
wiedzi udzielane przez ankietowanych pracownikow
magazyn6éw pokazuja, ze usprawniajac warunki pracy,
pracodawcy powinni zadbaé¢ zaréwno o wzgledy tech-
niczno-organizacyjne, jak i zapewnié zespotom wieksze
wsparcie i dostep do rozwoju kwalifikacji.

Pracownicy w grupie wiekowe;j
36-40 lat sg tymi, dla ktérych
wynagrodzenie jest najwieksza
motywacja do pracy.

Porozmawiajmy o pienigdzach

Analizujac odpowiedzi pracownikéw magazynowych,
bioracych udzial w badaniu, mozna wysunaé wniosek,
ze przynajmniej dla cze$ci z nich wynagrodzenie i kwe-
stia ile zarabiajg na obejmowanym stanowisku, jest
wazna. Wysokos¢ pensji jest motywacja do pracy w ma-
gazynie dla 1/5 (22%) ankietowanych. Jednak to ogélne
spojrzenie, bo wraz z wiekiem ros$nie znaczenie wyna-
grodzenia dla pracownikéw. Znajduje sie ono w TOP 3
motywacji w grupie wiekowej 31-35 lat (37%), a dla oséb
w wieku 36-40 lat to najwazniejszy czynnik, ktéry moty-
wuje je do pracy w magazynie (40%).

Motywacja to nie to samo, co satysfakcja z pracy w ma-
gazynie. Wéréd czynnikéw czy rozwiazan, ktére mo-
glyby podnie$¢ poziom satysfakcji, ankietowani na
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pierwszym miejscu wymieniaja pieniadze - wyzsze
wynagrodzenie (87,5%). Wyzsza pensja nie jest w polu
zainteresowan tylko 6% respondentéw.

Miedzy kobietami i mezczyznami w tym przypadku
panuje zgoda - obie plcie chca zarabia¢ wiecej (odpo-
wiednio 73,6% i 76,6%). Biorac pod uwage dwa najlicz-
niej reprezentowane w badaniu stanowiska - magazy-
nieréw i kierownikéw, mogloby sie wydawacd, ze to ci
pierwsi beda przede wszystkim domagaé sie wyzszej
pensji. W rzeczywistosci jednak wiecej kierownikéw
magazynow (80%) niz magazynieréw (74%) uwaza, ze
powinni zarabiaé wiecej - chociaz trzeba przyznad, ze
ta réznica jest niewielka.

Pracownicy w grupie wiekowej 36-40 lat sa tymi, dla
ktérych wynagrodzenie jest najwieksza motywacja do
pracy, wiec to nie jest zaskoczeniem, Ze w tej grupie
najwiecej 0s6b jest przekonanych o tym, ze powinni za-
rabiac wiecej (84%). Ta ambicja ro$nie wraz z wiekiem:

+  Grupa 25-30 lat - 61,7%
+  Grupa 31-35lat - 63%
«  Grupa 36-40 lat - 80%

Pracownicy magazyndw, ktdrzy uwazaja, ze powinni
by¢ lepiej wynagradzani za swoja prace, zostali réwniez
zapytani o to, ile ich zdaniem powinna wynosi¢ pod-
wyzka. Najliczniejsza jest grupa pracownikéw, ktéra
uwaza, ze ich pensja powinna wzrosnac od 20 do 30%
(48% ankietowanych). Za nimi plasuja sie osoby chcace
podwyzki od 10 do 20% (21% odpowiedzi). Przeszio 15%
ankietowanych uwaza, ze ich wynagrodzenie powinno
wzrosnac nawet w przedziale 30-50%.

Przewidywalnos¢, rutyna

i stabilnos¢, ktorej doswiadczaja
pracownicy magazynowi, maja
dwie strony medalu i moga by¢ tez
uznawane za wady.

Mylne tezy

Jesli oprzeé sie na stereotypach - trudno pozby¢ sie
wrazenia, Ze praca W magazynie czesto jest postrze-
gana jako monotonna, niewymagajaca specjalistycz-
nych umiejetnosci, malo satysfakcjonujaca i niezbyt
ambitna. Bywa tez, ze taka praca jest postrzegana jako
przejsciowa, wykonywana przez osoby, ktére nie miaty
innych opcji, lub zZe jest to ,ostatnia deska ratunku” dla
0s6b bez wyksztalcenia.

Autorzy raportu chcieli dowiedzieé sig, na ile te prze-
konania znajduja odzwierciedlenie w opiniach samych
pracownikéw, a na ile sg one wynikiem zewnetrznych
narracjiiskonfrontowali$my ich z tymi przekonaniami.
Podjecie tego tematu wynika z potrzeby lepszego zro-
zumienia, jak ludzie pracujacy w magazynach definiuja
swoja role zawodowa, jak postrzegaja jej wartos¢ oraz
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czy zgadzajg sie z tezami, ktére - najpewniej niestusz-
nie - pojawiaja sie w kontekscie pracy w magazynie.
Wytypowalismy kilka tez i opinii dotyczacych pracy
w magazynie i poprosiliémy uczestnikéw badania o to,
by okreslili, w jakim stopniu sie z nimi zgadzaja. Oce-
na byta pieciostopniowa - ,,1” oznaczato catkowity brak
zgody z dang teza, a ,5” - zdecydowana zgode z przed-
stawiong opinia. Odpowiedz ,,3” mozna interpretowaé
jako brak jednoznacznej opinii. Najpopularniejsza od-
powiedzZ na teze, ze praca w magazynie jest powtarzal-
na i nie wymaga duzego myslenia, to wiasnie ta neu-
tralna - wskazalo na nig 36% ankietowanych. Reszta
odpowiedzi jest podzielona - 32% nie zgadza sie z ta
teza i tyle samo sie z nig zgadza.
Watpliwosci nie budzi jednak teza, ze praca w maga-
zynie to odpowiedzialna praca - w koricu pracownicy
magazynowi dbaja o to, by wlasciwy towar bezpiecznie
ruszyt do adresata. Z tg teza zgadza sie 76% ankietowa-
nych, z czego 58% zgadza sie zdecydowanie. Podobne
refleksje towarzysza pracownikom w kontekscie tego,
czy praca w magazynie jest potrzebna - z ta tezg zgadza
sie 80% uczestnikéw ankiety (56% zdecydowanie zga-
dza sie z tg teza).
Pracownicy zostali takze skonfrontowani z tezg, Ze
praca w magazynie jest tozsama z praca z technologia,
na ktdrej trzeba sie znac. Zgadza sie z nig 65% uczest-
nikéw ankiety. 70% (z czego zdecydowanie - 48%) an-
kietowanych zgadza sie, Ze praca w magazynie wyma-
ga umiejetnego planowania - a wiec wymaga nie tylko
pracy fizycznej, ale i tej intelektualnej, opierajacej sie
na zdolnosci do efektywnego zarzadzania szeregiem
réznych zasobdow.
Spytalismy tez pracownikéw magazynowych, co sadza
o tezie, ze magazyn to miejsce pracy dla 0séb bez kwa-
lifikacji oraz ambicji. Odpowiedzi w zasadzie nie bu-
dza zadnych watpliwosci - 2 na 3 pracownikéw (67%)
nie zgadza sie z takim postawieniem sprawy. Jedynie
14% uczestnikéw badania zgodzito sie z ta teza. Zda-
nia nie ma 19% respondentéw. Nie pominelismy takze
kwestii ambicji i rozwoju zawodowego. Pracownicy
zostali skonfrontowani z teza, ze pracujac w magazy-
nie nie mozna zrobié kariery. Nie zgadza sie z tym 52%
badanych.
Witold Zygmunt
na podstawie badania Logifact
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BEZPIECZNE
MAGAZYNOWANIE
AKUMULATOROW

Pozary akumulatoréw litowo-jonowych sa trudne do ugaszenia i moga powodowac wiele
szkéd. Akumulatory litowo-jonowe o napieciu powyzej 60 V sg szczegdlnie niebezpieczne.
Pozary z udziatem tego typu akumulatoréw moga by¢ bardzo wybuchowe pomimo
Srodkéw ochronnych podjetych przez producenta. Niezbedne jest zatem zastosowanie
odpowiednich srodkéw bezpieczenstwa podczas ich przechowywania.
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Przyszio$é nalezy do elektrycznosci. Ze wzgledu na
planowana redukcje emisji gazéw cieplarnianych
0 80-95% w poréwnaniu do 1990 r. musi nastapi¢ fun-
damentalna ,rewolucja transportowa i energetyczna”.
Oprécz innych $rodkéw majacych na celu zmniejsze-
nie emisji CO,, takich jak ograniczanie ruchu drogo-
wego i optymalizacja tras transportowych, pojazdy,
a nawet samoloty sa coraz czesciej napedzane sil-
nikami elektrycznymi, napedami hybrydowymi lub
ogniwami paliwowymi. Wedlug niemieckich planéw
do 2030 r. po niemieckich drogach powinno jezdzié
co najmniej 15 milionéw samochodéw elektrycznych.
Czy jest to realistyczne? To sie dopiero okaze.
Oczywiste jest jednak to, ze potrzebne beda ogrom-
ne ilosci akumulatoréw. Oprdcz klasycznych aku-
mulatoréw litowo-jonowych w przysztosci do
magazynowania energii w akumulatorach wyko-
rzystywane beda takze inne ich typy, takie jak lito-
wo-siarkowe, sodowo-jonowe, poélprzewodnikowe,
grafenowe i powietrzne. Aspekt bezpieczeristwa jest
szczeg6lnie wazny podczas przechowywania i trans-
portu tych akumulatoréw. Palno$¢ akumulatoréw
jest wysoka, zalezy ona od uzytych substancji che-
micznych i materiatéw. Szczegélnie wazne jest uni-
kanie potencjalnych zagrozer, takich jak wycieki,
przegrzanie i zwarcia.

Pozary akumulatoréw moga

spowodowaé powazne szkody

Wedtug prof. Reinharda Riesa z WISAG Sicherheit &
Service Holding akumulatory litowo-jonowe o napie-
ciu powyzej 60 V sa szczegdlnie niebezpieczne. Pozary
z udziatem tego typu akumulatoréw moga by¢ bardzo
wybuchowe pomimo $rodkéw ochronnych podjetych
przez producenta. Pozary, ktére sa bardzo trudne do
ugaszenia, mogg skutkowa¢ dtugimi zamknieciami auto-
strad lub drég. W wiekszosci przypadkéw woda gasnicza
jest wtedy bardzo zanieczyszczona chemikaliami, takimi
jak metale ciezkie i zrace kwasy, wiec musi zostaé wy-
pompowana. Gasnice proszkowe nie sa odpowiednie
do gaszenia pozaru, a gasnice pianowe - tylko w bardzo
ograniczonym zakresie. Ogdlnie rzecz biorac, do uga-
szenia pozaru nalezy uzy¢ duzej ilosci wody. Jednym
z probleméw jest to, ze nawet niewielki pozar pojazdu
wymaga czasem wiecej wody niz moze pomiesci¢ woz
strazacki. Akumulatory musza zostaé¢ schlodzone, aby
przestaly sie zapalac.

Inne akumulatory litowe, takie jak litowo-siarkowe, sta-
nowig mniejsze zagrozenie pozarowe. Ryzyko pozaru
jest réwniez stosunkowo niskie w przypadku akumula-
toréw sodowo-jonowych i pdétprzewodnikowych. Obec-
nie akumulatory litowo-jonowe sg wykorzystywane
gltéwnie w pojazdach elektrycznych. Staly sie one domi-
nujaca technologia akumulatoréw dla elektromobilno-
$ci ze wzgledu na ich dobra wydajno$é, wysoka gestosé
energii i dobre mozliwosci fadowania. Moze sie to jed-
nak zmieni¢ wraz z innymi przysztymi rozwigzaniami.
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Normy i wytyczne dotyczace
przechowywania i transportu
akumulatorow

Zgodnie z wytycznymi Organizacji Narodéw Zjedno-
czonych podczas transportu towary niebezpieczne sa
podzielone na klasy towaréw niebezpiecznych. Klasa 9
towaréw niebezpiecznych obejmuje substancje i towa-
ry, ktére moga by¢ niebezpieczne podczas transportu,
ale nie moga by¢ sklasyfikowane w zadnej z innych
klas towaréw niebezpiecznych. Obejmuje ona akumu-
latory litowe - w szczeg6lnosci litowo-metalowe 1i lito-
wo-jonowe. Niemieckie przepisy dotyczace towardw
niebezpiecznych, w szczegdlnosci ,Przepisy dotyczace
towar6w niebezpiecznych w transporcie drogowym,
kolejowym i zegludze $rédladowej” (GGVSEB) oraz
»Przepisy dotyczace towaréw niebezpiecznych w trans-
porcie lotniczym” (GGBefG), opieraja sie na miedzy-
narodowych klasach towaréw niebezpiecznych ONZ.
Niemiecka Ustawa o bezpieczenstwie i higienie pracy
(ArbSchG) zawiera przepisy dotyczace bezpieczeristwa
i higieny w miejscu pracy. Moga one wpltywac na prze-
chowywanie i obstuge akumulatoréw w $rodowiskach
przemystowych w celu ochrony pracownikéw przed
zagrozeniami.

Nowe unijne Rozporzadzenie w sprawie baterii
(BATT2, 3) zastepuje stara Dyrektywe 2006/66/WE
w sprawie baterii i akumulatoréw oraz zuzytych baterii
i akumulatoréw. Jest ono czescia Europejskiego Zielo-
nego Ladu i ma na celu poprawe gospodarki o obiegu
zamknietym, wykorzystania i efektywnego gospodaro-
wania zasobami, a takze cyklu zycia akumulatoréw pod
wzgledem neutralnosci klimatycznej i ochrony $rodo-
wiska. Szczegdlnym celem rozporzadzenia jest zrewido-
wanie zarzadzania zuzytymi bateriami i akumulatorami
oraz podjecie srodkéw w celu ochrony $rodowiska i zdro-
wia ludzkiego. Ma to zosta¢ osiagniete miedzy innymi
poprzez unikanie lub minimalizowanie negatywnych
skutkéw wytwarzania odpadéw i gospodarowania nimi.
Co wiecej, firmy ubezpieczajace budynki okreslily sze-
reg wymog6w dotyczacych przechowywania baterii
i akumulatoréw.

Bezpieczne przechowywanie
akumulatoréw

Niemieckie Stowarzyszenie Ubezpieczycieli (GDVe. V.)
opublikowalo broszure VdS 3103 dotyczacg zapobie-
gania stratom podczas dostarczania akumulatorow
litowych na obszarach produkcyjnych i magazynowa-
nia. VdS 3103 odzwierciedla kluczowe wyniki testow
ogniowych i dostarcza informacji na temat zagrozen
i zapobiegania stratom. Akumulatory litowe dziela sie
na trzy kategorie w zaleznosci od zawartosci litu, wagi
imocy. Ogdlne zasady bezpieczeristwa, ktérych nalezy
przestrzegaé, obejmuja przestrzeganie instrukcji pro-
ducenta, unikanie zwar¢ wewnetrznych i zewnetrz-
nych (stosowanie zaslepek, unikanie uszkodzen



mechanicznych) oraz unikanie przegrzania. Jesli auto-
matyczne systemy gasnicze nie sg dostepne, konieczne
jest strukturalne i przestrzenne oddzielenie przecho-
wywanych akumulatoréw od innych materiatéw ta-
twopalnych o co najmniej 2,5 metra. Uszkodzone i wa-
dliwe akumulatory litowe muszg zosta¢ natychmiast
usuniete z obszaréw produkcyjnych i magazynowania
oraz przechowywane w bezpiecznej odlegtosci lub
w obszarach oddzielonych systemami ochrony prze-
ciwpozarowej. Okreslone zasady bezpieczeristwa maja
zastosowanie do trzech kategorii akumulatoréw lito-
wych o niskiej, wysokiej i sredniej mocy. Szczegélne
zasady maja zastosowanie do akumulatoréw o niskim
poborze mocy tylko wtedy, gdy taczna pojemnosé
magazynowa wynosi ponad 7 m® lub ponad 6 europa-
let. Obszary z akumulatorami o Sredniej pojemnosci
musza by¢ fizycznie (co najmniej 5 metréw od siebie)
lub strukturalnie oddzielone w sposéb ognioodporny.
Pomieszczenia magazynowe musza by¢ monitorowa-
ne za pomocg odpowiedniego systemu sygnalizacji
pozaru. W przypadku baterii litowych o duzej pojem-
nosci nie ma dostepnych wiarygodnych informacji do-
tyczacych odpowiednich $rodkéw ochronnych. Srod-
ki ochronne i koncepcja ochrony przeciwpozarowej
musza by¢ wyjasnione z ubezpieczycielem nierucho-
mosci w kazdym indywidualnym przypadku. W przy-
padku wiekszych ilosci konieczne jest zaangazowanie
strazy pozarnej. Odpowiednie $rodki obejmuja, na
przyktad, oddzielenie, ograniczenie ilosci, przecho-
wywanie w wydzielonych ognioodpornych obszarach
w bezpiecznej odlegtosci co najmniej 5 metréw oraz
stosowanie systeméw gasniczych.

Odpowiednie do przechowywania akumulatoréow li-
towych sa na przyklad szafy bezpieczernistwa zgodne
z norma EN14470, zgodne z ADR systemy kontenero-
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we i transportowe z funkcja ochrony przeciwpozaro-
wej oraz kontenery przeciwpozarowe o sprawdzonej
odpornosci ogniowej. Ale takze cate systemy regatow
paletowych, ktére sa wyposazone w siatki przeciwpo-
zarowe i odpowiednie urzadzenia tryskaczowe. Ogélnie
rzecz biorac, nalezy przechowywaé wylacznie akumu-
latory litowe przetestowane zgodnie z UN38.3, w prze-
ciwnym razie wymagana jest ocena ryzyka. Sekcja 38.3
Zalecen ONZ opisuje wymagania testowe dotyczace
przewozu akumulatoréw litowych. Testy te obejmuja
réozne testy zapewniajace bezpieczeristwo i stabilno$é
akumulatoréw podczas transportu. Obejmuja one testy
stabilnosci termicznej, bezpieczeristwa zwarciowego,
bezpieczenistwa przetadowania, testy mechaniczne, te-
sty wstrzasow i wibracji oraz inne testy majace na celu
zminimalizowanie ryzyka pozaru, wybuchu lub innych
niebezpiecznych sytuacji. Zasadniczo akumulatory nie
powinny by¢ ladowane w miejscu przechowywania.
Proces ten nalezy réwniez rozpatrywac oddzielnie pod
wzgledem bezpieczenstwa.
Ponadto grupa tematyczna BVL ds. nieruchomosci lo-
gistycznych przedstawia dziesie¢ porad dotyczacych
ochrony przeciwpozarowej podczas przechowywa-
nia litowo-jonowych akumulatoréw samochodowych.
Przyklady obejmuja przechowywanie akumulatoréw
w regatach paletowych lub regatach pétkowych, a tak-
Ze stosowanie nowoczesnej technologii monitorowania
i systemdw sygnalizacji pozaru, zatrzymywanie wody
gasniczej i instalowanie stawéw gasniczych, a takze
tworzenie calo$ciowej koncepcji ochrony przeciwpoza-
rowej.
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WALKA O SUKCES
CZY OBRONA
PRZED PORAZKA?

e

‘ Prof. dr hab. Wojciech Paprocki

Wspodzatozyciel ThinkBigTank

O pozycji polskich przewoznikéw drogowych jako lidera na europejskim rynku ustug
przewozéw drogowych rzeczy wiemy wszyscy w kraju. Uznanie i rézne oznaki zawisci
wyhikajgce z obawy o potencjalng dominacje przewoznikéw zarejestrowanych w Polsce na
rynku miedzynarodowym sa takze znane. To giéwnie Polacy skorzystali z szansy, jaka powstata
po 1990 r. Prywatni przedsiebiorcy zdobyli sie na odwage i wyruszyli swoimi starymi Liazami
(samochodami produkowanymi w Czechostowacji) na zachodnioeuropejskie autostrady.
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Tysigce mlodych wéwczas mezczyzn, ktorzy zdobyli
prawo jazdy podczas obowiazkowej stuzby wojskowej,
podjeto ciezki zawdd kierowcy. Siadali za kierownice
coraz nowszego taboru i zaczeli patrzeé¢ na swoich za-
granicznych kolegéw bez kompleksdw, bardziej niz inni
gotowi do ciezkiej pracy w bardzo skromnych warun-
kach socjalnych. Po 2004 r. wielu zagranicznych orga-
nizacji logistycznych zdecydowalo sie na utworzenie
wlasnych spétek w Polsce i zbudowaniu swojego poten-
cjatu kadrowego i taborowego. Nabér do pracy prowa-
dzono miedzy Polakami, a w drugiej dekadzie XXI w.
coraz czesciej zapraszajac Biatorusinéw i Ukraincéw
zatrudnianych w polskich spétkach. Tabor - tak jak
u przewoznikéw z polskim kapitalem - importowano
z Niemiec, Francji, Holandii, Wtoch i Szwecji.

Zréznicowane zaangazowanie

Analizujac dane z 2019 r. (przed pandemia COVID-19)
oraz z lat 2022 i 2024 (czyli w okresie po wygasnieciu
zapasci gospodarki spowodowanej pandemia) widaé
wyraznie, ze w wybranych krajach UE zaangazowanie
przewoznikow zarejestrowanych w danym kraju w wy-
konywanie przewozéw miedzynarodowych jest silnie
zréznicowane. Biorac pod uwage kraje, w ktérych po-
tencjat gospodarki jest duzy, widad, ze w Polsce, Niem-
czech, Hiszpanii, Francji i we Wloszech wielkos$¢ pra-
cy przewozowej przekracza 100 mld tkm - ilustrujg to
dane w ponizszej tabeli. Z tej grupy panstw tylko w Pol-
sce przewoznicy sg zaangazowani zaréwno w obstuge
przewozoéw krajowych, jak i miedzynarodowych. We
Francji - gdzie ten udzial jest najmniejszy - zaledwie
7% pracy przewozowej wykonano w 2023 r. w ramach
obstugi eksportu i importu towaréw. Francja jest kra-
jem, w ktdrym gros potrzeb przewozowych miejsco-
wych przedsiebiorstw przemystowych i handlowych
zwigzanych z handel zagranicznym obslugiwane jest
przez przewoznikow z innych krajéw. Wiadomo, ze naj-
wiecej zlecenl od francuskich przedsiebiorstw trafia do
przewoznikow z Polski. Francja jest przyktadem gospo-
darki, ktéra nastawila sie, a w czesci wrecz uzaleznita,
od importu ustug z Europy Srodkowe;.

Wedtug danych z 2023 r. do grupy czempionéw w srodo-
wisku przewoznikéw (ktdry jest odrebny od srodowiska
spedytoréw i operatoréw logistycznych) nalezy w Polsce
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300 najwiekszych przedsiebiorstw dysponujacych kapi-
talem krajowym oraz 100 najwiekszych przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym. Z roku na rok rosnie u tych
przewoznikdéw udziat pracy podwykonawcéw, ktdrzy
przyjmujg zlecenia ,z drugiej reki”. To zjawisko ujawnia,
ze zlecenia przyjmowane przez czempion6éw bezposred-
nio od zatadowcéw w coraz wiekszej skali sa obstugi-
wane przy wykorzystaniu potencjalu kierowcow i floty
pojazdéw statych i okazjonalnie zatrudnianych podwy-
konawcéw. Grupa przewoznikéw o silnej pozycji na ryn-
ku, liczaca kilkaset przedsiebiorstw, daje zatrudnienie az
trzydziestu tysiacom podwykonawcéw, z ktérych istotna
cze$¢ dysponuje tylko jednym lub dwoma pojazdami.
Im bardziej ro$nie udzial w rynku ustug wykonywa-
nych przez przewoznikéw zaliczanych do grupy matych
i mikro przedsiebiorstw, tym bardziej cala gospodarka
uzaleznia sie od funkcjonowania rozproszonego po-
tencjatu. To oznacza, ze duze organizacje gospodarcze,
w tym koncerny miedzynarodowe aktywne w przemy-
$le i handlu a takze w sektorze ustug logistycznych, po-
zbywaja sie mozliwosci bezposredniego oddziatywania
na partneréw znajdujacych sie w coraz nizszych pozio-
mach tych laiicuchéw.
Postepujac zgodnie ze strategia budowania odpornosci
przedsiebiorstwa na zaklécenia w swoim otoczeniu,
duze przedsiebiorstwa w Polsce i innych krajach UE
staja przed koniecznoscig znalezienia odpowiedzi na
kilka pytan, aby po przeanalizowaniu uzyskanych od-
powiedzi prawidiowo ocenid istniejace zagrozenia oraz
ustali¢ sposoby redukowania rozpoznanych ryzyk.

Lista pytan jest nastepujaca:

1. Do ilu ustugodawcéw z poziomu Tier-1 zatadowcy
(producenci i podmioty organizujace obrét towaro-
wy) kieruja swoje zlecenia transportowe?

2. Jaka czes¢ ustug wykonuja ci bezposredni ustugo-
dawcy (Tier-1) przy wykorzystaniu wlasnego po-
tencjalu kadrowego i taborowego?

3. Jaka czesé ustug ustugodawcy (Tier-1) kieruja do
podwykonawcow z poziomu Tier-2 i jak duza jest
liczebno$é tych podwykonawcow?

4. Czyiw jakiej skali wystepuje zjawisko, ze podwyko-
nawcy takze podzlecaja wykonanie zadania transpor-
towego i jest ono realnie wykonywane na poziomie
Tier-3 lub nawet na nizszym poziomie budowania
relacji miedzy uczestnikami fanicuchéw dostaw?
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5. Czy jest rozpoznana zdolnos$é wykonawcow (Tier-
1) ora podwykonawcéw (Tier-2) i ich podwykonaw-
céw (Tier-3 i nizej) do utrzymania posiadanego
potencjatu?

Zmiany demograficzne, a takze
zmiany strukturalne w gospodarce,
ktore wystapily po 2019 r.
wskazuja, Ze zostal zaburzony
proces odbudowy potencjalu
przewoznikow drogowych.

Poniewaz w grupie podwykonawcéw (Tier-2, Tier-3
i nizej) dominujg prywatne przedsiebiorstwa zaliczane
do grupy malych i mikro podmiotéw gospodarczych,
to w 2025 r. bardziej niz we wczesniejszych latach na-
lezy poddaé analizie zdolno$é senioréw (zalozycieli
tych przedsiebiorstw, z ktérych znaczna czes$é zaczela
dziatalno$¢ na rynku w latach 90. minionego wieku)
do znalezienie sukcesoréw. Przeciez im mniejsza jest
ta zdolnos¢é, tym wieksze jest ryzyko, ze potencjal tych
przewoznikdéw nie zostanie utrzymany w nastepnych
pieciu latach (gdy zalozyciele przekroczg 65. lub nawet
70. rok zycia).

Analiza zmian potencjalu przewoznikéw z grupy ma-
tych i mikro przedsiebiorstw w minionych trzech deka-
dach pokazuje, ze gdy z rynku wypadali najstabsi, to na
ich miejsce w Polsce (a takze w innych krajach Europy
Srodkowej) znajdywali sie nowi przedsiebiorcy.
Zmiany demograficzne, a takze zmiany strukturalne
w gospodarce, ktére wystapily po 2019 r. wskazuja, ze
zostal zaburzony proces odbudowy potencjatu przewoz-
nikéw drogowych polegajacy na wypadaniu jednych
przedsiebiorcéw i wchodzeniu na ich miejsce innych.
Pora dostrzec, ze w Europie Srodkowej wystepuje po-
dobna tendencja, ktéra wystapita w Europie Zachodniej
20 lat wczesniej, tj. na przetomie XX i XXI w. Wéwczas
producenci i organizacje handlowe z Europy Zachodniej
zaczeli zwiekszaé zakup ustug u przewoznikéw z Euro-
py Srodkowej. Nastawili sie na import ustug, ktére byly
tarisze, a nie gorsze jakosciowo od ustug swiadczonych
przez miejscowych przewoznikéw. Ale co sie stanie, gdy
w Europie Srodkowej zaniknie potencjal, ktéry pozwala
na eksport ustug? Przeciez ustuga przewozu drogowego
rzeczy nie ma wartosciowego substytutu, ktéry bylby
dostepny w odpowiedniej ilosci. W niektérych sytu-
acjach przewozy drogowe mozna zastapi¢ przewozami
intermodalnymi, ale w Europie brakuje korytarzy trans-
portowych o zasiegu miedzynarodowym, ktére miatyby
nadwyzke przepustowosci niezbedng dla uruchomienia
dodatkowych pociagdw. Niedobor przepustowosci wrecz
moze sie poglebié, gdyz kolejarze w wielu krajach, w tym
w Polsce, pozyskuja coraz wiecej pasazeréw, co wymaga
zwiekszenia liczby pociggéw pasazerskich kursujgcych
po istniejacej sieci kolejowe;j.
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I trzeba pamietaé, ze z Chin mozna sprowadzi¢ tanie
produkty, np. urzadzenia elektroniczne, tekstylia. Ale
ustugi transportu drogowego realizowanego po euro-
pejskiej sieci drég z innego kontynentu zaimportowaé
nie mozna.

Jak rozwigza¢ problemy?

0d 2023 r. nasila sie debata poswiecona zagrozeniu, ze
przewoznicy drogowi zarejestrowani w Polsce straca
SWoja pozycje na europejskim rynku. Ze strony zrzeszen
branzowych do opinii publicznej kierowane sa kolejne
komunikaty, w ktérych sg opisane liczne propozycje
wprowadzenia zmian w obowigzujacych regulacjach.
Oczekuje sie, ze wltadza wykonawcza i ustawodawcza na
szczeblu krajowym oraz unijnym skoryguje rézne prze-
pisy, odroczy ich wprowadzenie w zycie, w niektérych
przypadkach zapewni bezposrednie finansowe wspar-
cie w formie dotacji lub zwolnieni od pobieranych optat
i podatkéw. Elementem uzupelniajacym sg postulaty
otwarcia rynku pracy dla obcokrajowcéw spoza UE,
takze pochodzacych z innych kontynentéw, aby zwiek-
szy¢ liczbe mezczyzn gotowych podjecia sie zawodu
kierowcy wykonujacego swoje obowiazki zawodowe na
terenie calej Europy podczas wielodniowej lub wieloty-
godniowej podr6zy w kabinie samochodu ciezarowego.
Sytuacja przewoznikéw zatrudnionych w Polsce rézni
sie w niewielkim stopniu od sytuacji przewoznikow
zarejestrowanych w innych krajach UE. Odwolywanie
sie do szczegélnej sytuacji przewoznikéw z Ukrainy
utrudnia skoncentrowanie sie na podstawowych pro-
blemach, ktére wystepuja w transporcie drogowym
w Polsce.

Zatem jakie sg podstawowe problemy?

Po pierwsze, zmienia sie postawa zyciowa oséb, ktdre
wykonuja lub moglyby wykonywaé zawdd kierowcy.
Maleje liczebnos$é tej grupy wsréd mezczyzn, ktérzy
sg gotowi, albo wrecz preferuja, zycie poza wltasnym
miejscem stalego zamieszkania. Im wiecej jest zwo-
lennikéw nowego podejscia do zycia, ktére nazywamy
swork and life balance”, tym mniej jest oséb chetnych
do pracy zwigzanej z permanentnym brakiem osobi-
stego kontaktu z najblizszymi. Zmian postaw jest tym
bardziej odczuwalna, ze ze wzgledéw demograficznych
z zawodu kierowcy jezdzacego po catej Europie odcho-
dzg liczne roczniki wkraczajace w wiek emerytalny.

Po drugie, zachwiana jest relacja miedzy swoboda
zachowan a skutecznos$cia kontroli kierowcy. Wraz
z wprowadzeniem najnowszych regulacji unijnych
w 2022 r. oraz z wprowadzeniem na skale powszech-
na w 2025 r. tachograféw cyfrowych drugiej generacji,
kontrola obejmuje nie tylko zachowanie kierowcy pod-
czas wykonywania pracy, ale takze po jej zakoriczeniu.
Nie ma drugiego zawodu w Europie, ktéry bytby pod-
dany szczegdétowej kontroli wspartej technologiami
cyfrowymi, w tym niekontrolowang rejestracja i trans-
misjg danych z miejsca pracy (czyli samochodu cieza-



rowego) do organdéw administracji publicznej. Automa-
tyczna wymiana danych, nazywana Internetem Rzeczy
(Internet of Things - IoT), odbywa sie bez wiedzy za-
trudnionego i jego pracodawcy, ktérym jest prywatny
przedsiebiorca. W Europie w 2025 r. osiagnelismy stan,
iz wladza publiczna wspiera i wykorzystuje technologie
cyfrowe w szerszym zakresie, niz potrafig to podmioty
gospodarcze. Konsekwencjg musi byé postawa protestu
ze strony obywateli, a jej forma jest odstepowanie od
wykonywania zawodu kierowcy pozostajacego w miej-
scu pracy, czyli kabinie samochodu przez kilka kolej-
nych dni.

Po trzecie, doszlo do chaosu w kreowaniu i wycofywa-
niu regulacji oraz narzedzi promowania przedsiebior-
cow, ktdrzy maja lub chcieliby uczestniczy¢ w transfor-
macji ekologiczno-klimatycznej w branzy transportu
drogowego. Wiadza publiczna na poziomie unijnym
oraz poszczegélnych panstw czlonkowskich stracita
zdolnosé do wytyczania celu strategicznego oraz kon-
sekwentnego stosowania narzedzi stuzacych realiza-
cji tego celu. Skokowe zmiany w zakresie stosowania
nowych, tzw. bezemisyjnych napedéw, nowych paliw
i innych rozwigzan prowadzacych do dekarbonizacji
gospodarki, nie sg mozliwe do uzyskania. Wtadza stra-
cita uznanie w oczach przedsiebiorcéw, ktérzy popie-
raja strategie, ale zostali ukarani lub co najmniej osa-
motnieni w staraniach, aby krok po kroku zbliza¢ sie do
wytyczonego celu.

W opisanych powyzej warunkach wzrasta zagrozenie,
ze przewoznicy z grupy matych i mikro przedsiebiorstw
powstrzymaja sie od starania o utrzymanie juz zbudo-
wanego potencjalu. Ich motywacja do rozwoju coraz
bardziej zanika. Jesli duze organizacje gospodarcze nie
chca same angazowac sie w budowanie potencjatu ka-
drowego i taborowego w transporcie drogowym, to kto
ma wypelni¢ powstajacg luke?

Gtos zatadowcéw

W pierwszej kolejnosci nowe pomysly musza powstad
wsérdd zatadowcow. Oni sg najbardziej narazeni na stra-
ty, jesli ich potrzeby logistyczne nie beda zaspokajane
ani pod wzgledem ilosciowym, ani pod wzgledem jako-
Sciowym ze wzgledu na niedobér potencjatu transportu
drogowego.

W drugiej kolejnosci autorami nowych pomystéw po-
winni by¢ operatorzy logistyczni oraz spedytorzy lado-
wi, ktérzy na zasadzie relacji kontraktowej zobowigzuja
sie do zapewnienia obstugi logistycznej obejmujace;j
transport drogowy.

Tylko te dwie grupy dysponujg potencjatem intelektu-
alnym oraz niezbednym kapitalem, ktére sa niezbedne,
aby wypracowad nowe rozwigzania i je wdrozy¢. Epoka
organicznego wzrostu potencjalu transportu drogowe-
go bazujacego na aktywnosci przedsiebiorcéw z sekto-
ra matych i mikro przewoznikéw wiasnie sie koriczy.
Wspdlna troska powinno by¢ wsparcie dla tych prze-
woznikéw, aby do 2030 r. utrzymali swéj potencjal.
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Niepokojace jest zjawisko wzrostu
liczby przewoznikdéw, ktorzy
w latach 2023 i 2024 poniesli strate.

Struktura branzy

Branza transportu drogowego nie jest jednolita, bowiem
w gospodarce sa zréznicowane potrzeby logistyczne. Za-
sadne jest wyodrebnienie dwéch podstawowych sekto-
réow w ramach rynku ustug przewozu rzeczy.

W Polsce okolo jedng trzecia pracy przewozowej wyko-
nywanych przez zarobkowych przewoznikéw stanowig
przewozy krajowe. Sa realizowane przy wykorzystaniu
parku taborowego, kt6ry obejmuje pojazdy ciezkie (kla-
sa N3, DMC od 12 do 40 t) i pojazdy $rednie (klasa N2,
DMC od 3,5 do 12 t). W obstudze logistycznej handlu
irzemiosla, a takze w dziatalnos$ci kurierskiej, przewozy
wykonywane sa takze pojazdami lekkimi (klasa N1, DMC
do 3,5 t). Wykonywanie przewozéw pojazdami lekkimi
w wielu przypadkach w ogdle nie byto ujmowane w sta-
tystyce dziatalnosci zarobkowego transportu drogowego.
Dwie trzecie pracy przewozowej wykonywanej przez
przewoznikdw zarejestrowanych w Polsce jest zalicza-
ne do transportu miedzynarodowego. Do lutego 2022 r.
w statystykach ujmowano przewozy, ktére byty wykony-
wane przy uzyciu taboru N2 i N3. Dane za ostatnie dwa
lata obejmuja takze przewozy z uzyciem taboru klasy N1
o DMC od 2,5 do 3,5 t. Wraz z wprowadzeniem od 1 lip-
ca 2026 r. obowiazku stosowania tachografu w pojezdzie
o klasy N1 o DMC od 2,5 do 3,5 t, ktérym sa wykonywane
przewozy miedzynarodowe, zostana ujednolicone regu-
lacje obowiazujace wszystkich kierowcéw zagranicznych
zaangazowanych do przewozéw w ramach obstugi eks-
portu i importu polskiego handlu zagranicznego, a takze
obstugi zagranicznych zleceniodawcéw w ramach prze-
wozOw cross-trade oraz kabotazu.

W segmencie przewozéw krajowych sytuacja jest sta-
bilna. Duze organizacje przemystowe, handlowe oraz
operatorzy logistyczni uksztattowali swoim podwyko-
nawcom takie warunki handlowe (stawki frachtowe)
oraz operacyjne (godziny pracy kierowcdw), ktére pry-
watnym przewoznikom, gtéwnie z grupy matych i mi-
kro przedsiebiorstw, zapewniaja zdolnos¢ ekonomicz-
na do sprawnego dzialania. To oznacza, ze w dyspozycji
tych przedsiebiorstw sa dostatecznie duze srodki, aby
zapewni¢ godziwe warunki pracy kierowcédw i oczeki-
wane przez nich wynagrodzenie, a takze finansowanie
eksploatacji i utrzymania taboru.

Drastycznie odmienna sytuacja wystapita w segmencie
przewozdéw miedzynarodowych. W okresie od wrzesnia
2022 r. do kwietnia 2024 r. w Europie spadaly przebiegi
taboru klasy N3 (stanowia ponad 90% wszystkich prze-
biegdéw na trasach miedzynarodowych), a ich wzrosty
notowane od pazdziernika 2024 r. nie doprowadzily do
poziomu uzyskiwanego $rednio w latach 2021-2022.
W Polsce sytuacja byta trudniejsza niz w Europie Za-
chodniej, gdyz ostabienie aktywnosci niemieckiego
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przemystu motoryzacyjnego i polskich kooperantéw
spowodowato odczuwalny spadek popytu na przewozy
z i do Polski. W 2023 r., a nastepnie w 2024 r., poziom
stawek frachtowych na rynku kontraktowym oraz spo-
towym ulegal niewielkich wahaniom, gdy w tym czasie
istotnie wzrosty koszty ponoszone przez przewoznikow.
Odmiennie niz we wcze$niejszych latach, gléwnym
problemem nie byl wzrost cen paliw (ON, a takze gazu),
natomiast odczuwalne byly wzrosty kosztéw osobo-
wych, oplat (podatki, ZUS, opltaty za przejazd autostra-
dami) oraz kosztéw finansowych (wynikajgcych z wyso-
kiego oprocentowania leasingu). Coraz dotkliwszy byt
niedobdr kierowcéw, ktdrzy byliby gotowi wyjezdzac za
granice i pozostawaé poza domem dluzej niz tydzien.
0Od lutego 2022 r. z rynku pracy w Polsce ubyto prawie
50 tys. Ukraifcéw (z poziomu ponad 125 tys. w 2022 r.),
a tej luki nie udato sie uzupetni¢ zatrudnieniem dodat-
kowej liczby Biatorusinéw (wzrost o prawie 20 tys. do 56
tys.). Z innych krajéw w 2024 r. udato sie zatrudnié jedy-
nie 18 tys. kierowcdw, a pozyskanie kolejnych obcokra-
jowcdw jest blokowane przez aparat administracyjny.

Coraz wiecej przewoznikéw na minusie

Niepokojace jest zjawisko wzrostu liczby przewozni-
kéw, ktérzy w latach 2023 i 2024 poniesli strate. Zawi-
rowania geopolityczne wplywajace na stagnacje go-
spodarcza w Europie i bierno$¢ rzadu RP w kreowaniu
korzystnych warunkéw dla rozwoju biznesu powoduja,
ze prywatni przedsiebiorcy nie widzg perspektyw na
istotne poprawienie rentownos$ci dla swojej dzialal-
nosci na rynku miedzynarodowych ustug przewozéw
drogowych. Zaladowcy, takie jest bardzo powszechne
odczucie w branzy transportowej, zachowuja sie od-
miennie w segmencie przewozow krajowych i miedzy-

narodowych. Dostrzegaja koniecznosé uksztattowania
stabilnych relacji z przewoznikami wykonujacymi co-
dziennie dostawy krajowe, natomiast w relacjach mie-
dzynarodowych szukaja pretekstu, aby wywieraé pre-
sje cenowa wykraczajaca poza zdolno$é przewoznikow
do obnizania kosztéw swojej dziatalnosci.

Na poczatku 2025 r. dostrzegamy nastepujace tendencje
w zachowaniu przewoznikdéw wykonujacych przewozy
miedzynarodowe: (1) duze przedsiebiorstwa, ktére mia-
ly flote przekraczajaca 100 ciagnikéw siodtowych (a na-
wet dysponujace w przesztosci flota wieksza niz 500 po-
jazdéw) stopniowo redukuja swéj potencjatl, a niekt6rzy
w ogole sie wycofali z dziatalnosci przewoznika rozwi-
jajac inne biznesy w sektorze TSL lub poza tym sekto-
rem, (2) tylko nieliczni przewozZnicy o $rednim poten-
cjale (od 30 do 100 pojazdéw) zwiekszajg flote, (3) wielu
matych przewoznikéw (ponizej 30 pojazddw) ogranicza
swoja flote, a niekt6rzy zaniechali dziatalnosci.

0Od czwartego kwartalu 2024 r. na rynku miedzynaro-
dowym odczuwa sie mniejsza aktywno$é przewoz-
nikéw zarejestrowanych w Polsce. To stanowi czyn-
nik, ze stawki frachtowe kontraktowe i spotowe lekko
wzrosty. W przemysle i handlu w wielu krajach Europy
osoby odpowiedzialne za zakup ustug transportowych
zaczyna mieé obawe, czy uda sie pozyskaé przewozni-
kow w okresie wzrostu potrzeb. Brak jednak refleksji,
ze zlota era dynamicznego rozwoju branzy transportu
drogowego wystepujaca w Europie Centralnej, w tym
w Polsce, dobiega korica. Nowe pokolenie przedsiebior-
c6w (urodzonych po 1980 r.) i kierowcdw reprezentuje
inne spojrzenia na swoje zycie. Ich trzeba pozyskac,
aby podjeli ryzyko biznesowe oraz wykazali sie gotowo-
$cig do ciezkiej pracy zwiazanej z dluzszg nieobecno-
$cig poza miejscem statego zamieszkania.

Ustuga przewoznika drogowego
w tancuchu wartosci ustug logistycznych
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taczymy wizje,

budujemy przysziose,
przekraczamy granice innowacji.

Zbudowaé nowe relacje

Jak ditugo na rynek nie powrdci sktonnosé przedsie-
biorcéw z sektora MSP do rozwoju biznesu, w tym do
inwestowania w tabor oraz do zwiekszenia zasobéw
kadrowych, o sprawnosci funkcjonowania laricuchéw
dostaw o zasiegu miedzynarodowym bedzie decydo-
waé umiejetno$é uksztaltowania partnerskich relacji
z przewoznikami. Dotyczy to partnerskich relacji mie-
dzy zatadowcami (OEM) i dzialajacymi na ich zlecenie
operatorami logistycznymi i spedytorami (Tier-1) z jed-
nej strony oraz przewoznikami (Tier-2) z drugiej strony.
Partnerstwo oznacza gotowo$¢ podzielenia sie ryzykiem
biznesowym. Po stronie przewoznikéw wystepuje obec-
nie awersja do ponoszenia tego ryzyka. Trzeba dostrzec
to zjawisko i dokonaé korekty w postawie zatadowcédw
i operatoréw logistycznych. Relacje miedzy uczestnika-
mi taricucha wartosci przedstawia rysunek nr 1.

Maleje liczebno$¢ grupy mezczyzn,
ktorzy sa gotowi, albo wrecz
preferuja, zycie poza wlasnym
miejscem stalego zamieszkania.

Zmiane postaw przewoznikéw miedzynarodowych
musi dostrzec takze wladza publiczna na szczeblu unij-
nym i pandstwowym. Seria decyzji o wprowadzaniu
i zaostrzeniu regulacji oraz zwiekszenia kontroli prze-
strzegania przepiséw doprowadzita do obnizenia skton-
nosci przedsiebiorcéw do rozwoju biznesu. W wielu
przypadkach spowodowata brak checi miodych oséb
do przejecia sukcesji po pionierach transportu drogo-
wego w Polsce. Deregulacja nie moze przynies$¢ jednak
jeszcze wiekszego zamieszania, bowiem podstawowe
znaczenie ma stabilno$é warunkdw, a nie ciagte ich ko-
rygowanie.

Na forum ThinkBigTank otworzyliSmy debate o no-
wych rozwiazaniach i §ciezkach ich wdrazania. Oczeki-
wanym efektem bedzie utrzymanie pozycji zarejestro-
wanych w Polsce przewoznikéw drogowych na rynku
unijnym. Nie jest wykluczone, Ze ta sama droga mozna
doprowadzi¢ do wzmocnienia pozycji miedzynarodo-
wej polskich przewoznikéw, ktdrzy mogg lepiej sobie
poradzié z istniejacymi wyzwaniami niz ich koledzy, ale
i konkurenci z innych krajéw UE.

Z przeprowadzonych rozméw klubowych w ramach
platformy TBT wynika, ze ze strony interesariuszy
ujawniaja sie sygnaly gotowosci do budowania nowych
relacji i modeli biznesowych w transporcie drogowym.
Z tymi partnerami uruchamiamy projekty rozwojowe.
Jestesmy otwarci na kolejne zgloszenia do wspoétpracy.

Prof. dr hab. Wojciech Paprocki
jest wspolzatozycielem ThinkBigTank

ThinkBigTank powstal z potrzeby stworzenia prze-
strzeni, w kitdrej rozne sektory — od biznesu po nauke
i organizacje spoleczne - mogq efektywnie wspétpra-
cowad. W Polsce brakowato dotqd platformy, ktora
w sposéb kompleksowy wspierataby dialog i wspdtprace
miedzy srodowiskami. ThinkBigTank wypetnia te luke,
oferujqc przestrzen dla wymiany wiedzy, doswiadczert
i pomystéw. Wierzymy, ze tylko dzigki wspdtpracy mo-
zemy sprostac wyzwaniom przysztosci, takim jak glo-
balna konkurencja, transformacja cyfrowa czy zmiany
klimatyczne.

Odwiedzcie nas na www.thinkbigtank.eu aby skorzy-
tac z naszej eksperckiej wiedzy i wziqc udziat w inno-
wacyjnych projektach, dajqcych szanse na realy rozwdj
kraju i regionu.
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KONDYCJA CIAGLE
W DOL

Rosnace koszty zatrudnienia i opéznienia w ptatnosciach to giéwni winowajcy pogorszenia
sytuacji finansowej firm z branzy TSL. Niemal 40% ankietowanych przez TransCash
zadeklarowato pogorszenie sytuacji finansowej swoich firm, przy czym wsréd spedytoréow
odsetek ten przekroczyt 50%. Ponad potowa uczestnikéw badania przyznata réwniez,

Ze w badanym okresie rozwazata restrukturyzacje lub zakonczenie dziatalnosci.

Na pytania o kondycje finansowa swoich firm odpowia-
dali przewozZnicy i spedytorzy, odnoszac sie do 6 mie-
siecy poprzedzajgcych badanie przeprowadzone latem
2024 roku.

Walka i niepewnosé

2024 rok w branzy TSL uplynatl pod znakiem walki
z ukraiiska konkurencja, protestéw, a takze niepew-
nosci w zwiazku z burzliwg sytuacja na Morzu Czer-
wonym. Réwnocze$nie przewoznicy musieli mierzyé
sie z drastyczna podwyzka niemieckiego myta, wizja
kosztownej wymiany tachograféw, a takze z koniecz-
noscig zwiekszania wynagrodzen, ktére pozostaja
jednym z dominujacych kosztéw prowadzenia dziatal-
nosci przewozowej. Specyficznym dla branzy TSL pro-
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blemem sg réwniez problemy niemieckiej gospodarki,
w tym malejaca produkcja, co przeklada sie na popyt na
ustugi transportowe, realizowane w duzej mierze przez
firmy z Polski.

- Indeks Finansowy Branzy TSL jest préba odpowie-
dzi na pytanie o to, w jaki sposéb kumulacja tych
czynnikéw wplyneta na sytuacje sektora transportu
w pierwszej polowie 2024 roku. Jako dostawca ustug
z zakresu finansowania dla branzy TSL skupiliSmy
sie na aspekcie ekonomicznym, a w szczegélnosci
kwestiach kosztéw, terminowosci platnosci i roli ze-
wnetrznego finansowania w codziennym funkcjono-
waniu firm transportowych i spedycyjnych - komen-
tuje Agnieszka Nosal, Marketing & Sales Area Leader
w Transcash.eu.



Raport podzielono na trzy sekcje dotyczace sytuacji
branzy TSL jako ogdtu oraz kondycji firm przewozni-
kéw i spedytoréw bioracych udzial w badaniu. Choé
obie grupy funkcjonuja w podobnych realiach, Finan-
sowy Indeks Branzy TSL pokazatl istotne réznice w ich
stosunku do kluczowych kwestii dla dzialania na rynku
transportowym.

Koszty: konca wzrostéw nie widaé¢
Respondentéw deklarujacych pogorszenie sytuacji
swojej firmy zapytaliSmy o przyczyny tego stanu rzeczy.
Wiekszos¢ z nich, zaréwno w grupie spedycji, jak i prze-
woznikéw, wskazata na dwa czynniki: wzrost kosztéw
wynagrodzen (67%) oraz opdznienia w platnosciach
(61%). Cho¢ drugi z nich nie odnosi sie do kosztéw
w spos6b bezposredni, réwniez wplywa na ich skale.
Przedsiebiorcy pozbawieni terminowej zaplaty traca
plynnosé finansowa. Cheé przywrécenia jej moze pro-
wadzi¢ do ,przejadania” oszczednosci lub siegania po
zewnetrzne finansowanie, co generuje kolejne koszty.
Wzrost kosztéw wynagrodzen to z jednej strony kon-
sekwencja systematycznych podwyzek ptacy minimal-
nej - kolejna czeka nas juz z poczatkiem 2025 roku.
Z drugiej strony mamy nowe zasady rozliczania pensji
kierowcéw. Obecnie ci wykonujacy przewozy miedzy-
narodowe musza otrzymywac zaplate wedlug stawki
obowiazujacej w danym kraju.

Niemal potowa ankietowanych wsréd czynnikéw po-
garszajacych sytuacje ich firmy wskazala na obnizanie
sie stawek, co mozna tlumaczy¢ rosnacg konkurencja
ze strony przewoznikéw z Ukrainy. Niezwigzani obo-
strzeniami pakietu mobilnosci, sa w stanie zaoferowac
bardzo atrakcyjne warunki przewozdéw i umacniaé swo-
ja przewage na rynku. Za czynnik istotny dla pogorsze-
nia sytuacji firmy konkurencje z ich strony uznalo az
36% ankietowanych.

Jeszcze dalej w swoich planach
zwigzanych ze skréceniem
terminow platnosci idzie polskie
Ministerstwo Infrastruktury.

State kontrakty na wage zlota

Niezaleznie od oceny kondycji branzy TSL, w kazdej fir-
mie jest przestrzen do poprawy. Wérdd czynnikéw, ktd-
re moglyby pozytywnie wplynaé na sytuacje finansowa
przedsiebiorstwa, najwiecej ankietowanych wskazato
na pozyskanie statych kontraktdéw. Jasne jest wiec, ze
polski sektor transportowy ,stoi” zleceniami spotowy-
mi, co zwieksza niepewnos¢ i daje niewielka przestrzen
do negocjacji warunkéw. Przedsiebiorca pozbawiony
stabilizacji musi walczy¢ o zlecenia wszelkimi sposoba-
mi, w tym tolerujac dlugie terminy ptatnos$ci.
Analogicznie, druga najczesciej wskazywana odpowie-
dzia byta rezygnacja z nierentownych zleceri. Na nie-
pewnym rynku kazda szansa na zarobek jest na wage

Fleet Manager, Adecon

,,Za komuny bylo lepiej....” Z tym si¢ co prawda nie zgadzam, ale na
pewno wszyscy sig zgodzimy, ze w transporcie jeszcze dwa lata temu
bylo lepiej, a nawet az za. Wiele przedsigbiorstw transportowych
zaliczylo skokowy wzrost floty, czgsto niestety kosztem zakupu drogie-
go sprzetu czy wyborem niekorzystnego finansowania, byle tylko jak
najwiecej kupic i jak najszybciej wprowadzi¢ aut na rynek. Za tym oczy-
wiscie pensje w sektorze musiaty iS¢ w gore, glownie kierowcow, ktorych
to wprost wyrywalo sie sobie wzajemnie kuszgc coraz to wyzszymi
zarobkami. Kiedy wigcej zlecen sie odmawiato niz przyjmowato, wy-
bierajgc oczywiscie te najbardziej atrakcyjne, a floty rosty i rosty wielu
wrozyto kryzys, ale dalej barnka rosta. Az w koncu wspomniani wrozbici
doczekali sig spetnienia przepowiedni. Banka pekia z hukiem. Od tego
momentu nastgpita naturalna selekcja w biznesie. Rynek przewoznika
sie skonczyl. Na pierwszy ogien poszIli najmniejsi, przewoznicy, bazujgcy
na gieldzie i ci tatwo zastepowalni. Kazda sktadowa stawki transporto-
wej rosta, a klienci byli czesto nieugieci w negocjacjach.

Na scenie transportowej zostang gracze, ktorzy nie tylko mieli zbudowa-
ne relacje z klientem, ale takze trzymali w ryzach koszty i nieustannie je
optymalizujq. Tam gdzie wszelkie redukcje czy ciecia byty przeprowa-
dzone w odpowiednim czasie widac znacznie lepszq sytuacje. Nie bez
znaczenia jest rowniez skutecznosé w sciggalnosci zobowigzan, gdzie
obecnie wsrod wielu przedsigbiorstw panuje choroba zakazna zwana
restrukturyzacjg.

Sq niestety jeszcze firmy i to catkiem spore, ktore nie mogqgc sobie pora-
dzi¢ w biezqcej sytuacji wpadajg w coraz wigksze zadluzenie nie tylko
wobec swoich dostawcow, ale takze pracownikow.

Mimo, iz wida¢ na horyzoncie poprawe rynku transportowego, ogrom-
nym zagrozeniem nadal jest sSrodowisko kosztowe ktore ostatnio jest
wyjgtkowo nieprzyjazne. Wzrosty optat drogowych w kolejnych krajach,
hurtowa wymiana tachografow, objecie niemieckim mytem pojazdy
LNG, to tylko niektore z absurdow. Jezeli eldorado rosngcych kosztow
nie wyhamuje, selekcja naturalna moze pojs¢ duzo dalej, a wtedy czeka
nas druga fala upadkow w branzy TSL.
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Anna Ozimek-Stanuch

Prokurent, Epo-Trans

Biorgc pod uwage obecne obcigzenia firm transportowych zwigzane
z kwestiami fiskalnymi oraz pracowniczymi, branza transportowa
przezywa obecnie najwigkszy kryzys od ostatnich 30 lat. Szczegolnie
dotkliwe dla przedsiebiorstw transportowych sq obcigzenia wynikte
z wprowadzenia nowej ustawy o transporcie z dnia 02.02.2022 r.
Wprowadzone zmiany, takie jak podwyzszenie sktadek na ZUS oraz
PIT-4, ktore wzrosty niemal dwukrotnie, stanowiq ogromne ob-
cigzenie dla firm, ktore w wielu przypadkach nie sq w stanie tego
udzwigngc.

Niezbedna jest interwencja rzqdu i wprowadzenie zmian w tej spra-
wie, ktore pozwolq na ztagodzenie obecnej sytuacji. Konieczne jest
wprowadzenie dofinansowania ze strony panstwa na poziomie 50%
powyzej wspomnianych obcigzen lub obnizenie o 50% podstawy
naliczania skladek. Warto zaznaczy¢, ze wiele firm transportowych
o prostu nie jest w stanie sprostac tym wymaganiom i ptaci¢ takich
sktadek. Dodatkowo, wysokie podstawy naliczania sktadek ZUS zna-
czqco wplynely na wzrost absencji chorobowej wsrod kierowcow. Tak
duzej absencji chorobowej w naszej firmie, od momentu jej powsta-
nia, jeszcze nie doswiadczylismy.

Ratujmy polski transport migdzynarodowy! Jeszcze do niedawna
polskie firmy transportowe odpowiadaly za przewoz 30% wszystkich
towarow w Europie. Zaledwie dwa lata temu branza transportowa
generowata 12% polskiego PKB, a dzis jest to jedynie 6%. Te liczby
mowiq same za siebie i pokazujq skale problemow, z jakimi boryka
sie polski transport.
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zlota, nawet jesli warunki wspdlpracy nie spelniaja
oczekiwan. W tej sekcji ankietowani wybierali sposréd
pieciu zaproponowanych odpowiedzi, ale mogli réw-
niez zglaszaé wlasne propozycje dziatani naprawczych.
Zdecydowana wiekszo$¢ z nich wskazala na kwestie
platnosci - ich terminy powinny by¢ krétsze, a one
same regulowane na czas. Wsrdd innych propozycji
pojawilo sie zwiekszenie stawek za fracht, czy libera-
lizacja zasad wspoélpracy ze zleceniobiorcami z Rosji
i Bialorusi kosztem Ukrainy.

Niemal 40% ankietowanych
przez TransCash zadeklarowalo
pogorszenie sytuacji finansowej
swoich firm, przy czym wsréd
spedytoréw odsetek ten
przekroczyt 50%.

Optaty drogowe rosng wszedzie

Dla 40% respondentéw problematyczny jest wzrost
optat drogowych, odczuwalny zwlaszcza w kontekscie
transportéw wykonywanych na terenie Niemiec. Ale
drozej bedzie w catej Europie, choc¢ jedynie kilka kra-
jow zdecydowalto sie na duze podwyzki. Ich realna skale
poznamy jednak dopiero w przyszlym roku, gdy oplaty
wzrosna we wszystkich krajach UE.

Obowigzkowe podwyzki tzw. myta weszly w zycie na pod-
stawie unijnej dyrektywy o Eurowiniecie. Zobowiazuje
ona panstwa czlonkowskie do wdrozenia optaty drogo-
wej, ktérej wysokos¢ bedzie uzalezniona od emisji CO, do
atmosfery. Dyrektywa zostala przyjeta w 2022 r. i data kra-
jom UE dwa lata na uwzglednienie nowej oplaty w swo-
im mycie. Jednym z niewielu panstw, ktére zdecydowaly
sie na to jeszcze w 2023 r., byly Niemcy. Wysokos¢ opta-
ty wstrzasneta polskim rynkiem przewozowym, ponie-
waz niemal podwoila stawke myta nawet dla pojazdéw
o najwyzszej klasie emisyjnosci. Optaty drogowe znaczaco
podrozaly réwniez na Wegrzech - zgodnie z szacunkami
dostawcy ustug mobilnych dla europejskiej branzy TSL,
Easytrip Transport Services, tamtejsze myto wzrosto $red-
nio o0 30%, a dla pojazdéw majacych 51 wiecej osi - 0 50%.
40% badanych postrzega wzrost optat drogowych jako
problem dla swojej firmy. Niemcy i Wegry - w tych kra-
jach w 2024 r. myto wzrosto najmocniej. W innych kra-
jach UE skala podwyzek jest, jak dotad, zdecydowanie
nizsza. W Belgii wynosza one od 5 do 17%, w Austrii -
8,5%, w Hiszpanii nie wiecej niz 7%, we Francji - 3,5%,
a we Wloszech czy Portugalii balansuja w przedziale od
1,5 do 2%. Jak dotad nie wiemy, gdzie na tej skali znaj-
dzie sie Polska, poniewaz stawka nadal nie zostala usta-
lona. 4 listopada 2024 roku Ministerstwo Infrastruktury
przedstawilo projekt ustawy o zmianie ustawy o dro-
gach publicznych oraz niektérych innych ustaw, ktéry
wdraza unijng dyrektywe 2022/362 o optatach drogo-
wych. Uzaleznia ona wysoko$¢ myta od poziomu emisji



CO,, jednak nie uwzglednia konkretnych stawek. Opta-
ta z tytulu kosztéw zewnetrznych bedzie réznicowana
ze wzgledu na skale emisji CO, pojazdu, ktéry na tej
podstawie zostanie przypisany do jednej z 5 klas.

Terminy ptatnosci: wciaz diugie,

cho¢ z nadziejg na zmiane

60 dni to wciaz najpopularniejszy termin platnosci
w branzy TSL, a mimo to niemal tyle samo przewozni-
kéw czesto lub bardzo czesto nie otrzymuje zaptaty na
czas. Rdwnoczesnie 88% ankietowanych przewoznikéw
uznato krétki termin platnosci za bardzo wazny, choé
nie zadaja go od swoich kontrahentéw.

Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych przewozni-
kéw wystawia faktury z dlugim terminem platnosci,
wynoszacym 60 dni - tak zadeklarowalo prawie 45%
z nich, 28% wskazalo na 45 dni, a 15% wystawia faktury
z 30-dniowym terminem splaty.

60 dni to jednak wylacznie liczba na fakturze - realny
termin splaty bywa znacznie dluzszy. Najwieksza grupa
ankietowanych przewoznikéw przyznala, Ze na platnosé
czekaja powyzej 60 dni, co w domysle oznacza okres wy-
noszacy od 60 do nawet 90 dni. 8% respondentéw badania
przyznato natomiast, ze termin, w ktérym otrzymuja ptat-
nos¢, przekracza 90 dni od chwili wystawienia faktury.

Czekajac na e-CMR

Na czas oczekiwania na zaplate wplywaja réwniez
wymagania formalne. Dokumenty potwierdzajace
wykonanie ustugi czesto musza zosta¢ dostarczone
w oryginale razem z faktura, by oficjalnie nadaé bieg
terminom platnos$ci. Rozwigzaniem tej kwestii jest upo-
wszechnienie elektronicznego obiegu dokumentéw
w branzy TSL, ze szczegélnym uwzglednieniem eCMR,
czyli elektronicznego listu przewozowego. Stosowa-
nie go to nie tylko szansa na przyspieszenie platnosci,
ale tez oszczednos¢ zwigzana z obslugg dokumentacji
(brak wydrukéw czy oplat za przesytki), mniejsze ryzy-
ko bted6w i lepsza kontrola nad taricuchem dostaw.

Na przeszkodzie upowszechnienia eCMR stojg barie-
ry technologiczne i niejasnosci prawne. Stosowanie
eCMR na skale europejskg ma sie odbywaé na podsta-
wie rozporzadzenia eFTL, ktére miedzy innymi narzuca
konieczno$é stworzenia certyfikowanych platform cy-
frowych, ktére umozliwia bezpieczne przekazywanie
informacji o przewozach. Juz teraz rozwiazania z zakre-
su eCMR oferuja podmioty komercyjne, jednak obecnie
stosowanie dokumentéw w tej formie zalezy od dobrej
woli ich odbiorcy. Zgodnie z rozporzadzeniem eFTI, po
21 sierpnia 2026 roku mozliwo$¢ odbioru elektronicz-
nej informacji o transporcie drogowym musi by¢ moz-
liwa we wszystkich krajach UE.

Prawo skracajace terminy ptatnosci

Sposobem na plage opéznionych platnosci sg réwniez
konkretne zmiany w prawie. 23 kwietnia 2024 r. Par-
lament Europejski przyjal Rozporzadzenie w sprawie

Dominika Kordulewska

Deputy Road Product Manager
IFB International Freightbridge (Poland)
Polska od dluzszego czasu wcigz tytutowana jest liderem europejskie-
go rynku przewozowego, mimo realnego wyhamowania oraz kryzysu,
z ktorym boryka sig ogromna liczba przedsigbiorcow. Wg raportu opu-
blikowanego przez Coface w 2024 roku zarejestrowano 751 przypadkow
restrukturyzacji lub upadtosci wsrod krajowych przewoznikow.

Mimo opracowania przemyslanego programu naprawczego pozwalajg-
cego na utrzymaniu sie na odpowiednim poziomie, polgczenie strategii
z politykq klimatyczng- Zielonym Ladem, staje sie nie lada wyzwaniem.
Dodatkowo wysoka czegstotliwos¢ przeterminowanych ptatnosci u kon-
trahentow, narastajgce koszty zwigzane z utrzymaniem floty, zatrudnia-
nie zespotu z wysokimi kompetencjami, wiedzq i zaangazowaniem sq
ogromnym obciqzeniem dla przedsiebiorstwa. Bez poduszki finansowej
oraz rozsqdnego zarzqdzania, utrzymanie si¢ na powierzchni-staje sie
niemozliwe. Szacuje sig, ze oplaty polskich przewoznikow wzrosty nawet
0 15%. Glownym winowajcq okazuje sig system redukcji emisji CO,.
Bez fantazjowania sformutowanie ,, przetrwajg najsilniejsi” nie jest nad-
uzyciem. Rynek transportu jest agresywny, przez ogromng konkurencje.
Umiejetnos¢ zarzqdzania ryzykiem do utrzymania sig na juz osiggnietym
poziomie oraz relacyjnos¢ bedg podstawg do rozwijania dotychczaso-
wych biznesow.

Nie ma zlotej metody na uratowanie przewoznikow przed kolejnymi
upadtosciami w roku 2025. Mimo to otwieramy szuflade z optymizmem
i realizujemy wszystkie zalozenia IFB na 2025r, skupiajqc sie na po-
prawie efektywnego zarzqdzania systemem transportowym, opartym na
konkretnych projektach strategicznych.
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Maciej Seiffert
Dyrektor Zarzadzajacy, TSLOGISTIC

Obciqgzenia naktadane na branze TSL sq obecnie wyjgtkowo trudne
do udzwigniecia, zwtaszcza w kontekscie braku perspektyw na
szybkg poprawe sytuacji rynkowej. Wzrost kosztow zatrudnienia oraz
opoznienia w platnosciach stanowiq gtowne wyzwania, z ktorymi
muszq sig mierzy¢ firmy w tej branzy. W 2024 roku koszty operacyyj-
ne, w tym wynagrodzenia, znacznie wzrosty, co prowadzi do dalszego
obnizenia marz zysku.

Dodatkowo, opoznienia w platnosciach, ktore dotykajg az 61% firm,
powodujg problemy z ptynnosciq finansowq. Firmy zmuszone sq do
korzystania z zewnetrznego finansowania, co generuje dodatkowe
koszty i poglebia trudnosci finansowe.

Branza TSL stoi rowniez przed wyzwaniami zwigzanymi z rosngcymi
kosztami, optatami drogowymi oraz koniecznosciq inwestycji w nowe
technologie i dostosowanie si¢ do zmieniajgcych sie regulacji praw-
nych. W 2025 roku przewiduje sie dalszy wzrost kosztow operacyyj-
nych, co dodatkowo obcigzy budzety firm.

W obliczu tych wyzwan, wiele firm rozwaza restrukturyzacje lub
zakonczenie dziatalnosci, co potwierdza ponad potowa uczestnikow
badania TransCash. Brak perspektyw na poprawe sytuacji rynkowej,
w potgczeniu z rosngcymi kosztami i opoznieniami w platnosciach,
sprawia, ze obcigzenia naktadane na branze TSL sq trudne do
udzwigniecia. Firmy muszq skupi¢ si¢ na efektywnym zarzqdzaniu
kosztami, optymalizacji procesow oraz poszukiwaniu nowych zrodet
finansowania, aby przetrwac w tych trudnych warunkach.
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zwalczania opdznienn w platnosciach w transakcjach
handlowych. Zgodnie z jego zapisami, termin ptatnos$ci
okreslony w umowie nie moze przekroczy¢ 30 dni od
dnia doreczenia faktury i dostarczenia towaru. Wydiu-
zenie tego terminu do 60 dni nadal bedzie mozliwe, ale
taki zapis musi zostaé ustalony miedzy stronami i ujety
w potwierdzajacym wspdlprace dokumencie. W szcze-
gblnych przypadkach, ktére precyzuja przepisy, termin
platnosci bedzie mdgt zostaé przedtuzony do maksy-
malnie 120 dni. Zapisy rozporzadzenia powinny zaczaé
obowigzywaé¢ po 18 miesigcach od chwili publikacji,
czyli w tym wypadku, w drugiej potowie 2025 roku.
Jeszcze dalej w swoich planach zwiagzanych ze skréce-
niem terminéw platno$ci idzie polskie Ministerstwo
Infrastruktury. W tym wypadku zmiany majg objaé
konkretnie branze transportows i zaktadajg skrécenie
termindéw platnosci do zaledwie 14 dni. Informacja na
ten temat pojawila sie w formie odpowiedzi na inter-
pelacje poselska, opublikowang na stronach Sejmu pod
koniec wrzes$nia 2024 r. Zgodnie z tre$cig pisma sporza-
dzonego przez sekretarza stanu tego resortu Stanistawa
Bukoweca, projekt ustawy o zmianie ustawy o transpo-
rcie drogowym oraz niektérych innych ustaw (UwD 18)
przewiduje, ze termin zaplaty §wiadczenia pienieznego
za wykonanie przewozu rzeczy, wyniesie 14 dni, przy
czym strony beda mogly przedtuzy¢ termin zaptaty do
30 dni. Projekt jest obecnie procedowany przez Mini-
sterstwo Infrastruktury, jednak jego wejScie w zycie
nastapi nie szybciej niz w 24 miesigce od chwili uchwa-
lenia.

Zewnetrzne finansowanie:
niepopularne, cho¢ konieczne
Potowa ankietowanych korzysta z zewnetrznego finan-
sowania w codziennej dziatalnosci. Najchetniej na ustu-
gi tego typu decyduja sie przewoznicy - z réznych form
wsparcia swojego biznesu korzysta blisko 70% respon-
dentow z tej grupy.
Z czego korzystaja najchetniej? Najwieksza popularno-
$cig cieszg sie kredyt obrotowy, leasing oraz faktoring.
Najmniejsza popularnoscia wsréd form zewnetrznego
finansowania cieszg sie finansowanie skonta oraz stan-
dardowy kredyt.
W kontekscie faktoringu zapytaliSmy naszych ankieto-
wanych z grupy przewoznikéw o przyczyny korzystania
z tej ustugi. Ponad 51% z nich korzysta z faktoringu, by
finansowaé biezgca dziatalno$é. Na drugim miejscu
znalazla sie nieche¢ do dlugiego czekania na ptatnosc,
a na trzecim pozyskanie $rodkéw na niespodziewane
wydatki. 10% naszych ankietowanych, ktérzy zadekla-
rowali korzystanie z faktoringu, robi to przez wzglad na
zte doswiadczenia z niewyplacalnymi kontrahentami.
Oprac. WZ
na podstawie
"Finansowego Indeksu Branzy TSL 2024"
firmy TransCash
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Wspdtzatozyciel Stowarzyszenia Ambasador Polskiego Transportu

W czasie zmniejszonego popytu na ustugi transportowe firmy powinny wprowadzi¢ pewne dziatania,
ktére beda stanowié¢ o tym, czy dane przedsiebiorstwo pozostanie na rynku. W 2025 roku, zarzadzanie
ryzykiem bedzie kluczowym elementem prowadzenia firmy transportowej, ktéry przyczynia sie
do zwiekszenia bezpieczenstwa, efektywnosci operacyjnej oraz stabilnosci finansowej. Kluczowe
aspekty, ktére warto wzigé pod uwage takze w 2025 roku to koszty utrzymania pracownika,
zadbanie o zrownowazony rozwdj, regulacje prawne, czyli zmiany w przepisach i wymogach
dotyczacych ochrony srodowiska oraz szkolenia kierowcéw i wdrazanie nowych technologii.

Po kilku do$¢ trudnych latach dla polskiego transpor-
tu, przychodzi czas kiedy nalezy w wiekszym stopniu
reagowad na to jak wyglada obecnie branza. Stowarzy-
szenie Ambasador Polskiego Transportu, proponuje
firmom skupienie sie na mozliwosciach jakie niesie ze
sobg rynek.

- Mysle, ze nadszed! juz czas, kiedy potrzebujemy odro-
bine mniej narzekania i pesymizmu, a wiecej reagowa-
nia na te czesto niesprzyjajace warunki i zmiany i dosto-
sowywania przedsiebiorstw aby dzialaly jak najlepie;j.
To co czeka calg branze TLS, to oczywiscie wzrost po-
datkowych kosztéw utrzymania kierowcy, ktéry moze
wrecz wplywaé na rentowno$é firm transportowych.
Istotne jest tez zwrdcenie uwagi na przechodzenie na
alternatywne Zrddia energii np. elektrycznosé, wodor.
Jest to w przypadku ciezaréwek bardzo trudne, ale nie
wolno tego bagatelizowad. Bardzo wazne jest takze zau-
tomatyzowanie i wprowadzanie nowych technologii,
co utatwi prace. Przyktadowo w ksiegowosci, kadrach -
tlumaczy ekspert rynku transportowego Mariusz Frac,
zalozyciel SAPT i prezes MaWo Group.

Innowacje technologiczne

i ich wptyw na transport

Nowe technologie maja ogromny wplyw na prowadze-

nie firmy transportowej i moga znacznie poprawié jej

efektywnos¢ oraz rentowno$é. Oto kilka sposobdw,

w jakie technologie wspieraja branze transportowa:

«  Zarzadzania flota - systemy zarzadzania flota po-
zwalaja na $ledzenie lokalizacji pojazdéw

« W czasie rzeczywistym, co ulatwia optymalizacje

tras. Dzieki analizie danych zbieramy informacje
o wydajnosci pojazdéw i kierowcéw, co umozliwia
podejmowanie lepszych decyzji operacyjnych.
Optymalizacja tras - Nawigacja GPS umozliwia
szybkie znalezienie najkrétszych i najbezpieczniej-
szych tras, co zmniejsza koszty paliwa i czas dosta-
wy. Algorytmy optymalizacyjne pozwalajg na auto-
matyczne planowanie tras w zaleznos$ci od zlecen
i warunkdéw drogowych.

Zarzadzanie ladunkami - Platformy adunkowe
umozliwiajg tatwe taczenie przewoznikéw z zlece-
niodawcami, co zwieksza efektywno$¢ operacyjna,
a systemy informacyjne utatwiaja zarzadzanie do-
kumentacja i monitorowanie statusu przesylek.
Zarzadzanie kosztami - Oprogramowanie do anali-
zy kosztéw pozwala na biezaco monitorowaé wy-
datki i przychody, co umozliwia lepsze zarzadzanie
finansami. Automatyzacja proceséw zmniejsza
potrzebe recznego wprowadzania danych i mini-
malizuje bledy.

Komunikacja z klientami - Aplikacje mobilne dzie-
ki ktérym klienci moga $ledzi¢ swoje przesytki
w czasie rzeczywistym oraz komunikowac sie z fir-
ma. Chatboty z kolei umozliwiaja szybka obstuge
klienta, odpowiadajac na najczesciej zadawane
pytania.

Bezpieczenistwo - Kamery i czujniki umozliwiajg
monitorowanie zachowan kierowcow i otoczenia
pojazdéw, co wplywa na bezpieczenstwo transpor-
tu. Systemy alarmowe zmniejszajq ryzyko kradzie-
zy tadunkéw i pojazdéw, co weiaz ma miejsce.
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Ostatnie lata w transporcie i logistyce to okres ogromnych wahan
koniunktury i rosngcej presji kosztowej. Poczynajqc od pandemii
poprzez gwattowne odbicie az po powolng stagnacje i zmniejsze-

nie wolumenow, co obserwujemy od zesztego roku. Obserwujemy
rosngcq ilos¢ przedsigbiorstw transportowych w restrukturyzacji,
tych ktore wycofujq sie z rynku oraz tych ograniczajgcych posiadane
floty. Wskutek pogtebiajqcej sig erozji marzy sq to zjawiska niestety
normalne na wolnym rynku. Co ciekawe, na drugim biegunie mamy
firmy duze i niektore srednie, ktore radzq sobie catkiem niezle na tym
trudnym rynku.

Pytanie nasuwa si¢ samo, co odroznia te dwie grupy? Jakie dzia-
tania sprawiajq, lub ich brak, ze jedne firmy radzq sobie lepiej

od innych? OczywisScie nie ma jednej jedynej odpowiedzi na takie
pytania. Natomiast sq pewne aspekty, ktore zwigkszajq znaczgco
szansg na sukces.

Niewgtpliwie Swiadomos¢ ryzyk rynkowych, ich prawidtowa estymacja
oraz przygotowanie planu sq jednymi z kluczowych elementow dziata-
nia firmy. Koniunktury gospodarcze, takze w transporcie powtarzajq
sie cyklicznie, od hurraoptymizmu po przez réwnowage az po mniejsze
lub wigksze tgpniecia. Oczywiscie zmieniajgca sie sytuacja geopoli-
tyczna wplywa znaczqca na kierunek i rozmiar tych zmian.

Istotnym narzedziem jest strategiczne podejscie do rozwoju firmy.
Analiza mozliwosci i koncentracja na wybranych rynkach z wy-
branymi ustugami. Czy to bedzie optymalizacja efektywnosci na
rynkach zachodnioeuropejskich, czy tez elastyczne podejscie w roz-
wigzywaniu problemow na rynkach wschodnich, czy tez ustugi spe-
cjalistyczne, np. cysterny, walking floor czy tez na przyktad dostawy
ekspresowe dla branzy e-commerce. Wazny jest wybor, w ktorym
firma posiada odpowiednie kompetencje i zasoby. Dalej potrzebne
Jjest skupienie na wybranym obszarze i ukierunkowanie catej firmy
na jakosc ustug i relacje z klientami.
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Pamietajmy, ze wybory opierajq si¢ na doswiadczeniach zarzqdzajq-
cych jak i pracownikow. Bez ich wiedzy i zaangazowania zadne plany
nie zrealizujq si¢ w oczekiwanej formie. Stqd ponownie wracamy

do kluczowych zasobow jakimi sq pracownicy. W trudnych czasach
to wiasnie ich postawa bedzie przesgdzata, czy klienci zadowoleni

z jakosci ustug podejmq trudne rozmowy o stawkach, czy tez pojdg na
rynek w poszukiwaniu tanszych dostawcow. Jakos¢ ma znaczenia —
rozumiana jako jakos¢ ustug i relacji. Elastyczne podejscie i skupienie
na oczekiwaniach klientow daje przewage na rynku.

Kolejny czynnikiem to ciggly rozwdj. Jak mowit klasyk: kiedy stoisz
w miejscu to tak jakbys sie cofal, bowiem swiat idzie caly czas
naprzod. Dlatego wazna jest otwartos¢ na nowe rozwigzania, nowe
technologie i gotowos¢ do zmiany. Nie kazda nowinka jest odpo-
wiednia, ale te dojrzate i sprawdzone rozwigzania sq niezbedne dla
doktadnej kalkulacji petnych kosztow firmy, zarzgdzania flotg i wy-
posazeniem czy planowaniem pracy kierowcow. Na naszym rynku
mamy szereg rozwiqgzan, z ktorych mozna czerpac inspiracje. Wazne
Jjest aby pracownicy firmy mieli mozliwos¢ poznawania nowych
rozwigzan, testowania ich i wdrazania w organizacji. To buduje po-
czucie wplywu na rozwoj firmy, zaangazowanie i odpowiedzialnosé
za jej rozwoyj.

Nie mozna takze zapominac o aspekcie srodowiskowym. Nie ma tutaj
znaczenia czy osobiste poglqdy stawiajq nas w szeregu z zapalo-
nymi aktywistami czy zwolennikami elektryfikacji, czy tez w gronie
0s0b o zrownowazonych poglgdach. Fakty sq takie, ze dziatalnos¢
cztowieka wpltywa na srodowisko a ono wplywa na zdrowie nasze

i naszych dzieci. Ta Swiadomos¢ na gruncie biznesowym, to zrozu-
mienie oczekiwan finalnych uzytkownikow czy konsumentow, stqd
wymagania klientow na monitorowanie i ograniczanie tego wplywu.
Warto zadaé sobie pytanie co mozna zaproponowac jako rozwig-
zanie tu i teraz, co w przysziym roku i dlugoterminowo za kilka lat.
Takie rozmowy sq oczekiwane, zeby by¢ postrzeganym jako partner,
a nie tylko kolejny podwykonawca.

Warto przemyslec czy mozemy wykorzystac juz dostepne rozwigzania jak
polgczenia intermodalne, czy tez czesciowo oprzec ustuge na pojazdach
elektrycznych, czy tez zaproponowad inne paliwa, np. HVO 100.

Nie zapominajmy jak wazne sq takze kwestie regulacyjno-prawne.
Nowe wymagania w zakresie ptac, podatki Srodowiskowe, normy

i przepisy unijne, ochrona danych osobowych, itp. — cale to oto-
czenie wymaga odpowiedniego przygotowania i przemyslenia, tak
samo jak w przypadku podpisywanych umow i kontraktow. Dobre
zabezpieczenia umowy, czy tez rozpoznanie potencjalnych ryzyk
daje przewage, ograniczajgc mozliwe skutki w przysztosci. Prostym
przyktadem niech bedg kary umowne i przypadki, w ktorych mozna
negocjowac stawki lub po prostu niekorzystng umowe wypowiedziec.
Nadal te aspekty sq czesto pomijane lub niedostatecznie zabezpie-
czane, zwlaszcza w przypadku mniejszych firm. A pamietajmy, zZe
umowy sq wlasnie na te zle czasy.

Warto na koniec wspomniec takze o ryzykach finansowych i ubez-
pieczeniowych, ktore sq niezwykle istotne. Zarzgdzanie plynnosciq
finansowq, zabezpieczanie sig¢ przed ryzykiem niewyplacalnosci
kontrahenta czy przed kosztami naglych zdarzen (kradziez, wypa-
dek, itp.) sq bardzo istotne. Na rynku jest wiele rozwiqzan z zakresu
weryfikacji kontrahentow, ubezpieczen naleznosci czy zabezpie-
czenia ryzyk, ktére pomagajq w trudnych czasach poradzi¢ sobie

w wahaniami koniunktury.



- Dzieki zastosowaniu tych nowych technologii, firmy
transportowe mogg poprawic¢ swoja wydajnos¢é, obnizyé
koszty oraz zwiekszy¢ satysfakcje klientéw. To wszystko
przektada sie na lepsza konkurencyjnos¢ na rynku, do
czego przeciez dazy kazda firma. - méwi Mariusz Frac.

Wspétpraca miedzysektorowa

szansg dla transportowcow

Wspélpraca miedzysektorowa moze przyniesé wiele

korzysci dla firm transportowych. Oto kilka powodéw,

dla ktérych warto nawigzywac takie wspoétprace:

«  Zwiekszenie bazy klientéw i dostep do nowych
rynkéw - wspdlpraca z firmami z réznych sektoréw
(np. handel, produkcja) otwiera mozliwosci zdoby-
cia nowych klientéw. Wspélne oferty to mozliwosé
tworzenia pakietéw ustug, ktére moga by¢ bardziej
atrakcyjne.

+  Optymalizacja proceséw - Wymiana know-how
- praca z firmami z innych branz pozwala na wy-
miane doswiadczen i najlepszych praktyk, co moze
prowadzi¢ do poprawy efektywnosci operacyjne;j.

Bardzo istotne sg innowacje i technologie ktére wpro-

wadzane madrze miedzy réznymi galeziami transpor-

tu znacznie usprawnia prace, jak chociazby integracja
systeméw IT, co moze przyspieszy¢ procesy logistycz-
ne. Redukcje kosztéw operacyjnych osiagna¢ mozna
poprzez podziat zasobdw, np. wspdlne korzystanie z in-
frastruktury (np. magazyndw, pojazdéw), jednoczesnie
moze to zwiekszy¢ efektywnos¢ i konkurencyjnosé,
gdyz sprawnie reagujemy na zmiany rynkowe. Wspdt-
praca z renomowanymi partnerami moze wzmocnic¢
wizerunek firmy i zwiekszy¢ zaufanie klientéw - méowi
Mariusz Frac.

Zarzadzanie ryzykiem - aby

firma pozostata w grze

W czasie zmniejszonego popytu na ustugi transportowe

firmy moga wprowadzi¢ pewne dzialania, ktére beda

stanowi¢ o tym, czy dane przedsiebiorstwo pozostanie
na rynku. Mariusz Frac wymienia nastepujace rzeczy:

«  Ochrona przed stratami finansowymi - Identyfi-
kacja ryzyka - wczesne wykrywanie potencjalnych
zagrozen pozwala na minimalizowanie strat finan-
sowych zwiazanych z wypadkami, op6Znieniami
czy innymi nieprzewidzianymi zdarzeniami.

«  Ubezpieczenia - odpowiednie polisy ubezpiecze-
niowe zabezpieczaja firme przed skutkami finan-
sowymi nieprzewidzianych sytuacji.

«  Optymalizacja operacji - planowanie i prognozo-
wanie - skuteczne zarzadzanie ryzykiem pozwala
na lepsze prognozowanie popytu oraz planowanie
tras, co zwieksza efektywnos¢ operacyjna.

«  Zarzadzanie zasobami - efektywne wykorzystanie
floty - analiza ryzyka zwigzanego

«  zeksploatacja pojazdéw pozwala na optymalizacje
ich wykorzystania i zmniejszenie kosztéw opera-
cyjnych.
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«  Zarzadzanie tadunkami - wlasciwe planowanie
i zabezpieczanie tadunkéw ogranicza ryzyko ich
uszkodzenia lub utraty.

«  Zwiekszenie zaufania klientéw - profesjonalizm -
firmy, ktére skutecznie zarzadzaja ryzykiem, sg po-
strzegane jako bardziej profesjonalne, co zwieksza
zaufanie klientow.

+  Przestrzeganie norm - wdrazanie procedur zwigza-
nych z zarzgdzaniem ryzykiem pokazuje, ze firma
dba o jakos¢ i bezpieczenstwo ustug.

+  Zgodno$¢ z przepisami - regulacje prawne - wia-
Sciwe zarzadzanie ryzykiem zapewnia zgodno$é
z przepisami prawa, co zmniejsza ryzyko sankcji
i kar finansowych.

*  Ochrona $rodowiska - zajmowanie sie ryzykiem
zwigzanym z wplywem dziatalnosci transportowej
na srodowisko pozwala na lepsze dostosowanie sie
do regulacji ekologicznych.

- Inwestycje w innowacje - firmy, ktére skutecznie
zarzadzaja ryzykiem, moga inwestowaé

+  wnowe technologie i innowacyjne rozwigzania, co
zwieksza ich konkurencyjnosé.

+  Prawidlowe rozliczanie czasu pracy kierowcy - do-
ktadne rozliczenie czasu pracy kierowcow wply-
wa na poprawng kalkulacje wynagrodzen, co jest
istotne dla budzetu firmy. Prawidlowe rozliczanie
czasu pracy zwieksza transparentno$é firmy, co
wplywa na zaufanie kierowcéw do pracodawcy.

- Uwazam, ze jestesmy na takim etapie, ze w 2025 roku,
zarzadzanie ryzykiem bedzie kluczowym elementem
prowadzenia firmy transportowej, ktéry przyczynia sie
do zwiekszenia bezpieczernistwa, efektywnosci opera-
cyjnej oraz stabilnosci finansowej. Dzieki temu firmy
moga lepiej reagowad na zmiany w otoczeniu rynko-
wym i dazyé do dlugoterminowego rozwoju. - podsu-
mowuje ekspert.

Aby sprostaé wyzwaniom i wykorzysta¢ obecne i nad-

chodzace mozliwosci w transporcie drogowym, kluczo-

we jest inwestowanie w technologie, wspdlprace mie-
dzy réznymi sektorami, ale najwazniejsze - prawidlowo
zarzadzaé ryzykiem. Zmiany te moga przynies¢ korzy-
$ci nie tylko firmom transportowym, ale takze calemu
spoleczenistwu.

Oprac AP

W 2025 roku, zarzadzanie ryzykiem
bedzie kluczowym elementem
prowadzenia firmy transportowe;.
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CZY CZAS
NA ZMIANE NORM?

Transport ponadgabarytowy, przez przepisy nhazywany transportem nienormatywnym, to przewéz
tadunkéw, ktére wraz z pojazdem przekraczajg dopuszczalne normy okreslone w przepisach. Kazdy kraj
moze przyjaé wiasne normy - Ministerstwo Infrastruktury rozwaza modyfikacje tych obowiazujacych
w Polsce. Zgodnie z propozycja, do ruchu moglyby zosta¢ dopuszczone zestawy pojazdéw o wiekszej
masie i dtugosci, ktére obecnie, jako przekraczajgce normy, wymagaja specjalnych zezwolen.

T e B
; g Ty

Dyskusje o dopuszczeniu diuzszych zestawdéw do re-
gularnego ruchu zainicjowal niedawny komunikat
Polskiej Izby Spedycji i Logistyki. Wynika z niego, zZe
rozpoczeto prace nad warunkowym dopuszczeniem do
ruchu zestawéw pojazdéw o dtugosci 25,25 m.

- To wstepne zalozenia, jednak mozna przypuszczac,
ze nowe regulacje beda opierac sie na tych, ktére funk-
cjonuja w innych europejskich paristwach. W zwiazku
z wydluzeniem zestawdw, jednym z tematéw dyskus;ji
jest tez prég ich dopuszczalnej masy catkowitej. Przy-
ktadowo w Niemczech wynosi on 40 ton, a juz w Cze-
chach 48 ton. Wedtug Polskiej Izby Spedycji i Logistyki
40 ton DMC to warto$¢ zbyt niska. Zdaniem instytucji
tak niski prég spowoduje, ze wykorzystywanie tak diu-
gich zestawdw bedzie nieproduktywne, nieefektywne
inieekologiczne - komentuje Mateusz Pernak, prawnik
w TC Kancelarii Prawne;j.
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Dyskutowane sa tez inne aspekty, takie jak dodatkowe
szkolenia dla kierowcéw, dostosowania infrastruktury
do potrzeb wiekszych zestawéw czy rodzaje drég, na
ktérych zostang dopuszczone do ruchu. Ostateczne de-
cyzje w tym wzgledzie zapadna w Ministerstwie Infra-
struktury.

Cechy transportu nienormatywnego

Zgodnie z nadal obowigzujacymi przepisami, by méwié

o transporcie nienormatywnym, pojazd lub ladunek

musi przekroczyé jedng z wartosci dopuszczalnych,

czyli:

1. Mase 40 ton - tyle zwyczajowo wynosi standardo-
wa, dopuszczalna masa catkowita pojazdu lub ze-
stawu pojazddow.

2. Dtugosé 16,5 m dla ciggnika siodtowego z naczepa
lub 18,75 m dla zestawu pojazddw z przyczepa, sze-



roko$¢ 2,55 m lub 2,6m dla pojazdéw izotermicz-
nych lub 4 m wysokosci.

3. Dopuszczalny nacisk osi na nawierzchnie drogi
wnoszacy 10 ton dla osi pojedynczej napedowej,
chociaz gdzieniegdzie moze wynosi¢ 11,5 tony.

Transport tylko na podstawie zezwolenia
Jak ttumaczy Mateusz Pernak, ruch pojazdu nienorma-
tywnego jest dozwolony pod okreslonymi warunkami:
- Konieczne jest uzyskanie zezwolenia odpowiedniej
kategorii, przestrzeganie ujetych w nim warunkdw, pi-
lotowanie przejazdu zgodnie z przepisami oraz zacho-
wanie szczegdlnej ostroznosci przy kierowaniu pojaz-
dem nienormatywnym - méwi ekspert.

Wspomniane zezwolenia obecnie podzielone sa na pieé
kategoriiiréznia sie zakresem stosowania, wymagania-
mi oraz obszarem waznosci.

Kategoria I dotyczy pojazddéw nienormatywnych o dtu-
gosci, wysokosci, naciskach osi oraz rzeczywistej masie
calkowitej nie wiekszych od dopuszczalnych oraz szero-
kosci nieprzekraczajacej 3,5 m. Pojazdy nienormatyw-
ne posiadajace zezwolenie kategorii I moga poruszac
sie po drogach publicznych z wyjatkiem ekspresowych
oraz autostrad, a zezwolenia wydawane sa przez staro-
ste na okres 12 miesiecy.

Kategoria II réwniez obejmuje pojazdy nienormatywne
o dopuszczalnej masie i naciskach na o$, ale o szero-
kosci nieprzekraczajacej 3,2m, diugosci nieprzekra-
czajacej 15 m dla pojedynczego pojazdu oraz 23 m dla
zespolu pojazdu i nie wyzszych niz 4,3 m. Pojazdy nie-
normatywne posiadajace zezwolenie kategorii I moga
porusza¢ sie po wszystkich drogach publicznych. Przy
sktadaniu wniosku mozna ubiegaé sie o wydanie ze-
zwolenia na 4 okresy tj. miesigca, 6 miesiecy, 12 miesie-
cy lub 24 miesiace. Zezwolenie réwniez wydaje staro-
sta, a oplata za wydanie go rosnie wraz z wydtuzeniem
okresu jej obowigzywania i plasuje sie w przedziale od
200 do 2000 zt.

Kategoria III jest niemal identyczna z II, z jednym wy-
jatkiem - dotyczy réwniez zespotéw pojazddw o skret-
nych osiach o dtugosci maksymalnie 30 m. Zezwolenie
kategorii III uprawnia réwniez do poruszania sie pojaz-
dami i drogami okreslonymi dla zezwolenia kategorii
II. Wniosek o wydanie zezwolenia kategorii III podlega
tym samym zasadom co kategorii II, przy czym zezwo-
lenia wydaje nie starosta, a GDDKiA.

Kategoria IV dotyczy pojazdéw nienormatywnych
o szerokosci nieprzekraczajacej 3,4 m dla drogi jedno-
jezdniowej i 4 m dla drogi dwujezdniowe;j klasy A i S,
o dlugosci nieprzekraczajacej 15 m dla pojedynczego
pojazdu, 23 m dla zespotu pojazdéw oraz 30 m dla ze-
spotu pojazddw o skretnych osiach, wysokosci nieprze-
kraczajacej 4,3m, rzeczywistej masie catkowitej nie-
przekraczajacej 60t i o naciskach osi nie wiekszych od
dopuszczalnych

Pod wzgledem wydawania zezwolenia, kategoria IV
rowniez zostala przez ustawodawce uregulowana tozsa-
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mo z kategoria I i III. Wniosek ponownie nalezy ztozy¢
do GDDKiA ze wskazaniem na jeden z 4 okreséw.
Kategoria V obejmuje pojazdy nienormatywne o wy-
miarach oraz rzeczywistej masie catkowitej wiekszych
od wymienionych w kategoriach I-IV i o naciskach osie
przekraczajacych wielkosci dopuszczalne. Kategorie V
mozna potraktowac jako kategorie specjalna, poniewaz
obowiazuje na trasach indywidualnie ustalanych z za-
rzadca drogi. Wymaga szczegélowego uzgodnienia tra-
sy, analizy no$nosci mostéw, wiaduktéw oraz organiza-
cji pilotowania. Oplaty za zezwolenie réwniez ustalane
sg indywidualne w zaleznosci od skali operacji.

Pod wzgledem wydawania
zezwolenia, kategoria IV rowniez
zostala przez ustawodawce
uregulowana tozsamo z kategoria
ITiIII.

Kary za transport nienormatywny
bez uprawnien
Polskie przepisy przewidujg kary dla przewoznikéw,
ktérzy nie stosuja sie do natozonych wymogéw lub na-
ruszaja warunki zezwolenl. Ich wysokos¢ uzalezniona
jest od stopnia przekroczenia norm i przewinienia.
Za brak odpowiedniego zezwolenia grozi mandat w wy-
sokosci 5 tys. zt w przypadku zezwolenl kategorii I lub II,
lub 15 tys. zt dla kategorii III, IV lub V.
Przekroczenie naciskdw osi (dla drég o nizszych stan-
dardach) wiaze sie z karg od 500 do nawet 5 tys. zt za
kazdg tone przekroczenia, w zaleznosci od jego stop-
nia. Natomiast z przekroczenie wymiaréw lub masy
catkowitej pojazdu grozi kara w wysokosci od 500 zt do
nawet 15 tys. zl.
- Decyzja o nalozeniu kary to oczywiscie niejedyny
element, ktdrego nalezy sie obawiaé. Pojazd moze zo-
staé¢ zatrzymany, jesli naruszenie stanowi zagrozenie
bezpieczenistwa lub infrastruktury drogowej, a przed-
siebiorca obcigzony kosztami dodatkowych dziatan
np. w przypadku konieczno$é organizacji objazdu, pi-
lotowania czy nawet naprawy drogi. Koszty w tym wy-
padku moga wiec okazaé sie znaczace - zwraca uwage
Mateusz Pernak.
Jak uniknad kary za przewdz nienormatywny?
By zorganizowa¢ przewdz nienormatywny zgodnie
z prawem, w pierwszej kolejnosci upewnij sie, ze po-
jazd posiada odpowiednie zezwolenia dla danego trans-
portu, a takze przeanalizuj wymagania trasy oraz para-
metréw technicznych zaréwno pojazdu, jak i tadunku.
- W razie watpliwo$ci warto zasiegnaé rady specjali-
stow, na przyktad z kancelarii prawnej specjalizujacej
sie w prawie transportowym, ktdrzy pomoga zaréwno
w identyfikacji pojazdu oraz uzyskaniu odpowiednich
zezwolen - radzi Mateusz Pernak.
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DOFINANSOWANIE
NA INTERMODAL

Centrum Unijnych Projektéw Transportowych, jedna
z Instytucji Posredniczacych dla Programu Fundusze

Europejskie na Infrastrukture, Klimat, Srodowisko

2021-2027, ogtosita nabdér wnioskéw o dofinansowa-

nie w sposéb konkurencyjny w ramach Priorytetu

FENX.05 Wsparcie sektora transportu z EFRR, Dziata-

nia FENX.05.06 Transport intermodalny.

Przedmiotem naboru jest dofinansowanie projektéw

majacych na celu projektéw dotyczacych:

«  budowy lub przebudowy infrastruktury terminali
intermodalnych, w tym dedykowanej infrastruktu-
ry kolejowej (w tym bocznice)/ drogowej niezbed-
nej do ich wiaczenia w siec linii kolejowych/ sie¢
drogowa/ sie¢ transportu wodnego wraz z niezbed-
ng do funkcjonowania terminala budowa/ przebu-
dowa urzadzen obcych;

104 - EUROLOGISTICS

&
'S
3

.

/ I_} I

zakupu lub modernizacji urzadzen niezbednych do
obstugi terminali intermodalnych,;
zakupu lub modernizacji systeméw telematycz-
nych i satelitarnych (urzadzen i oprogramowania)
zwigzanych z transportem intermodalnym;
zakup nowego lub zmodernizowanego taboru
kolejowego stuzacego wyltgcznie do wykonywa-
nia transportu intermodalnego - jezeli przed-
siebiorca nie jest podmiotem udostepniajacym
tabor kolejowy;
zakup nowego taboru kolejowego stuzacego wy-
tacznie do wykonywania transportu intermodalne-
go - jezeli przedsiebiorca jest podmiotem udostep-
niajacym tabor kolejowy;
zakupu intermodalnych jednostek tadunkowych
(z wylaczeniem kontenerdw).



Wielko$¢ dofinansowania, rodzaj

pomocy i alokacja srodkow

Dofinansowanie stanowi pomoc publiczng. Maksymal-
ny dopuszczalny poziom dofinansowania wydatkow
kwalifikowalnych projektu ze srodkéw UE wynosi 50%.
Kwota srodkéw przeznaczona na dofinansowanie pro-
jektéw w ramach naboru wynosi 800 000 000,00 PLN,
w tym:

« dlaregionu stabiej rozwinietego 658 823 529,41 PLN;
« dlaregionu przejsciowego 94 117 647,06 PLN;

« dlaregionu lepiej rozwinietego 47 058 823,53 PLN.

Kto moze by¢ Wnioskodawca?

O dofinansowanie moga sie ubiegaé przedsiebiorcy

jednego z panstw cztonkowskich Unii Europejskiej lub

Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA),

majacy siedzibe, oddzial lub przedstawicielstwo na te-

rytorium Rzeczypospolitej Polskiej, ktérzy wykonuja

lub zamierzaja wykonywaé na terytorium Rzeczypo-

spolitej Polskiej dziatalnos¢é gospodarcza w zakresie:

1. transportu intermodalnego, w tym operatorzy ter-
minali intermodalnych;

2. udostepniania taboru kolejowego przeznaczonego
do wykonywania transportu intermodalnego;

3. zarzadzania infrastruktura kolejowg zapewniajaca
bezposredni dostep do terminali intermodalnych.

Warunkiem ubiegania sie o dofinansowanie bedzie zlo-

zenie wniosku o dofinansowanie w formie elektronicz-

nej, we wskazanym terminie.

Ocena projektu dokonywane
bedzie pod katem horyzontalnych
i specyficznych kryteriéw
obligatoryjnych.

Jak zwiekszy¢ szanse na

uzyskanie dofinansowania?

Ocena projektu dokonywane bedzie pod katem hory-

zontalnych i specyficznych kryteriéw obligatoryjnych.

Niespelnienie ktéregokolwiek z tych kryteriéw elimi-

nuje projekt z mozliwosci otrzymania dofinansowania.

Metodyka oceny pod katem horyzontalnych i specy-

ficznych kryteriéw rankingujacych polega na przy-

znaniu punktéw za spelnienie danego kryterium.

Niespelnienie kryterium (ocena 0 pkt) nie eliminuje

projektu z mozliwosci otrzymania dofinansowania,

jednak im wiecej punktéw, tym wieksze szanse na
dofinansowanie.

Na otrzymana liczbe punktéw wplyw maja:

«  zastosowanie elementéw z zakresu gospodar-
ki o obiegu zamknietym, poprawy efektywnosci
energetycznej, OZE, ochrony przyrody (w tym réz-
norodnosci biologicznej) oraz adaptacji do zmian
klimatu,

+  zastosowanie elementdéw edukacyjnych w projekcie,
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+  zgodno$¢ projektu ze Strategia Unii Europejskiej
dla regionu Morza Baltyckiego (SUE RMB),

+  wspolpraca z partnerami z innych panstw,

«  ujecie projektu w wykazie operacji strategicznych
Programu FEnIKS,

« realizacja projektu na obszarze strategicznej inter-
wencji (OSI) wskazanym w Krajowej Strategii Roz-
woju Regionalnego 2030 (KSRR),

- realizacja projektu wynikajgcego z zapisdw strate-
gii terytorialnej (ZIT lub IIT), badz strategii rozwo-
ju ponadlokalnego albo wynikajgcy z dokumentéw
strategicznych i/lub planistycznych powstalych
w ramach wspoétpracy samorzadow,

- finansowanie projektu réwniez z innych Zrédet niz
fundusze UE,

- wpisywanie sie projektu w realizacje wartosci No-
wego Europejskiego Bauhausu,

« realizacja projektu w partnerstwie z podmiotami
reprezentujacymi rézne sektory, tj. prywatny, pu-
bliczny, pozarzadowy,

«  gotowo$¢ techniczna projektu do realizacji,

+  komplementarnos¢ projektu z projektami z zakre-
su infrastruktury transportowej juz zrealizowany-
mi, w trakcie realizacji lub planowanymi do reali-
zacji,

«  realizacja co najmniej dwoch typdéw dziatan inwe-
stycyjnych: infrastrukturalnych i zakupowych,

«  efektywno$é ekonomiczna,

«  wielkos¢ pracy przewozowej, ktéra dzieki projek-
towi zostanie przelozona z drég na inne galezie
transportu,

«  wzrost zdolnosci przetadunkowej terminali,

«  wplyw projektu na rozwdj sieci terminali intermo-
dalnych,

+  polozenie na wezle sieci TEN-T, potozenie na linii
kolejowej nalezacej do sieci AGTC lub TEN-T.

Terminy dotyczgce konkursu
Nabo6r wnioskéw odbywa sie w trybie konkursowym od
7 stycznia 2025 r. do 30 czerwca 2025 r. do godz. 23.59.
Rozstrzygniecie naboru zaplanowano na styczen 2026 1,
zas$ projekt moze by¢ realizowany do 31 grudnia 2029 r.
Uzyskanie dofinansowania na potrzeby inwestycji
zwigzanych z projektami dotyczacymi transportu inter-
modalnego umozliwi poprawe efektywnosci przedsie-
biorstw dzialajacych w tym sektorze. Co wiecej moze
znaczaco wplynaé na rozwoéj przedsiebiorstwa, a takze
pozwoli¢ na zwiekszenie jego konkurencyjnosci na ryn-
ku. Warto wobec tego korzystaé¢ z mozliwosci finanso-

wania.

Katarzyna Kraska
Specjalista ds. funduszy unijnych
Grant Thornton
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ROK WYZWAN

Eksperci zgodnie przyznali, ze ubiegty rok byt trudny. Cho¢ jego ostatnie
miesigce przyniosty widoczng poprawe na rynku przewozowym, to dopiero
drugi i trzeci kwartat biezagcego roku bedzie prawdopodobnie dla branzy testem
sprawdzajacym i pokaze na ile sytuacja w sektorze TSL sie stabilizuje.




Jak zauwaza Grzegorz Wdjcik, Country Manager Eu-
rowag w Polsce - W obliczu wyzwan rynkowych firmy
transportowe w ubieglym roku reagowaly dwoma,
skrajnymi podejSciami do biznesu - cze$é z przedsie-
biorcéw decydowala sie dostosowaé do zmniejszonego
popytu w swoich tradycyjnych sektorach, a druga czesé
aktywnie poszukiwala nowych klientéw i kierunkéw,
jednoczes$nie koncentrujac sie na zréwnowazonym
wzrodcie i efektywnosci operacyjnej oraz starannym
zarzadzaniu transportem.

Nawet niewielkie wahania
europejskiej koniunktury o 3-5%
moga by¢ juz mocno odczuwalne
dla firm ze wzgledu na wysokie
rozdrobnienie polskiej branzy TSL
i dominacje mikroprzedsiebiorstw.

Spadek popytu na przewdz bolaczka firm
Sytuacja makroekonomiczna w Europie znaczaco wply-
nela na dzialalno$é transportows. Najnowsze progno-
zy KE wskazuja, ze europejski wzrost gospodarczy byt
symboliczny z zaledwie 0,9% wzrostem PKB dla Unii
Europejskiej oraz 0,8% wzrostem PKB dla paristw, znaj-
dujacych sie w strefie Euro.

- Mialo to wplyw na spadek popytu w wielu branzach,
kluczowych dla transportu. Przyktadem moze byé
przemyst motoryzacyjny, ktéry zanotowal stagnacje
w Niemczech - kraju, bedacym naszym najwiekszym
partnerem handlowym. Ograniczylo to zapotrzebowa-
nie na przewozy komponentéw i gotowych pojazdéw.
Podobna sytuacja byla na rodzimym podwdérku. Polska
branza budowlana w II polowie 2024 roku zwolnita, co
wplyneto na zmniejszenie wolumenu przewozéw ma-
teriatéw z tego sektora, mimo ze w I potowie ubiegtego
roku zauwazalne bylo jej ozywienie. Warto zaznaczy¢,
ze sektor e-commerce oraz konsumpcja indywidualna
utrzymatly stabilny poziom, choé ta dynamika wzrostu
byla nizsza niz w latach poprzednich - zaznacza Grze-
gorz Wojcik, Country Manager Eurowag w Polsce.
Dodatkowym wyzwaniem przedsiebiorcow transporto-
wych byly rosnace koszty operacyjne zwigzane, m.in.
z optatami drogowymi, cenami paliwa, utrzymaniem
pojazddw czy ubezpieczeniem. Presja regulacyjna prze-
piséw pakietu mobilnosci i coraz wieksze wymagania
dotyczace tachograféw G2V2 réwniez znaczaco obcia-
zyly budzety firm, zwlaszcza ,matych” przewoznikéw.

- W ostatnim roku oplaty drogowe w Polsce, jak i Eu-
ropie wzrosly $rednio o 15%, a w konsekwencji czesé
firm transportowych podejmowato sie renegocjacji sta-
wek, by utrzymac sie na rynku. Warto dodaé, ze spadek
pobytu na fracht spotowy wywierat réwniez presje na
ceny przewozu, a stawki za kontrakt zmniejszyly sie
w wyniku wysokich kosztéw operacyjnych firm trans-
portowych. Kolejnym wyzwaniem byly takze duze wy-
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datki za paliwo. Cho¢ jego cena w trzecim kwartale 2024
obnizyla sie do 1,50 euro/1 (okolo 6,40 z1/1), to nadal byta
na wyzszym poziomie niz przed pandemia. To ze wzgle-
du na wahania ropy na rynku i wprowadzenia podat-
kow ekologicznych - komentuje Grzegorz Wdjcik.
Grzegorz Wojcik z Eurowag podkresla, ze choé rok 2024
dla branzy transportowej byl wyzwaniem, to przedsie-
biorcy chca podnosié¢ swoja zdolnosé operacyjna i ren-
townos¢ przewozow, a jednym ze sposob na to jest in-
westycja w technologie.

Eksperci debatujg o przysztosci transportu
Jedna z ostatnich debat organizowana przez PITD, doty-
czyta podsumowania branzy transportowej w ostatnim
roku. Udziat w spotkaniu wzieli Maciej Wronski, Prezes
TLP, Lukasz Wiloch, gléwny ekspert ds. rozliczen i ana-
liz w Inelo z Grupy Eurowag, Arkadiusz Kawa, profesor
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz partner
Last Mile Experts. Uczestnikami webinaru byli takze
Sebastian Plesinski, starszy dyrektor ds. rozwoju bizne-
su FM Logistic oraz Przemystaw Pietak, dyrektor dorad-
czy ds. taficucha dostaw CBRE.

2025 w transporcie - czy bedzie

wiecej towaru do wozenia?

Maciej Wroniski przyznal, ze ostabienie gospodarcze
jest szczegélnie widoczne w Niemczech, Francji i Wio-
szech, czyli w krajach, bedacych jednymi z gtéwnych
partneréw biznesowych dla polskich przewoznikéw.
Jego zdaniem nawet niewielkie wahania europejskiej
koniunktury o 3-5% moga by¢ juz mocno odczuwalne
dla firm ze wzgledu na wysokie rozdrobnienie polskiej
branzy TSL i dominacje mikroprzedsiebiorstw. To po-
woduje konieczno$¢ dzialania w bardzo konkurencyj-
nym $rodowisku, w ktérym zdarzaja sie takze nieuczci-
we praktyki.

- W rok 2024 weszlismy bedac juz w kryzysie transporto-
wym i obecnie sytuacja nie ulegla zasadniczej poprawie
- pazdziernik i listopad ubiegtego roku byly miesigca-
mi, do ktérych wiele firm po raz pierwszy nie musiato
sdoktadaé” do prowadzenia biznesu, ale zbyt wczesnie
na to, zeby moéwic o poprawie koniunktury. Papierkiem
lakmusowym bedzie rok 2025 i miesiace po martwym
okresie, czyli tak naprawde drugi kwartal biezacego
roku - komentuje Maciej Wroriski.

Jak zmienito sie wynagrodzenie
kierowcoéw w 2024?

W 2024 roku wzrosto zaréwno minimalne wynagro-
dzenie, jak i przecietne prognozowane wynagrodzenie
kierowcy, ktére jest wazniejsze w transporcie miedzy-
narodowym. Dlaczego? Wiele przedsiebiorstw trans-
portowych zapewnia juz kierowcom minimalng wypta-
te. Czym jednak rok 2024 wyréznit sie od poprzedniego?
- W transporcie miedzynarodowym wieksze znaczenie
ma przecietne prognozowane wynagrodzenie, przez
wzrost ktérego pracodawcy ptaca wyzsze sktadki ZUS.
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Sam wzrost wynagrodzenia minimalnego jest mniej-
szym problemem, co wynika juz z wysokich wynagro-
dzenl pracownikéw wykonujacych trasy poza granice
polski i dalsza mozliwoscig zaliczania do tejze placy ta-
kich sktadnikéw, jak np. premie czy wynagrodzenie za
dyzur. To, co wyrézniato poprzedni rok to minimalny
wzrost wynagrodzen netto kierowcow zapewne zwigza-
ny z trudng sytuacjg w branzy. W 2024 roku mieli$my
réwniez ponownie dwuetapowy wzrost placy mini-
malnej o lacznej, rekordowej wartosci 700 zt brutto,
co przede wszystkim wplyneto na koszty wynagrodzen
pracownikéw zatrudnionych w przewozach krajowych
- komentuje Lukasz Wtoch, gtéwny ekspert ds. analiz
irozliczen, Inelo z Grupy Eurowag.

Inspekcja transportu drogowego
zaczela upominac przewoznikow,
ktorzy przekroczyli jedno bardzo
powazne naruszenie srednio na
pojazd.

Co z wynagrodzeniem

kierowcéw w 2025 roku?

Ekspert Lukasz Wloch przyznaje, ze przewoznikéw cze-
ka podobny wzrost kosztéw jak w roku poprzednim.
- Srednie wynagrodzenie kierowcy w transporcie na
zagranicznych kierunkach wynosi netto od 8 do 11 tys.
ztotych w zaleznosci od liczby dni w trasie. Oznacza to,
ze przy takich zarobkach wzrost obowiazkowych skia-
dek na ubezpieczenia spoteczne wyniesie okoto 360 zt
bez wzrostu wynagrodzenia netto pracownika. Dodat-
kowo wzrost ptacy minimalnej o 366 zt w pewnych przy-
padkach, moze spowodowaé taczny catkowity wzrost
kosztéw o 650 zt dla pracodawcy, a jedynie 250 zt wiecej
wyplaty ,do reki” dla pracownika - podkresla Lukasz
Wtoch.

Rok 2025 jeszcze wiecej

kontroli na drodze?

W 2024 roku inspektorzy zaczeli coraz czesciej kontro-
lowac¢ odpoczynki tygodniowe w kabinach pojazdu.

- Kary z zalozenia mialy dotyczyé wylacznie sytuacii,
w ktorych kierowcy zostali skontrolowani w trakcie
wykonywania co najmniej 45 godzinnego odpoczynku
w kabinie pojazdy lub zaraz po tym okresie. W prak-
tyce jednak wiemy, ze stuzby kontrolne maja rézne
podejscie i np. inspektorzy z Francji, Belgii czy Danii
sprawdzali aktywno$¢ kierowcy do 28 dni wstecz w tym
zakresie. Oznacza to, ze weryfikowali wszystkie odpo-
czynki, ktére odbyly sie w pojezdzie, a niekoniecznie
tylko te trwajace w czasie kontroli. Zdarzaly sie zatem
sytuacje, w ktoérych inspektorzy sprawdzili odpoczy-
nek truckera, ktéry miatl miejsce w innym paristwie,
a kierowca do korica nie umiat wskazaé miejsca poza
pojazdem, w ktérym ten odpoczynek wykorzystat.
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W konsekwencji takiego dzialania firma transportowa
moze otrzymad kare nawet do 5 000 euro, a bardzo istot-
nym faktem jest to, ze od 31 grudnia 2024 roku liczba
dni, podlegajacych kontroli dwukrotnie wzrosta, co
oznacza, ze ryzyko nalozenia takiej kary bedzie jeszcze
wieksze - mowi Lukasz Wtoch.

Jak zaznacza ekspert Inelo z Grupy Eurowag, wydtuze-
nie okresu kontrolnego przez stuzby do 56 dni w 2025
roku pozwoli na weryfikacje rekompensat skréconych
odpoczynkéw tygodniowych, co wczesniej nie bylo
mozliwe.

- Zazwyczaj w transporcie miedzynarodowym odpo-
czynki tygodniowe kierowcédw planowane sg na zmia-
ne, czyli raz dluga przerwa (45 godzin), po czym naste-
puje krétka pauza od pracy (24 godzin). Jeszcze w 2024
roku, w praktyce, nie mozna bylo podczas kontroli
drogowej sprawdzié, czy krdtki odpoczynek zostat zre-
kompensowany kierowcy, czyli czy brakujace godziny
do 45 zostaly dodane i dolgczone do innego odpoczynku
w ciagu trzech kolejnych tygodni. W 2025 roku bedzie to
jak najbardziej mozliwe do sprawdzenia, a dlaczego jest
to takie wazne? Brak takiej rekompensaty moze zostaé
zaliczony jako bardzo powazne naruszenie dla firmy
transportowej, a juz teraz mamy $wiadomosé, ze in-
spekcja transportu drogowego zaczela upominac prze-
woznikow, ktérzy przekroczyli jedno bardzo powazne
naruszenie $rednio na pojazd. Takie dzialanie moze
staé sie przyczyna rozpoczecia postepowania w sprawie
oceny dobrej reputacji przewoznika, co w konsekwen-
cji moze prowadzi¢ do zawieszenia zezwolenia na wy-
konywanie zawodu przewoznika drogowego - dodaje
Lukasz Wtoch.

Wyzwania w najblizszych latach
- zatrudnienia w transporcie
Zatrudnienie w branzy TSL moze sta¢ sie kolejnym wy-
zwaniem dla tego sektora, a to miedzy innymi dlatego,
ze w Polsce terminy na wydawanie niezbednych doku-
mentéw sa najdiuzsze w Europie, a proces dotyczacy
ubiegania sie o prace jest bardzo skomplikowany.
- Niestety polska branza transportowa mimo slabszej
koniunktury, nadal odczuwa deficyt kierowcdéw. Przede
wszystkim dlatego, ze obecne pokolenie truckeréw robi
sie coraz starsze, wystepuje niskie bezrobocie, wiec nie
mamy duzych szans na lokalne pozyskiwanie pracow-
nikéw, a zatrudnianie zagranicznego kierowcy nie jest
wcale takie proste. Truckerzy ze wschodnich krajéw,
pracujacy u nas od kilku lat, maja trudnosci w przedtu-
zeniu karty pobytu i niekiedy czekaja na nig nawet do
1,5 roku. To wszystko sprawia, ze w przyszlosci moze-
my mieé jeszcze wieksze problemy kadrowe w branzy
- podsumowuje Maciej Wroriski.
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JAK BEDZIE WYGLADAL
TRANSPORT W 20307?

Czy pie¢ lat to duzo? W branzy transportowo-logistycznej - ktéra
Z natury rzeczy stawia na szybkos¢ - catkiem sporo. Jakie trendy dzis dominuja
na polskim rynku i jak bedzie wygladat transport w 2030 roku?

Dominujemy w Europie. Nad Wisla zarejestrowanych
jest ponad 125 tysiecy firm transportowych, a dziataja-
cych w catej branzy TSL - ponad 230 tysiecy. Wedlug ra-
portu magazynu ,Wprost” z wrze$nia 2024 roku, branza

odpowiada za 7 % polskiego PKB, przy czym - jak wska-
zano w raporcie - to tyle, ile dopiero za pare lat Polska
ma wydawaé na...ochrone zdrowia. W catym sektorze
TSL pracuje ponad milion Polakéw.

EUROLOGISTICS -109



TRANSPORT

W kryzysie ,éwieréwiecza”

Dynamiczny wzrost tonazu, niedobér kierowcéw na
rynku, regulowana przepisami konieczno$é przejscia
na tryb EKO, zakreSlajaca coraz szersze kregi sztuczna
inteligencja. Tak jest - a jak bedzie w przysztosci? I to
niedalekiej, bo w 2030 roku?

Wspomnianych wczes$niej wyzwan jest duzo. I juz dzi$
glosno méwi sie o ,kryzysie ¢wieréwiecza”, ktdry nie
omija réwniez branzy TSL. Ta jednak, jak zadna inna,
z kryzysami potrafi sobie sprawnie radzi¢. - Zwlaszcza
jesli ma sie juz wieloletnie do$wiadczenie. Diugolet-
nia dzialalno$é¢ na rynku pozwala przewidzie¢ pewne
rzeczy i zawczasu sie do nich przygotowad - méwi Jan
Brachmann, prezes spotki Seifert Polska, ktéra w ze-
sztym roku obchodzita jubileusz 25-lecia dziatalnosci
na polskim rynku.

Elektryczne ciezaréwki beda
odgrywa¢ duza role w transporcie
do 150-200 kilometréw. Czyli

na trasach np. z hubu do
bezposredniego klienta.

Elektrykiem tylko po regionie
Elektromobilno$é! To - zdaniem specjalistéw branzy
transportowo-logistycznej - najsilniejszy trend zmian na
najblizsze lata. Jak wygladaé bedzie on w praktyce? Czy
w 2030 roku $wiat motoryzacji zdominujg ,elektryki”?

- Jeszcze nie - mdéwi wprost Brachmann. Zaznacza
jednak, ze elektryczne ciezaréwki beda odgrywaé duza
role w transporcie do 150-200 kilometréw. - Czyli na
trasach np. z hubu do bezposredniego klienta - méwi
prezes Seifert Polska, spétki, ktéra kilka tygodni temu
jako jedna z pierwszych w Polsce zdecydowala sie na
testy ciezaréwki z napedem elektrycznym. Co wazne -
na realnych trasach, z docelowym tonazem.

Spotka Seifert testowata eActros 400 - mniejszy model
ciezar6wki Mercedesa, z dopuszczalng masg catkowi-
ta 9.3 t. [ zdaniem Brachmanna wiasnie takie auta, na
niedlugich trasach krajowych, maja szanse sie spraw-
dzié. - Juz dzi$ wida¢ zainteresowanie wiaczeniem tego
typu elektrykéw do swoich flot. Spéjrzmy chociazby na
branze kurierska - podkresla Brachmann.

Seifert Logistics Group takze zamdwita nowy elektrycz-
ny tabor - a konkretnie rzecz biorac - 8 ciezaréwek eAc-
tros 600 marki Mercedes-Benz. Daimler Truck dostar-
czy¢ ma je w tym roku.

Transport krajowy w rekach...lobbystéw

Inaczej wyglada sprawa z transportem krajowym, przy
trasach powyzej 300 km. Tu bez rozbudowanej sieci
stacji ladowania sie nie obedzie. Zainteresowani stwo-
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rzeniem ,bazy” tadowarek dla elektrykéw sa zaréwno
producenci aut, jak i sami przewoznicy oraz firmy logi-
styczne. - Wiekszos¢ czeka jednak na programy rzado-
we, dzieki ktérym bedzie mozna staraé sie o dofinan-
sowanie do budowy stacji tadowania baterii. Dopdki te
programy nie zostang ogloszone, firmy nie bedg zain-
teresowane dynamicznym rozwojem swojej floty w kie-
runku napedéw elektrycznych - méwi wprost prezes
spotki Seifert Polska.

Uwaza, ze w tej kwestii lobbowania podjaé¢ powinno sie
szerokie gremium. - Sktadajgce sie zaréwno ze specjali-
stéw branzy TSL, jak i spétek sprzedajacych nowe tech-
nologie, prad, przedstawicieli gmin czy zarzadéw drég.

Taka ,wspdlng” droge obrala juz Scania. Producent
w styczniu tego roku pochwalit sie podpisaniem listu
intencyjnego ze sp6tka Impact (polski producent inno-
wacyjnych systeméw bateryjnych). Te dwa podmioty
polaczyly sity w zakresie wspdlnego opracowania mo-
bilnego systemu tadowania elektrycznych pojazdéw
ciezarowych. Opierajg go na magazynach energii.

Ciezarowka z ekologicznym
napedem jest o wiele drozsza od
konwencjonalnej. Dodatkowe
koszty zostana przerzucone na
fracht.

Spalinéwki szybko nie trafig do lamusa

A co ze spedycja miedzynarodowa? Brachman uwaza,
ze tutaj lepsza przysztosé niz elektryki maja auta o na-
pedzie wodorowym. Powdéd? W porédwnaniu do cieza-
réowek elektrycznych, te na wodor majg wiekszy zasieg,
mozliwo$é szybkiego tankowania i wieksza tadownos¢.

Nie oszukujmy sie jednak, ze za 5 czy nawet 10 lat z rynku
znikng auta spalinowe. - Nie zapominajmy, Ze energia
elektryczna wcigz pochodzi przede wszystkim z elektrow-
ni, w ktérych spala sie wegiel. Nie jesteSmy Norwegia,
gdzie energie elektryczna produkuje woda. W naszym
przypadku trudno méwié o pelnej ekologii w zakresie
samochod6w z ekologicznym napedem - zaznacza pre-
zes spotki Seifert Polska.Dodaje, ze masowa produkcja
nowych ciezaréwek z ekologicznymi napedami takze nie
pozostaje bez znaczenia dla modnego w ostatnich latach
hasta o zréwnowazonym rozwoju. - Bo to tez sa koszty
dla srodowiska - podkresla Brachmann.

Dodatkowo wciaz aktualne pozostaje pytanie: co zrobi-
my z autami diesla? Tutaj hasto zréwnowazonego roz-
woju wydaje sie po prostu konieczne do realizacji. Nie
da sie bowiem - z korzyscia dla $rodowiska - natych-
miast przestaé korzystania z zasobow, ktére juz mamy.
Wreszcie; kwestia kosztéw. Kto finalnie zaplaci za



korzystanie z ekologicznej floty? - Ciezaréwka z eko-
logicznym napedem jest o wiele drozsza od konwen-
cjonalnej. Dodatkowe koszty zostana przerzucone na
fracht. Klient w przysztosci bedzie musial to odczué,
nie ma innego wyjscia -zaznaczajg przedsiebiorcy.

Dodaja, ze analizujac przyszto$é branzy TSL, o kosztach
powiedzieé trzeba szerzej. - Transport bedzie drozat
z roku na rok. I nie chodzi tu tylko o zakup nowej floty,
ale wszystkie wytyczne, ktére narzuca nam Unia Euro-
pejska - podkreslaja specjalisci.

Kierowca tira musi zosta¢ doceniony

Kryzys zawodu kierowcy to kolejny top temat, ktérym
firmy z branzy TLS beda zajmowad sie w najblizszych
latach. Bo kierowcéw z kategoria ,,C” brakuje, a tych,
ktérzy wybieraja taki fach - zdaniem prezesa Seifert
Polska, wcigz sie nie docenia. - I nie chodzi tu tylko
i wylacznie o zarobki, bo one nie sg na ztym poziomie,
chodzi o szacunek dla ich pracy, ktéra nie nalezy do
najlatwiejszych. Ciludzie czesto mieszkaja nie w domu,
lecz w kabinie, czasem poswiecajac swoje zycie osobi-
ste na rzecz pracy - méwi Brachmann.

Jego zdaniem, w najblizszych latach pensje wzrosna,
a pracodawcy oferowac beda swoim pracownikom do-
datkowe profity. Przyktad? Dofinansowanie do kurséw
i zdobycia uprawnieni do kierowania autami ciezarowy-
mi, jak i dodatkowe szkolenia lub ich regularne odnawia-
nie (chociazby kategoria ,,E” na kierowanie tzw. zestawa-
mi czy przewéz materialéw niebezpiecznych — ADR-y.

Kierowca z Filipin i Pakistanu

Dzi$§ polski transport w zakresie kierowcéw ratuja
Ukraincy. Ale tak nie bedzie zawsze, dlatego polski
rynek musi otworzy¢ sie takze na pracownikéw z in-
nych krajéw. - Mowa tutaj m.in. o Filipinczykach, kie-
rowcach z Pakistanu, z Chin czy Indii - wylicza prezes
Seifert Polska.

I choé méwi wprost, ze sa checi do zatrudnienia tych
narodowosci, sprawniej péjdzie, gdy odgérnie doprecy-
zowane zostang m.in. kwestie warunkéw pobytu obco-
krajowcéw w Polsce, warunki ich zatrudnienia, a takze
inne kwestie zwigzane z ich pobytem w naszym kraju
- mozliwosci zdobycia lokalu mieszkalnego lub jego
wynajmu, opieka zdrowotna itp.

- Im lepsze beda ogdlne warunki pobytu i zatrudnienia

tychze kierowcéw przez polskie firmy, tym sprawniej
zyskamy dobrego pracownika na dluzszy czas - pod-
kreslaja przedstawiciele Ogdlnopolskiego Zwiazku Za-
wodowego Pracownikéw Transportu. Dodaja, ze taka
strategia pozwoli polskiej branzy TSL na nieoddawanie
przystowiowej ,pateczki” w wyscigu o dominacje na
rynku ogdlnoeuropejskim. Tutaj Polska jest w koricu
medalistg.

TRANSPORT

Prof. dr hab. Wojciech Paprocki z Katedry Biznesu
w Transporcie Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie
zauwaza jednak, ze zanim Polska otworzy sie na kie-
rowcdw z innych krajéw, aktualne zasoby pracownicze
trzeba juz dzis$ wykorzystywad znacznie efektywniej niz
do tej pory.

- Duze podmioty, ktére zbudowaly witasng flote i kadre

kierowcéw, redukuja te zasoby. A mate przedsiebior-
stwa przewozowe maja klopoty z sukcesja po pionie-
rach branzy, ktérzy odchodza na emeryture. Zatem cze-
ka nas obnizenie potencjatu przewoznikdéw transportu
drogowego rzeczy w Polsce, co bedzie szczegdlnie do-
tkliwe w obstudze zadan przewozowych wykonywanych
za granica w ramach cross-trade oraz kabotazu - prze-
widuje prof. Paprocki.

Spedytor..komputerowy i Al za sterami

Kryzys nie ominal réwniez branzy spedytorskiej. Win-
ny jest m.in. polski system szkolnictwa, ktéry dopiero
od niedawna postanowil wznowi¢ nacisk na ksztalcenie
zawodowe. Problem w tym, Ze polska branza TSL, nie
moze czekac¢ az mlody adept kierunku spedycyjnego
opusci szkolne mury. Dlatego juz dzi§ podejmowane sg
proby zastgpienia go...sztuczng inteligencja. - Nie cho-
dzi o to, by komputer w petni zastapit cztowieka. Chodzi
0 programy czy systemy wspierajace spedytora - pod-
kreslaja przedstawiciele spdtki Seifert Logistics Group.

A skoro o rozwiazaniach z zakresu sztucznej inteligen-
cji mowa, to wlasnie szeroko pojety rozwéj cyfrowy
jest kolejnym wyzwaniem na niedaleka przyszlosé. -
Jest fundamentem automatyzacji proceséw, zwieksza
transparentnos¢ i poprawia efektywnos¢ operacyjna,
wpisuje sie takze w szeroko pojete dbanie o srodowisko
naturalne - méwi Jacek Wieszczek, kierownik IT Seifert
Polska.

Dodaje, ze spétka juz dzi$ korzysta z zaawansowanych
narzedzi i systemdéw zarzadzania transportem TMS
wraz z telematyka oraz magazynem WMS, ktére inte-
gruja rézne aspekty logistyki i umozliwiajg efektywne
zarzadzanie zasobami. - Powszechnie uzywane sa takze
drony w celach kontroli stocku - zaznacza Wieszczek.
Przewiduje, ze w 2030 roku wykorzystanie sztucznej in-
teligencji w branzy TSL bedzie juz norma. - AI w anali-
zie danych pozwala na optymalizacje tras i lepsze pro-
gnozowanie, co przektada sie na oszczednosci kosztow
i czasu, co z kolei pozwala na skuteczniejsze osiaganie
celéw biznesowych przedsiebiorstwa. Nic dziwnego, ze
»sztuczny mozg”, ktéry praktycznie sie nie myli, przej-
mie stery w branzy transportowo-logistycznej - zazna-
cza przedstawiciel Seifert Logistics Group.

Milena Nykiel-Lesnik
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6 GLOWNYCH TRENDOW
W NOWOCZESNYM
ZARZADZANIU PRODUKCIA

Wiasnie rozpoczat sie rok 2025, ktéry stawia¢ bedzie przed firmami produkcyjnymi kolejne
wyzwania zwigzane z przemianami technologicznymi, dynamicznie zmieniajaca sie globalna
sytuacjg gospodarczg oraz rosngcymi oczekiwaniami rynku. Nikt juz nie ma watpliwosci,
Zze nowoczesne zarzadzanie produkcja staje sie kluczowym elementem wptywajacym na
konkurencyjnos¢ firmy, a czasem wrecz zapewniajacym jej szanse na przetrwanie.
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W niniejszym artykule przeanalizuje pokrétce 6 gléwnych
trendéw, ktére beda ksztaltowal przysztosé branzy pro-
dukcyjnej w nadchodzacym roku i kolejnych latach. Tren-
dy te dotycza zaréwno technologii, jak i strategii organiza-
cyjnych, majacych istotny wplyw na efektywnosé, jakosé
oraz elastyczno$é proceséw produkcyjnych.

1. Zrbwnowazony rozwaoj
i ekologia odpowiedzig na wymogi
otoczenia biznesowego

W obliczu rosnacej $wiadomosci ekologicznej spole-
czenstwa oraz zaostrzajacych sie regulacji zwiazanych
z ochrona $rodowiska, firmy produkcyjne staja przed wy-
zwaniem dostosowania swoich proceséw do standardéw
ESG (Environmental, Social, Governance). Minimalizacja
wplywu na $rodowisko stanie sie jednym z kluczowych
elementdw strategii przedsiebiorstw w nadchodzacym
czasie. Przemiany te beda dotyczy¢ réznych obszaréw
dziatalnosci.

Obserwujemy juz dziatania wielu firm skoncentrowane na
strategii gospodarki o obiegu zamknietym, stawiajacych
na ponowne wykorzystanie surowcéw i ograniczenie ilo-
$ci odpaddéw. Konieczne staje sie wdrazanie nowych lub
modyfikacje istniejacych technologii wytwarzania, ba-
dania i rozwéj nakierowane na wykorzystanie surowcow
pochodzacych z recyklingu, kontrola jakosci i dziatania
prewencyjne w zakresie brakéw w wyrobach (zwiazany
z tym lepszy monitoring produkcji i traceability) oraz bar-
dziej precyzyjne planowanie produkcji (w odpowiedzi na
rzeczywisty popyt).

Istotng jest takze optymalizacja zuzycia energii, zaréw-
no w kontekscie wykorzystywanych zZrédet energii, jak
i efektywnosci proceséw produkcyjnych. Ciagle inwesty-
cje w technologie umozliwiajace mniejsze zuzycie energii
(np. systemy automatycznego sterowania) oraz w alterna-
tywne zrédta energii (np. fotowoltaika, odzysk ciepta) po-
zwalajg na zmniejszenie sladu weglowego oraz ogranicze-
nie kosztéw energii.

Wymogi standardéw ESG oraz oczekiwania odbiorcéw (za-
réwno partneréw biznesowych, jak i klientéw finalnych)
narzucajg takze zmiany w zarzadzaniu calym taricuchem
dostaw oraz zmiany w kulturowym podejsciu do produk-
cji, gdzie mniejszy $lad weglowy i zréwnowazony rozwoj
moze staé sie gtéwnym kryterium w wyborze odpowied-
niej strategii biznesowe;j.

2. Oszczednosci dzieki stosowaniu

Lean Manufacturing

Ograniczanie kosztéw od kilku- czy nawet kilkunastu lat
jest codziennym wyzwaniem firm produkcyjnych. Konty-
nuacja wdrazania filozofii Lean w zarzadzaniu produkcja
bedzie miala kluczowe znaczenie dla utrzymania konku-
rencyjnosci w nadchodzacych latach. Eliminacja marno-
trawstwa i optymalizacja proceséw pozwala firmom na
uzyskanie wiekszej efektywnos$ci operacyjnej, redukcje
kosztéw oraz lepsze wykorzystanie dostepnych zasobdw.

PRODUKCIA

Nieodzownym staje sie wdrazanie takich narzedzi, jak
Kaizen, 5S czy mapowanie strumienia warto$ci, ktére
przestajg by¢ domeng tylko produkcyjnych ,leanowcéw”,
a wplywaja bezposrednio na stabilnos$é finansowsa catej or-
ganizacji. Kto tego nie zrozumie, pozostanie w tyle, a w ko-
lejnych latach bedzie mial problemy z przetrwaniem.

Obserwujemy juz dzialania

wielu firm skoncentrowane na
strategii gospodarki o obiegu
zamknietym, stawiajacych na
ponowne wykorzystanie surowcow
i ograniczenie ilosci odpadow.

3. Cyfryzacja i automatyzacja -

koniecznosé, a nie luksus

Nie jest juz niczym odkrywczym mdéwienie o znaczeniu
integracji nowoczesnych technologii informatycznych, ta-
kich jak Internet Rzeczy (IoT), analiza danych czy sztuczna
inteligencja oraz automatyzacji i robotyzacji produkcji.
W tym obszarze wiele sie dzieje, zaréwno w firmach pro-
dukcyjnych, jak i w zakresie rozbudowy oferty dostawcéw
rozwigzan dla produkc;ji.

Pamietajmy jednak o tym, ze cyfryzacja i automatyzacja
nie jest celem samym w sobie. Jest srodkiem do osiagnie-
cia celu - m.in. uzyskania stabilnej sytuacji finansowej,
poprawy efektywnosci operacyjnej i zwiekszenia konku-
rencyjnosci na rynku. Choé wydaje sie to wszystkim oczy-
wiste, to sam bylem $wiadkiem wielu proceséw digitali-
zacji produkeji, gdzie cele nadrzedne organizacji nie byly
w procesie cyfryzacji priorytetem. Niestety wowczas digi-
talizacja przeprowadzona w oderwaniu od rzeczywistych
potrzeb biznesowych, staje sie troche przystowiowym
ykwiatkiem u kozucha” - system jest, ale ,,nie dziala”, albo
nikt z niego nie korzysta. Postawmy zatem na cyfryzacje
i automatyzacje ,,z glowg”.

Przed przystapieniem do proceséw cyfryzacji i automaty-
zacji produkcji zawsze zalecam przygotowanie dogtebnej
analizy przedwdrozeniowej, opracowania dedykowanej
koncepcji implementacji, aby dokladnie okresli¢, jakie
chcemy osiagnac cele oraz ktdre procesy i jak chcemy cy-
fryzowac.

4. Zarzadzanie talentami
i kompetencjami recepta na niedobér
wykwalifikowanych kadr

Wiasciwie kazda firma produkcyjna, z ktérg rozmawiam,
narzeka na brak wykwalifikowanego personelu na ryn-
ku pracy. Problem poglebia sie, gdy wprowadzamy no-
woczesne technologie, takie jak automatyzacja, sztuczna
inteligencja czy Internet Rzeczy (IoT), ktére wymagaja od
pracownikéw zaawansowanych umiejetnosci, czesto wy-
kraczajacych poza tradycyjne kompetencje. W zwigzku
z tym konieczne jest inwestowanie w rozwdj kadr poprzez
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PRODUKCIA

programy szkoleniowe czy budowanie $ciezek kariery.
Kluczowa role w tym procesie odgrywaja zaawansowa-
ne systemy zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM), kté-
re wyposazone w funkcjonalno$é matrycy kompetencji,
umozliwiaja monitorowanie umiejetnosci pracownikéw,
identyfikowanie luk kompetencyjnych oraz planowanie
efektywnych strategii rozwoju. Dzieki takim narzedziom
firmy moga tworzy¢ spersonalizowane plany szkolen, kt6-
re nie tylko podnosza kwalifikacje zespotéw, ale réwniez
zwiekszaja ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy.
Oprécz inwestycji w rozwdj kompetencji pracownikow,
réwnie istotne jest wlasciwe planowanie czasu pracy, kt6-
re pozwala na maksymalne wykorzystanie ich potencjatu.
Zaawansowane systemy HRM odgrywaja tu kluczowa role,
umozliwiajac precyzyjne planowanie czasu pracy, row-
nowazenie obciazeni pracownikéw oraz zapewnienie ela-
stycznosci w dostosowywaniu grafiku do potrzeb zaréw-
no firmy, jak i jej pracownikéw (np. dzieki wykorzystaniu
funkcjonalnosci self rosteringu).

Wiasciwie kazda firma produkcyjna,
7 ktora rozmawiam, narzeka na brak
wykwalifikowanego personelu na
rynku pracy.

5. Klientocentryzm czyli

personalizacja produktéw

W obliczu rosnacych oczekiwan klientéw dotyczacych
spersonalizowanych produktéw firmy produkcyjne musza
wprowadzaé zmiany, ktére pozwola im zachowad elastycz-
nos¢ i szybkosé dziatania. Klienci coraz czesciej oczekuja
produktéow dopasowanych do ich indywidualnych potrzeb -
zaréwno pod wzgledem funkcjonalnosci, jak i wygladu. Aby
sprosta¢ tym wymaganiom, przedsiebiorstwa muszg wdra-
zaé¢ nowoczesne technologie, ktére umozliwiajg realizacje
maloseryjnych zaméwieri bez znaczacego wzrostu kosztow.
Firmy stawia¢ beda na rozwigzania, ktére pozwolg na wpro-
wadzanie dynamicznych zmian w planowaniu produkcji.
Przykiady z rynku polskiego wskazuja na to, ze jednym z ta-
kich rozwigzan jest system APS (Advanced Planning and
Scheduling), ktéry dzieki zaawansowanym algorytmom
planowania pozwala na optymalizacje wykorzystania za-
sobéw, dynamiczng reakcje na zmiany zapotrzebowania
i szybkie modyfikacje planéw produkcyjnych.

6. Ponad wszystko bezpieczenstwo
Bezpieczenstwo w zarzadzaniu produkcja staje sie jednym
z priorytetéw wspdlczesnych przedsiebiorstw. Nie mam tu
na mysli tylko bezpieczenstwa produktu, czy warunkow
jego wytwarzania i higieny pracy. W ostatnich latach poja-
wito sie kilka nowych aspektéw zwiazanych z bezpieczen-
stwem.

W kontekscie taiicucha dostaw istotne jest zapewnienie
jego stabilnosci i odpornosci na zakldcenia, takie jak prze-
rwy w dostawach surowcéw, kryzysy geopolityczne czy
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kleski zywiotowe (z ktérymi w ostatnich latach mieliSmy
niestety czesto do czynienia). Kluczowa staje sie dywer-
syfikacja dostawcéw, wsrdd ktérych znajdg sie tez firmy
zlokalizowane blizej zakltadu produkcyjnego. Lokalizacja
blizsza geograficznie moze znaczaco skrécic¢ czas dostaw,
zredukowad ryzyko zwigzane z transportem miedzynaro-
dowym i ograniczy¢ koszty. Warto takze rozwazy¢ wdro-
zenie technologii alternatywnych, ktére moga zastapié
tradycyjne metody wytwarzania, zwiekszajac elastycz-
nos¢ i odpornosé produkcji. Czes¢ dziatart powinna byé
réwniez skoncentrowana na identyfikacji alternatywnych
surowcdw, ktére moga zastapi¢ materiaty trudnodostepne
lub podatne na istotne wahania cen.
Jednoczesnie w dobie cyfryzacji pojawia sie koniecznosé
zapewnienia bezpieczenstwa danych. Nowoczesne syste-
my zarzadzania produkcja sg bardziej podatne na ataki cy-
bernetyczne, ktdre moga sparalizowaé dziatalno$¢ firmy.
Informacje o aktywnos$ci hakerdw i cyfrowych atakach na
polskie przedsiebiorstwa regularnie pojawialy sie w na-
gtéwkach prasowych w 2024r. Dlatego niezbedne stajg sie
inwestycje w zaawansowane zabezpieczenia, takie jak szy-
frowanie danych, systemy monitorowania zagrozen czy
szkolenia z zakresu cyberbezpieczeristwa dla pracowni-
kéw. Bezpieczenistwo to nie tylko kwestia ochrony przed
stratami finansowymi, ale takze budowanie zaufania
klientdw i partneréw biznesowych.
Dzis$ jeszcze nie wiemy, czy w roku 2025 pojawig sie nowe
»czarne tabedzie”, ale z pewnoscig bedzie to rok peten wy-
zwan, wymagajacy od nas wszystkich odwagi, elastyczno-
$ci i otwartos$ci na zmiany. Zarzadzanie produkcja jeszcze
bardziej nakierowane bedzie na laczenie nowoczesnych
technologii z ludzkim podejsciem - troska o pracownikdw,
dbatoscig o srodowisko i wstuchiwaniem sie w potrzeby
klientéw.
Wierze, ze firmy, ktére postawig na rozwdj, innowacje,
bezpieczenstwo i zréwnowazony rozwéj, zdotaja osiagnad
sukces, budujac nie tylko swoja konkurencyjnosé, ale tez
wartoéciowa relacje z otoczeniem. Zycze wszystkim, aby
rok 2025 byt pelen inspiracji, wspdtpracy i wytrwatosci,
ktére pozwola przekué wyzwania w sukcesy w kierunku
nowoczesnej, zréwnowazonej produkcji.
Artur Glodek
Ekspert w dziale analiz biznesowych eq system

W kontekscie lanicucha dostaw
istotne jest zapewnienie jego
stabilnosci i odpornosci na
zakldcenia, takie jak przerwy

w dostawach surowcow, kryzysy
geopolityczne czy kleski zywiotowe.



PRODUKCIA

W STRONE CIAGLEGO
DOSKONALENIA

Definicje Kaizen i Lean czesto uzywane sg zamiennie. Czy stusznie? Lean jest celem, do
ktérego dazy organizacja np. odchudzona produkcja, administracja, czy zarzadzanie.
Osiggamy Lean, dzieki Kaizen, czyli wdrozeniu kultury ciggtego doskonalenia
w organizacji, w ktérej kazdy, zawsze i wszedzie podejmuje dziatania doskonalace.

Dzieki Kaizen organizacja jest w stanie rozwiazac do 80%
probleméw, poprzez zaangazowanie pracownikéw i kadry
kierowniczej. Budowanie $wiadomosci dotyczacej rodza-
joOw marnotrawstwa oraz wdrozenie systemu wspierajace-
go zglaszanie pomystow usprawniajacych daje ogromne
korzysci organizacji, gdyz jest to droga do zaangazowania

wszystkich pracownikéw w ciagte doskonalenie. Brakuja-
ce 20% - to najczesciej trudne, skomplikowane problemy,
ktére mozna rozwigzac np., dzieki zastosowaniu wspiera-
jacej metodologii Six Sigma, wdrazanej przez specjalistéw
wyszkolonych specjalnie do prowadzenia tego typu pro-
jektéw.
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Nie ma sukcesu bez przywédztwa

Niewatpliwie u podstaw sukcesu dzialari Kaizen lezy za-

angazowanie kierownictwa. Przywddztwo jest kluczowym

czynnikiem sukcesu. Najwazniejsze motto Kaizen méwi:

»Przyklad idzie z géry, sila dziala z dotu”. Celem Kaizen

jest to, by kazdy, zawsze i wszedzie realizowal zadania

ciagtego doskonalenia, w tym odpowiadal na oczekiwania

klienta. W wielu organizacjach sytuacja wyglada zupelnie

inaczej. Nie kazdy, nie zawsze i nie wszedzie dziala zgod-

nie z zasadami ciaglego doskonalenia i nie zawsze kadra

kierownicza jest $wiadoma, ile od niej zalezy. Traci sie

wiec ogromny potencjal i efekty jakie moze organizacja

osiagnaé, dzieki zaimplementowaniu myslenia o ciaglym

doskonaleniu dzieki Kazien np.

+  Ustabilizowanie poziomu jako$ci wyrobéw,.

+  Ograniczenie koniecznosci dodatkowych kontroli ja-
kosci.

+  Zmniejszenie liczby préb niszczacych.

+  Zmniejszenie kosztéw brakow.

«  Zmniejszenie kosztéw kontroli jakosci.

«  Lepsze kontakty z klientami i dostawcami.

+  Wieksze zaufanie ze strony klientéw.

«  Uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

«  Efektywniejsze zarzadzanie zasobami materialnymi.

«  Lepsza organizacja pracy.

«  Poprawienie i ujednolicenie obiegu dokumentacji.

«  Podniesione morale pracownikéw.

Aby osiagnad efekt, taki ze kazdy, zawsze i wszedzie dziala

na rzecz organizacji i ciaglego doskonalenia z wsparciem

kadry kierowniczej i organizacji, nalezy zmieni¢ kulture

organizacji.

Organizacji wdrazajacej Kaizen
nalezy przygotowac nuty, daé
dyrygenta, pozwoli¢ poprobowad,
aby zagrala dobry utwor, aby kazdy,
zawsze i wszedzie w organizacji
gral w zespole z zaangaZzowaniem

i efektami.

Ustrzec sie putapek

Budowanie kultury Kaizen jest trudne i obarczone wielo-
ma btedami. Warto skorzystad ze sprawdzonych sposobdw,
bazujacych na wieloletnich doswiadczeniach, aby ustrzec
sie pulapek, ktére moga mieé¢ miejsce przy wdrazaniu
Kaizen i osiaganiu Lean. Budowanie kultury ciaglego do-
skonalenia jest pojeciem uwzgledniajacym z jednej strony
twarde aspekty: wdrazanie narzedzi i osiaganie wynikéw,
a z drugiej strony bazuje na wielu miekkich elementach,
ktére nadajg wdrozeniu rytm, takt, atmosfere i na koricu
efekt. To jak prowadzenie zespotu instrumentalnego, kté-
ry ma kompetencje twarde, czyli potrafi graé¢ na instru-
mentach, ale bez dobrego poprowadzenia, nie uzyska sie
zachwytu publicznosci, gdyz kazdy bedzie gral swoje wy-
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obrazenie utworu. Organizacji wdrazajacej Kaizen nalezy

przygotowaé nuty, da¢ dyrygenta, pozwoli¢ poprébowad,

aby zagrata dobry utwér, aby kazdy, zawsze i wszedzie

w organizacji gral w zespole z zaangazowaniem i efektami.

Takimi nutami rozpisanymi na poszczegélne instrumenty

iludzi grajacych jest ,Kaizen Change Management Model”

zbudowany na bazie 30 lat doswiadczen Kaizen Institute

Consulting Group. Model KCM zaklada dzialania w czte-

rech obszarach:

1. Project Kaizen (Projekt Kaizen) — dla osiagania okre-
$lonych rezultatow, efektow.

2. Daily Kaizen (Dzienny Kaizen) - dla zaangazowania
wszystkich pracownikdw.

3. Leaders Kaizen (Liderowanie Kaizen) - dla zaangazo-
wania menadzeréw.

4. Suport Kaizen (Wsparcie Kaizen) - dla ugruntowania
efektéw w catej organizacji.

Obszar 1 - Projekt Kaizen

Projekty Kaizen ustalane sa na bazie wstepnej analizy
proceséw w organizacji, definiowaniu marnotrawstw naj-
prostszymi sposobami, ale réwniez przy uzyciu metody
VSM (mapowania strumienia warto$ci) oraz VSD (tworze-
nia strumienia wartosci pod eliminacje marnotrawstwa).
Z analizy VSD wynikaja konkretne cele do osiagniecia,
wskazniki. Na bazie celéw definiowane sg tzw. Eventy Ka-
izen, czyli konkretne aktywnosci, zadania, warsztaty, ktére
maja by¢ zrealizowane dla osiagniecia efektéw twardych.
Dla kontroli implementacji dziatan Kaizen, tworzone sa
tzw. Mission Control Center lub inaczej pokoje Kaizen,
obeja room. Mission Control Center pozwala na przedsta-
wienie wszystkich istotnych informacji w jednym miejscu,
widoczne dla kazdego w organizacji. Tablice Kaizen sag
dopasowane do organizacji i zawieraja najistotniejsze ele-
menty realizacji dziatan, takie jak jak: zdefiniowana misja,
zdefiniowane cele i wskazniki, kamienie milowe projektu,
zaplanowane zadania dla nastepnego okresu wraz z odpo-
wiedzialno$ciami, cztonkowie zespotu, agendy spotkan, 1i-
sty obecnosci, raporty A3, harmonogram dziatan i stopien
realizacji celow.

Projekty Kaizen realizowane sa po to, by:

+  Poprawiaé jakosc.

+  Obnizy¢ koszty.

+  Skrécic na czas dostawy.

+  Wplywaé na motywacje i zaangazowanie pracowni-
kéw 1 menadzerdw, pokazujac twarde efekty z dziatan
(liczby, dane, fakty).

Obszar 2 - Dzienne Kaizen

Codzienne dzialania Kaizen (Daily Kaizen), realizowane sg
po to, by uzyska¢ zmiane zachowan pracownikéw. W ob-
szarze Daily Kaizen realizowane sa:

« Team organization (organizacja zespotéw), inaczej zarza-
dzanie z wsparciem komorek komunikacyjnych (celki),
tablic zespolu, miejsce spotkan z liderem grupy i wizualne
przedstawienie wskaznikéw zespotu. Codzienna, ustruk-



turyzowana praca lidera z zespotem dla uzyskiwania okre-

$lonych efektéw zespotu.

+  Workplace organization (organizacja miejsca pracy),
w tym przede wszystkim 5S i bezpieczenstwo.

«  Best practice SDCA (najlepsze praktyki), w tym two-
rzenie standardéw i OPL (One Point lesson - jedno-
punktowe, jednominutowe lekcje).

« Improvement PDCA (poprawa proceséw), dzieki
strukturalnemu rozwigzywaniu problemoéw oraz wy-
korzystaniu mapowania do poprawy proceséw i eli-
minacji marnotrawstwa.

Dzieki Daily Kaizen organizacja koncentruje sie na zmia-
nie zachowan pracownikéw ($wiadomo$é Kaizen i elimi-
nacji marnotrawstw), angazuje ich do czestych dziatan
Kaizen (poprawy proces6w i miejsca pracy), angazuje lide-
réw zespotéw do dziatari Kaizen, utatwia wdrazanie stan-
dardéw pracy, kontroluje KPI’s i wdraza natychmiastowe
dzialania zaradcze oraz przede wszystkim tworzy kulture
ciagtego doskonalenia, dzieki temu, ze dajemy pracowni-
kom dotkna¢ Kaizen, zagraé¢ w utworze, ktéry nazywa sie
ciaglym doskonaleniem.

Projekty Kaizen ustalane sa na
bazie wstepnej analizy proces6ow

w organizacji, definiowaniu
marnotrawstw najprostszymi
sposobami, ale réwniez przy uzyciu
metody VSM oraz VSD.

Obszar 3 - Liderowanie Kaizen

Wedlug Masaaki Imai - twdércy filozofii Kaizen, autora

ksigzek ,Kaizen, klucz do konkurencyjnego sukcesu Japo-

nii”, ,Gemba Kaizen I” i” Gemba Kaizen II”, trzy najwaz-
niejsze elementy sukcesu Kaizen to:

1. Zaangazowanie kadry kierowniczej.

2. Zaangazowanie kadry kierowniczej.

3. Zaangazowanie kadry kierowniczej.

Te czynniki sukcesu maja swoje odzwierciedlenie w Mode-

lu Kaizen Change Management. Leader’s Kaizen, czyli kon-

kretne aktywnosci, zadania, jakie powinny by¢ podejmowa-
ne przez kadre menedzerska dla wsparcia i przewodzenia
wdrozeniu Kaizen. Zadania, ktére powinny dotyczy¢:

«  Strategy deployment - Ustalenia strategii, celéw,
wskaznikéw jakie organizacja chce osiagnaé dzieki
dzialaniom ciaglego doskonalenia. Kaskadyzacja wy-
tycznych, celéw do organizacji - do poziomu lideréw
i pracownikéw.

«  Visual Management - Zarzadzania wizualnego - np.
utworzenie Mission Control room, tablice dla zespo-
16w produkcyjnych.

+  Gemba Commitment - Zaangazowania w dzialania na
obszarze produkeji, tam, gdzie dzieja sie procesy.

«  Strategy improvement - zgodnie z cyklem PDCA.

Najwazniejsze zadania dla kierownictwa wykonawczego

to m.in.: wybdr "sensei", dla poprowadzenia dziatan, wy-
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bor istotnego procesu, ustalenie celéw QCDM (Quality -ja-
kos¢, Cost -koszt, Delivery -czas dostawy, Motivation-mo-
tywacja), doprowadzenie do analizy strumienia wartosci,
przeznaczenie 3% czasu personelu na dzialania ciagtego
doskonalenia, inicjowanie wydarzen Kaizen w ilosci N/10
(N - ilos¢ pracownikéw), udzial w pelnym wymiarze czasu
w 3 dniach analizy strumienia warto$ci, udzialt w pelnym
tygodniu przeznaczonym na poprawe standardéw pracy,
kontrola miesiecznego przegladu projektéw i wynikéw
poprawy dla wszystkich lokalizacji, ktére wiaczone sg
w transformacje (wdrozenie strategii).

Z analizy VSD wynikaja konkretne
cele do osiagniecia, wskazniki.

Obszar 4 - Wsparcie Kaizen

Dla objecia dzialaniami catej organizacji potrzebne sg wy-

tyczne, standardy wspierajace wdrozenie kultury Kaizen.

W ramach wsparcia Kaizen najwazniejszymi elementami,

o ktérych nalezy pamietaé sa:

«  Uzyskanie w calej organizacji $wiadomosci ciagtego
doskonalenia, czyli koniecznosci eliminacji marno-
trawstwa. Stad bardzo przydatne staje sie przygotowa-
nie Ksiegi Standardéw ze wskazéwkami, standarda-
mi, szkoleniami do wykorzystania w procesie.

«  Zaprojektowanie procesu komunikacji, w tym opra-
cowanie modelu wdrozenia Lean (lub instrukcja ob-
stugi).

+  Zaprojektowanie systemu szkoleni i wdrozenie ,Train
the Trainer” w celu szkolenia Kaizen Coachéw, ktérzy
sg doradcami w procesie wdrozenia Kaizen.

«  Zaprojektowanie i wdrozenie systemu audytu w celu
zmierzenia poziomu dojrzatosci Kaizen.

W ramach Support Kaizen wazne jest wiec, by stworzy¢
strukture wewnetrznych coachdéw, ktérzy beda dziatad
na rzecz budowania $wiadomosci ciaglego doskonalenia,
tworzy¢ wlasciwe standardy, prowadzi¢ proces komunika-
cjii promocji dla dziatan Kaizen, tworzy¢ i prowadzic sys-
tem audytéw. Obszar wsparcia Kaizen scala cala organiza-
cje w jeden zespdt grajacy ten sam utwdr w tym samym
czasie, zawsze i wszedzie.

Bez rewolucji
Czy Kaizen Change Management jest odkrywczy? Zapew-
ne nie, wiele elementéw z modelu jest szeroko wykorzy-
stywanych w zarzadzaniu projektami, zarzadzaniu wdro-
zeniem Kaizen w organizacjach. Daje on jednak podstawe
do zastanowienia, co mozemy zrobi¢ inaczej, albo daje
szanse do sprawdzenia - czy wszystko robimy dobrze?
Jest tez przewodnikiem - Nutami dla tych, ktérzy dopie-
ro zaczynaja graé¢ w zespole ciaglego doskonalenia. Dzieki
Kaizen Change Management latwiej jest uzyskaé zaanga-
zowanie kazdego, zawsze i wszedzie do osiagniecia celu ja-
kim jest Lean - czyli zbudowaé Kulture Kaizen, a nie tylko
wdrozy¢ narzedzia.

Ilona Nowicka
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STRATEGIA PROCESU PRODUKCIJI
Z UWZGLEDNIENIEM FOOTPRINT

Przemyst 4.0 moze by¢ postrzegany jako kolejny etap rozwoju koncepcji Lean Manufacturing.
Industry 4.0 definiowany jest jako inteligentne potaczenie maszyn i proceséw w przemysle za pomoca
technologii, ktéra pozwala na cyfryzacje firmy oraz zautomatyzowanie prac linii produkcyjnej,
oraz ich optymalizacje poprzez dedykowane systemy zbierajace i przetwarzajace dane.

Dlugotrwate, udane transformacje Lean nie sa zwigzane
wylacznie z usprawnieniem procesu maszyn i urzadzen,
ale zwigzane sa ze zmiang kulturowa organizacji, oséb ja
tworzacych. W celu osiagniecia takiego stanu, firmy na-
ktadaja duzy nacisk na role lidera i przywddztwa.

Praca w kierunku Przemystu 4.0 wymaga podobnie jak
w przypadku transformacji Lean szerokiego podejscia. Tu-
taj powinno taczyé Przemyst 4.0 z Przemystem 5.0, ktére
zaczynaja sie wzajemnie uzupetniaé. Wiekszos¢ firm ocze-
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kuje szybkiego rozwoju technologii cyfrowych, niemniej
jednak nie czuja sie przygotowana na te zmiane, kompe-
tencje przywddcze staja sie tu krytyczne. Przygotowanie
organizacji do transformacji tej bezwzglednie powinno
zostaé poprzedzone zoptymalizowaniem obecnych proce-
sOw i przygotowaniem zespotu do zmiany, w przeciwnym
razie digitalizacja i automatyzacja proceséw okaze sie
fiaskiem. Wymaga to od firmy wdrozenia nowej strategii
procesu produkcji.



Jak powiedzial kiedys Peter Drucker, ,kultura zjada strate-
gie na $niadanie”, ale... po $niadaniu moze zjemy lunch.
I tam strategia pojawi sie znowu. Zaprzeczy komentarzom
typu ,jako$ to bedzie” oraz ,nic sie nie stato”. Zamiast mo-
wicé ,jak”, powinniSmy odpowiedzieé na pytanie ,co”? Tak
zaczniemy definiowaé wspodlczesng strategie produkcji.
A wlasnie strategia produkcji to dziatania, ktére nalezy wy-
konad, aby zrealizowaé proces wytwarzania produktow.
Wspdlczesna strategia produkcji to dziatania obejmujace
wdrazania elementéw Przemystu 4.0 oraz Przemystu 5.0

Wspolczesna strategia produkcji
to dzialania obejmujace wdrazania
elementéw Przemystu 4.0 oraz
Przemysthu 5.0.

Poprzedzone przygotowaniem przedsiebiorstwa aplikacja
zasad Lean Management, czyli zbudowaniem kultury or-
ganizacji, czyli osobowosci firmy: dbajacej o jej wewnetrze
wartosci i zrozumienie przez pracownikéw wspélnych ce-
16w firmy. Tak powstanie wspdlczesna strategia produkcji
a beda nig dzialania oparte o Przemyst 45.0.

Przemyst 4.0 to program cigglej optymalizacji funkcjono-
wania przedsiebiorstw w oparciu o komunikujace sie ze
soba w czasie rzeczywistym systemy cyber-fizyczne. Zada-
nia analityczne sa w tym przypadku wykonywane zar6wno
przez ludzi jak i systemy informatyczne.

Przemyst 5.0 - to przemyst zorientowany na czlowieka
stawiajacy ludzkie potrzeby i interesy w centrum proce-
su produkcyjnego. Zamiast pytad, co pracownicy moga
zrobi¢ z nowg technologia, Przemyst 5.0 pyta, co techno-
logia moze zrobi¢ dla pracownikéw. Przemyst, ktérego
dziatanie pozwala uniknaé wytwarzania odpadéw. Laczac
wybrane zasady i elementy Przemystu 4.0 i 5.0 otrzymamy
Przemyst 45.0.

Jego zastosowanie w nowej strategii produkcji opieramy
o ponizszy model.

Model wdrazania Przemystu 45.0

Jego elementy to szukanie partneréw i sojusznikéw, mo-
tywacja i sugestie, dodefiniowanie wdrazania i pomiaréw
osiaganych KPI, dobdr i korygowanie najwlasciwszego
sposobu wdrazania, eliminowanie i minimalizacja strat
oraz doskonalenie.

Podstawe modelu tworza diagnostyka i audyt oraz rozwi-
janie $wiadomosci i wiedzy. Na diagnostyce, stosowaniu
podobienstwa i rozwijaniu swiadomosci wsparte sg filary
modelu. Efektywno$¢ wdrazania nowej strategii produkcji
opartej o powyzszy model mierzymy wybranymi KPI, z kt6-
rych cze$é ma charakter uniwersalny o cze$é dostosowany
to wspdlczesnych wymogow realizacji strategii produkcji.

Wybrane KPI

Ogolny wskaznik efektywnosci sprzetu (OEE):

Wskaznik ten bierze pod uwage warunki operacyjne ist-
niejace w zakladzie, wydziale lub grupie urzadzen defi-
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niujac je poprzez czas trwania operacji, dyspozycyjnosé
iosiagana jakos¢. Aby dokonaé oceny efektywnosci spraw-
dza sie czy zaklad, dzial, grupa urzadzen generuje wartosé
dodana.

OEE = Dyspozycyjnos¢ x Wskaznik wykorzystania x Wskaz-
nik jakosci

Przedsiebiorstwa poddane tego typu ocenie posiadaja OEE
w granicach 50 - 60%. (85%)
Wspotczynniki srednich czaséw:
+  MTTR - Sredni czas potrzebny do naprawy awarii
(ang. Mean time to repair)
«  MTTF - Sredni czas do wystapienia awarii (ang. Mean
time to failure)
«  MTBF - Sredni czas pomiedzy awariami (ang. Mean
time between failures)
Ich mierzenie, przegladanie ich trendéw i wyciaganie
z nich wnioskdw jest kluczowe, aby minimalizowacd czas
awarii, a tym samym poprawiac dostepno$é maszyn. Obli-
czamy je na podstawie takich danych jak:
«  Dostepny czas produkcji (pomniejszony o przerwy
planowane)
+  Czas awaryjnos$ci
+  Liczba zdarzen naprawczych
+  Koszty jednostkowe produkcji czesci
+  Koszt jednostkowy obroébki czesci, ktéry K_j, ktdry jest
zalezny od:
1. kosztu bezposredniego obrébki
2. kosztu powtérzenia wykonania zlecenia produk-
cyjnego
3. kosztu przygotowania produkcji
4. wielkosci partii
5. liczby partii w roku
Wskazniki foot-print - (przyktad dla obrébki skrawaniem)
«  Zuzyta energia elektryczna
«  Tlo$¢ brakéw
«  Zuzycie materiatéw
«  Czasy przestojow
«  Tlo$¢ chtodziw, smaréw
«  Wspoétczynnik recyklingu odpadéw materiatowych
«  Wspodlczynnik recyklingu produktéw

prof. Mariusz Bednarek

Wykladowca i koordynator Programu

MBA Kaizen Industry 4.0

w Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej
Prezes Instytutu Industry 4.0.
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WIZJA KONTRA
MOZLIWOSCI

Od pierwszego szkicu po gotowy produkt - tak w skrécie powstaje kolekcja modowa. Co doktadnie
dzieje sie w poszczegdlnych etapach tego procesu? Na to pytanie odpowiedzie¢ moga wytacznie marki,
ktére w catosci kreuja i kontrolujag proces produkcji swoich ubran. Niektérymi tajnikami produkcyjnymi

podzielita sie polska marka odziezowa ZAPS, zdradzajac kulisy swojej pracy. W artykule przyjrzymy sie
procesowi twérczemu, ktéry prowadzi od poczatkowej koncepcji do finalnego produktu na wieszaku.

Proces projektowania odziezy: krok po kroku
Kazda kolekcja rozpoczyna sie od inspiracji. Projektanci
czerpia pomysly z réznych zrédet - od $wiatowych tren-
déw, przez sztuke i kulture, po potrzeby wspétczesnych
kobiet. Na tym etapie powstaja pierwsze szkice, ktére sg
punktem wyjscia dla dalszych prac.

Skad inspiracje czerpia projektanci marki ZAPS? - Nasze
podejscie wykracza poza trendy i kulturowe wskazdwki.
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My przede wszystkim stuchamy naszych klientek. Odpo-
wiedz na ich potrzeby jest dla nas najwieksza i najwazniej-
szg inspiracja. Chcemy dac¢ im to, czego oczekuja, by czué
sie dobrze i wygladad tak, by to wyrazié. Dlatego wiekszo$¢é
projektdw, ktére tworzymy, zaczyna sie od spisania wnio-
skéw, wskazowek, ktére omawiamy z naszymi klientkami.
To bardzo wazne i cenne, ze mamy z nimi tak bezposredni
kontakt - méwi Katarzyna Arendt, CEO marki ZAPS.



Na tej podstawie opracowywane sg pierwsze moodboardy
i palety kolorystyczne, ktére stanowia fundament dla kon-
cepcji kolekeji.

Po zatwierdzeniu wizji kreatywnej rozpoczyna sie etap
projektowania technicznego, podczas ktérego konstruk-
torzy odziezy korzystaja z nowoczesnych systemdéw CAD
do precyzyjnego tworzenia wykrojéw. Technologie 3D po-
zwalaja na doktadna ocene kroju oraz ergonomii odziezy
jeszcze przed wykonaniem pierwszego prototypu.
Nastepnie dzial doboru surowcéw zajmuje sie wyborem
tkanin i dodatkéw, kierujac sie nie tylko estetyka, ale row-
niez parametrami technicznymi zgodnymi z normami
zréwnowazonego rozwoju.

- Wyb6r surowcéw, a nastepnie dostawcéw tkanin, to u nas
proces wieloetapowy i dtugofalowy. Od kilku lat wspédtpra-
cujemy ze stalymi producentami, ale zwracamy mocno
uwage na to, jak rozwija sie branza i jak korzysta z nowych
technologii wznoszacych produkcje tkanin na bardzo wy-
soki poziom. Klienci czesto nie zdajg sobie sprawy z tego,
ile pracy iile oséb stoi za samym wyborem tkaniny, z kté-
rej powstaje dane ubranie. To jeden z tych tajnikéw naszej
pracy, o ktérym moéwi sie najmniej, a odgrywa bardzo waz-
ny aspekt w finalnym ksztalcie i wygladzie wyrobu - pod-
kresla Katarzyna Arendt.

Po zatwierdzeniu wizji kreatywne;j
rozpoczyna sie etap projektowania
technicznego, podczas ktorego
konstruktorzy odziezy korzystaja

z nowoczesnych systeméw CAD do
precyzyjnego tworzenia wykrojow.

Czynniki decydujgce o sukcesie projektu

Sukces projektu modowego zalezy od wielu sktadowych,

ktére musza ze sobg wspdlgraé na kazdym etapie procesu

tworzenia. Do kluczowych aspektéw naleza:

+  Zaawansowane technologie produkcji - wykorzysta-
nie innowacyjnych metod, takich jak laserowe ciecie
tkanin, klejenie ultradzwiekowe czy rézne nowe for-
my zdobienia wyrobdw, pozwalajg na uzyskanie wy-
sokiej precyzji i trwatosci wyrobdw.

«  Zintegrowane zarzadzanie cyklem zycia produktu
(PLM) - kompleksowe podejscie do projektowania
i zarzadzania produktem, obejmujace planowanie,
prototypowanie, produkcje oraz dystrybucje.

«  Zréwnowazony rozwdj - wdrazanie ekologicznych
technologii, takich jak biodegradowalne barwniki,
energooszczedne procesy produkcji oraz transparent-
no$¢ taricucha dostaw.

«  Psychografia klientéw - analiza nie tylko demogra-
ficznych danych klientéw, ale takze ich stylu zycia,
wartosci i oczekiwan wzgledem produktéw, czyli
aspekty, na ktére stawia marka ZAPS. Jest to cen-
nym wyrdznikiem polskich marek butikowych, ktére
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moga utrzymywad staly i bliski kontakt z klientami
oraz przekladac ich opinie na kolekcje.

+  Adaptacyjnosc¢ kolekeji - mozliwo$¢ elastycznych mo-
dyfikacji projektéw w odpowiedzi na zmieniajace sie
trendy i nieprzewidziane wyzwania rynkowe.

Dane z systemow analitycznych
pozwalaja na precyzyjne okreslenie,
ktore elementy produktu moga
wymagac usprawnienia, aby lepiej
spelnia¢ potrzeby klientow.

Co sie zmienia po drodze?
Proces projektowania jest niezwykle dynamiczny i wy-
maga biezacego dostosowywania sie do nowych wyzwan.
Testy uzytkowe i fokusowe prowadzone z udzialem po-
tencjalnych klientéw czesto wskazuja na koniecznosé
wprowadzenia modyfikacji w zakresie konstrukcji czy
materialéw. Dane z systemdw analitycznych pozwalajg na
precyzyjne okreslenie, ktére elementy produktu moga wy-
magaé usprawnienia, aby lepiej spelnia¢ potrzeby klien-
téw. Dodatkowo, regulacje srodowiskowe i spoteczne wy-
muszaja stale dostosowywanie proceséow produkecyjnych
do najnowszych norm etycznych i ekologicznych.
- Dynamika rynku mody wymaga od nas nie tylko kre-
atywnosci, ale takze ogromnej elastycznosci i zdolnosci
do podejmowania szybkich decyzji opartych na rzetelnej
analizie danych. Kazdy projekt jest wynikiem wspédtpracy
interdyscyplinarnego zespotu specjalistéw - dodaje Kata-
rzyna Arendt.
Tworzenie kolekcji odziezowej to ztozony i multidyscypli-
narny proces, ktéry wymaga integracji wizji kreatywnej
z realnymi mozliwosciami produkcyjnymi, technologicz-
nymi i logistycznymi. Marka ZAPS stosuje podejscie opar-
te na innowacjach i danych, ktére pozwala na optymali-
zacje procesOw oraz tworzenie produktéw spelniajacych
najwyzsze standardy jakosci i funkcjonalno$ci. Sukces
w branzy mody to wiec nie tyle wizja, to efekt synergii po-
miedzy nowoczesnymi technologiami, doswiadczeniem
zespolu oraz umiejetnoscia dostosowania sie do dyna-
micznie zmieniajacego sie rynku.

Malgorzata Knapik-Klata
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WYGODA PONAD
BEZPIECZENSTWEM

Srodki ochrony indywidualnej (SOI) to podstawowe i niezbedne wyposazenie kazdego
placu budowy. W samym pierwszym kwartale tego roku zgtoszono ponad 15 tysiecy
wypadkéw przy pracy - to srednio az 5 tysiecy zdarzeh miesiecznie. Jednak pracownicy
nadal na pierwszym miejscu stawiajg wygode, a nie bezpieczeristwo i samodzielnie
modyfikujg SOI w taki sposéb, ze ich podstawowa funkcja ochronna zanika.

122 - EUROLOGISTICS



Wiasnie dlatego edukacja na ten temat oraz zapewnienie
pracownikom komfortowego wyposazenia wysokiej ja-
kosci, to kluczowy obowiazek pracodawcy. Zaniedbania
w tym zakresie mogg skonczy¢ sie nie tylko uszczerbkiem
na zdrowiu, ale takze duzymi konsekwencjami dla firmy.
Mandat za brak odpowiednich srodkéw ochrony dla pra-
cownikéw moze wynie$¢ nawet do 30 000 zl.

Zapewnienie maksymalnego bezpieczeristwa psychicz-
nego i fizycznego pracownikéw jest obecnie nieodzowne.
Oznacza to, ze posiadanie odpowiednich srodkéw ochrony
indywidualnej (SOI) jest niezbedne, a pracownicy musza
by¢ w pelni poinstruowani, jak prawidtowo z nich korzy-
stad. Brak takiego zestawu lub jego nieprawidlowe uzyt-
kowanie pociaga za sobg powazne konsekwencje prawne,
wiec kierownicy musza zachowad czujnos¢ wobec osdéb
naruszajacych zasady lub wytyczne.

Niestety, sektor SOI z trudem nadaza za zmieniajacymi
sie wymaganiami nowoczesnych miejsc pracy, ktore stale
wprowadzaja nowe metody budowlane, sprzet i materialy.

Pociete rekawice ochronne, zeby

byto tatwiej odpisaé na SMS

W rezultacie wielu pracownikéw modyfikuje swoje SOI,
aby dostosowa¢ je do konkretnych zadan. Obejmuje to sa-
modzielne ingerowanie w kaski ochronne lub odciecie na
palcach materialu od rekawic, aby efektywniej korzystaé
z telefondéw czy tabletow.

Cho¢ dostosowywanie sprzetu przez pracownikéw moze
sie wydawaé zrozumiale, takie dzialania przynosza od-
wrotny skutek, ostabiajac zdolnoéé SOI do ochrony nosza-
cego, narazajac go na dotkliwy uraz w przypadku btedu

przy pracy.

Noszenie odziezy ochronne;j

nie powinno by¢ niewygodne

czy uciazliwe, ale elementy

SOI musza byé projektowane
zgodnie z okreslonymi normami
bezpieczenstwa, ktére maja na celu
zapobieganie wypadkom i urazom.

Ukryte ryzyka personalizacji SOI

Noszenie odziezy ochronnej nie powinno byé niewygodne
czy uciazliwe, ale elementy SOI musza byé projektowane
zgodnie z okreslonymi normami bezpieczenstwa, ktére
maja na celu zapobieganie wypadkom i urazom, w tym
$miertelnym. Kazdy chce sie czu¢ komfortowo w pracy,
ale nawet najmniejsza zmiana w wymaganym wyposaze-
niu stanowi ryzyko.

Firmy powinny pamietaé, ze moga zosta¢ pociagniete do
odpowiedzialnosci, jezeli w trakcie kontroli okaze sie, ze
modyfikowane SOI przyczynity sie do wypadku. Oznacza
to nie tylko straty finansowe, ale moze réwniez skutkowac
ogromnymi sankcjami prawnymi. Jesli dochodzenie wy-
kaze, ze firma dostarczyla nieodpowiedni sprzet ochron-
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ny lub zezwolila pracownikom na dostosowanie go w spo-
s6b niezgodny z przeznaczeniem, moze zostaé obcigzona
wysokimi grzywnami, a takze beda ciazy¢ nad nig zarzuty
karne, co moze wiazac sie z nieodwracalnym uszczerb-
kiem na reputacji.

Moralna odpowiedzialnos¢

Oprocz ryzyka prawnego i finansowego, pracodawcy po-
nosza réwniez moralng odpowiedzialnos¢ za ochrone
swoich pracownikéw. Zapewnienie im odpowiedniego,
certyfikowanego sprzetu jest podstawowym obowigzkiem
kazdej odpowiedzialnej firmy.

To zwraca uwage réwniez na szersza kwestie: przedsie-
biorstwa powinny priorytetowo traktowaé nie tylko zdro-
wie, ale takze komfort swoich pracownikéw. Musza zadaé
sobie pytanie, dlaczego pracownicy czuja potrzebe dosto-
sowywania swojego sprzetu. Odpowiedz jest prosta - de-
cyzje o cieciu kosztéw prowadza do zakupu wyposazenia,
ktére nie jest ani wygodne, ani odpowiednie do wykony-
wanych zadani. Choé narzedzia i sprzet sa podstawowym
wyposazeniem na placu budowy, to niestety koszty nadal
przewazaja nad komfortem.

Kupujac najtaisze opcje, firmy dziataja na wlasna szkode
- nie tylko z perspektywy bezpieczeristwa oraz prawa, ale
takze produktywnosci. Pracownicy posiadajacy dobrze za-
projektowany i dopasowany sprzet sa efektywniejsi dzieki
wiekszej swobodzie ruchu, co zwieksza ich pewno$¢ siebie
w wykonywaniu zadan bezpiecznie i skutecznie. W dtuz-
szej perspektywie moze to réwniez wydtuzy¢ ich kariere
zawodowa i poprawié retencje wiedzy.

Szersza perspektywa
To oczywiste, ze pozwolenie pracownikom na modyfika-
cje sprzetu ochronnego lub ignorowanie tego zjawiska
moze powaznie wplynaé na dzialalnos$¢ firmy. Ukryte
zagrozenia prawne i finansowe mogg mie¢ dalekosiezne
konsekwencje.
Znacznie lepszym rozwigzaniem jest wspoipraca z dostaw-
ca SOI premium, ktéry jest §wiadomy mozliwych ulepszeri
i modyfikacji wprowadzanych czesto przez uzytkownikéw
i stale podejmuje dziatania udoskonalajace odziez i sprzet
ochronny. Takie podejscie eliminuje potrzebe dalszych
modyfikacji, dostarczajac odpowiednio przetestowane
wyposazenie - spetniajace lub nawet przewyzszajace ofi-
cjalne wymagania dotyczace zdrowia i bezpieczeristwa.
W ten sposéb firmy budowlane moga raz na zawsze zakon-
czy¢ ten autodestrukcyjny proces polegajacy na wprowa-
dzaniu samodzielnych ,ulepszen” do SOI.
Warto pamietad, ze w I kwartale 2024 roku w Polsce zgto-
szono az 15433 osoby poszkodowane w wypadkach przy
pracy. To o 7,9%wiecej niz w I kwartale 2023. To tylko pod-
kresla - tani, podstawowy sprzet ochronny nie jest odpo-
wiedzia w dazeniu do efektywnosci i oszczednosci. Firmy
muszg priorytetowo traktowaé swoje najwazniejsze zada-
nie: ochrone swojego najcenniejszego zasobu - swoich
pracownikéw i ich zdrowia oraz zycia.

Oprac. AP
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STRATEGIE
REINDUSTRIALIZACII

W Europie i Stanach Zjednoczonych nastapit znaczny spadek zatrudnienia w przemysle
wytwoérczym. Pomimo tego, ze przez dziesieciolecia byt gtéwnym motorem wzrostu zatrudnienia,
produkcja w USA spadta w ciggu ostatniego pétwiecza, poniewaz gospodarka przeniosta sie
do branz ustugowych. Zatrudnienie w przemysle wytwérczym w Stanach Zjednoczonych
osiggneto najwyzszy poziom w 1979 r. i wyniosto 19,6 min, a w 2023 r. spadnie do 12,9 min.

W ciggu ostatniego éwieréwiecza Europa poszta w jej slady: w 2001 r. zatrudnienie w przemysle
wytwoérczym w Europie zblizyto sie do 27 min; do 2022 r. spadto do poziomu ponizej 24 min.
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Wkiad przemystu wytwdrczego w europejski PKB spadt
7 18% w 2000 r. do 15% w 2022 r. Spadek ten spowodowany
byt kombinacja czynnikéw, od globalizacji i offshoringu po
starzenie sie sity roboczej i luke w umiejetnosciach wynika-
jaca z wymagan zwigzanych z obstuga nowych technologii.
W tym kontekscie niedawne wstrzasy gospodarcze i geopo-
lityczne ujawnily kruchosé globalnych tancuchéw dostaw.
Firmy w Europie i Stanach Zjednoczonych dostrzegaja
znaczenie reindustrializacji dla odpornosci gospodarczej,
tworzenia miejsc pracy, bezpieczeristwa zdrowotnego,
postepu technologicznego i innowacji. Rewitalizujac sek-
tory przemystowe i skracajac taficuchy dostaw, organiza-
cje moga promowaé zréwnowazony wzrost. Jednocze$nie
musza one zmodernizowac istniejace zaklady produkcyj-
ne i wdrozy¢ inteligentne i zaawansowane technologie
produkcyjne w celu pobudzenia produkcji krajowe;.

Aby odnie$é sie do tych tematéw, Capgemini przeprowadzi-
1o globalng ankiete wsrdd 1300 profesjonalistéw. Badanie to
analizuje czynniki napedzajace reindustrializacje Europy
i Stanéw Zjednoczonych oraz motywacje i strategiczne pla-
nowanie duzych organizacji w zakresie rekonfiguracji glo-
balnych taricuchéw dostaw i zdolnos$ci produkeyjnych. Oce-
nia zakres inwestycji w reshoring, nearshoring i produkcje
krajows, a takze to, czy organizacje modernizuja istniejace
zaklady produkcyjne, czy buduja nowe. Analizuje réwniez
zwiazek miedzy zréwnowazonym rozwojem a reindustriali-
zacja oraz laczny wplyw na sile roboczg.

Koniecznos¢ reindustrializacji

Reindustrializacja jest postrzegana jako wieloaspektowy
proces majacy na celu sprostanie réznym wyzwaniom go-
spodarczym, zwigzanym z bezpieczeristwem, technologia,
srodowiskiem i polityka, ktére dominujg obecnie w Euro-
pie i Stanach Zjednoczonych.

Badania podkreslaja zwiekszanie odpornosci taricucha
dostaw jako gléwny czynnik napedzajacy reindustriali-
zacje. Dodatkowe warte uwagi czynniki napedzajace te
strategiczng zmiane obejmuja obawy zwigzane z klima-
tem, eskalacje napie¢ geopolitycznych oraz koniecznosé
wzmocnienia bezpieczeristwa narodowego. Ponizej wyja-
$niamy wiele czynnikéw napedzajacych reindustrializacje
jako temat dialogu biznesowego:

Odpornos¢ tancucha dostaw

Pandemia COVID-19 ujawnila stabe punkty globalnych tan-
cuchdéw dostaw, motywujac wiele organizacji do ponowne-
go przemyslenia strategii produkcji i zaopatrzenia. Ponadto
zaktécenia w kluczowych regionach geograficznych nadal
przyczyniaja sie do niepewnosci w zakresie zaopatrzenia
i logistyki, blokujac przeplyw towaréw. Organizacje po-
strzegaja reindustrializacje jako sposéb na wzmocnienie
odpornosci taricucha dostaw, zapewniajac jego stabilnosé
i elastycznos¢ przy jednoczesnym zarzadzaniu powiazany-
mi kosztami. Amerykariska ustawa o redukcji inflacji (IRA)
stwarza mozliwo$ci rozwoju projektéw, zwiekszania sity ro-
boczej i tworzenia krajowych linii produkeyjnych. Dyrektor
jednej z francuskich firm z branzy zaawansowanych tech-
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nologii méwi: "Kluczowym elementem reindustrializacji
jest zblizenie produkcji do rynku korficowego. Oznacza to
wytwarzanie produktu tam, gdzie jest najwiecej klientéw.
Zmniejszy to wahania przy jednoczesnej poprawie odpor-
nosci i trwatosci taficucha dostaw".

Reindustrializacja jest postrzegana
jako wieloaspektowy proces
majacy na celu sprostanie r6znym
wyzwaniom gospodarczym,
zwigzanym z bezpieczenstwem,
technologia, Srodowiskiem

i polityka.

Kwestie zrbwnowazonego rozwoju

Oprocz zwiekszonej podatnosci na zakldcenia zewnetrz-
ne, dlugie taricuchy dostaw wiaza sie ze zwiekszong emisja
dwutlenku wegla i wyczerpywaniem sie zasobéw. Nasze
wczesniejsze badania nad biordznorodnoscia wykazalty, ze
zakiécenia w taricuchu dostaw mogg wystapi¢ w wyniku
utraty bioréznorodnosci, co skutkuje niedoborem zaso-
bow, wysokimi lub zmiennymi cenami surowcow i zwiek-
szonymi kosztami produkcji. W odpowiedzi organizacje
dokonuja ponownej oceny i skracaja taricuchy dostaw oraz
tworza krajowe zaklady produkcyjne, aby ztagodzié utra-
te réznorodnosci biologicznej; poprawié¢ odpornosé tan-
cucha dostaw; oraz zmniejszy¢ emisje dwutlenku wegla
zwigzane z transportem i inne posrednie emisje dwutlen-
ku wegla, zwlaszcza zakres 3. Miedzynarodowa Agencja
Energetyczna (IEA) szacuje, ze dwie trzecie globalnej pro-
dukcji ogniw akumulatorowych odbywa sie w Chinach,
podczas gdy Stany Zjednoczone odpowiadajg za okolo
10%. Od listopada 2023 r., napedzane przez IRA, w USA
ogloszono inwestycje o wartosci 173 mld USD w produkcje
pojazdéw elektrycznych i akumulatoréw (w tym inwesty-
cje firm prywatnych i wsparcie federalne).

Obawy geopolityczne

Nasilajace sie napiecia geopolityczne, takie jak napiecia
na linii USA-Chiny, wojna na Ukrainie i europejski kry-
zys energetyczny, uwypuklily ryzyko zwiazane z odlegla
produkcja. W 2023 r. w rozmowach o zyskach i dokumen-
tach korporacyjnych dyrektorzy generalni spétek z in-
deksu S&P 500 odniesli sie do stowa "geopolityka" 12 000
razy, czyli trzykrotnie wiecej niz w 2021 roku. Wplyw ten
zmierza w kierunku ponownego przemyslenia globaliza-
cji, poniewaz kraje daza do zmniejszenia ryzyka. Potrzeba
zapewnienia bezpieczenistwa dostaw w kraju lub z krajami
o podobnych pogladach jest istotnym czynnikiem nape-
dzajacym onshoring i nearshoring.

Obawy gospodarcze

Dezindustrializacja doprowadzita do utraty miejsc pracy
i pogorszenia konkurencyjnosci, szczegélnie w regionach,
ktére w przeszlosci byly uwazane za osrodki przemystowe.
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Regiony te reaguja reindustrializacja jako strategia odzy-
skiwania warto$ci ekonomicznej i wzmacniania konku-
rencyjnosci. Na przyklad francuska ustawa o zielonym
przemysle wprowadzona w 2023 r. koncentruje sie na re-
industrializacji w celu zwiekszenia warto$ci ekonomicznej
i konkurencyjnosci. Ustawa obejmuje inwestycje zielone-
go przemystu w ulgi podatkowe na baterie i energie odna-
wialna, w celu pobudzenia wzrostu gospodarczego. Celem
ustawy o inwestycjach w infrastrukture i miejscach pracy
(2021) w USA, ktdéra obejmuje przepisy dotyczace ulg po-
datkowych i dotacji w réznych sektorach, w tym pojazdéw
elektrycznych i infrastruktury tadowania, jest promowa-
nie wzrostu gospodarczego, tworzenie miejsc pracy i na-
danie gospodarce wiekszej odpornosci.

Ustawodawstwo i zachety rzadowe
Ustawodawstwo i zachety rzadowe staly sie katalizatorem
wdrazania strategicznych ram i inicjatyw sprzyjajacych
rozwojowi przemystu i innowacji. Polityki te czesto obej-
muja zachety do produkcji krajowej, usprawnione proce-
sy regulacyjne i ukierunkowane inwestycje przemystowe,
szczegdlnie w obszarach o strategicznym znaczeniu dla
kraju, takich jak péiprzewodniki, baterie, energia odna-
wialna, obronnos$¢ i farmaceutyki. European Chips Act
(ECA)11 i US CHIPS and Science Act zachecajg do zlokali-
zowanej produkcji pétprzewodnikéw.

Postep technologiczny

Rozwdj automatyzacji, sztucznej inteligencji i zaawanso-
wanych technik produkcyjnych, takich jak produkcja ad-
dytywna i robotyka, wspiera reindustrializacje poprzez
zwiekszenie produktywnosci przy jednoczesnym obnize-
niu kosztéw produkcji. W 2022 r. amerykaniski gigant débr
konsumpcyjnych Procter & Gamble (P&G) nawiazal wie-
loletnig wspolprace z firmg Microsoft w celu przeksztal-
cenia swojej cyfrowej platformy produkcyjnej, wykorzy-
stujac przemystowy internet rzeczy (IIoT), cyfrowego
blizniaka, analize danych i sztuczng inteligencje. Celem
jest szybsze wprowadzanie produktéw na rynek, zwiek-
szenie zadowolenia klientéw, poprawa produktywnosci
i obnizenie kosztow.

W 2023 r. w rozmowach o zyskach

i dokumentach korporacyjnych
dyrektorzy generalni spotek

z indeksu S&P 500 odniesli sie do
stlowa "geopolityka" 12 000 razy, czyli
trzykrotnie wiecej niz w 2021 roku.

Wazrost produkcji krajowej

Organizacje postrzegaja produkcje krajowa jako prze-
chodzacg kluczowa transformacje strategiczna. Presja
geopolityczna napedza tworzenie suwerennych zdolno-
$ci produkeyjnych w réznych sektorach. Poza zwyklymi
wzgledami ekonomicznymi, imperatyw promowania kra-

126 - EUROLOGISTICS

jowej produkeji w strategicznych sektorach jest niezbedny
do przywrécenia bezpieczenistwa narodowego. Gdy sek-
tor krajowy posiada zdolno$¢é do zaspokajania wiasnych
podstawowych potrzeb, skutecznie minimalizuje swoja
podatno$é na zagrozenia w okresach niepewnosci gospo-
darczej lub zagrozenia geopolitycznego, zmniejszajac za-
lezno$¢ od zZrédet zewnetrznych. Okoto sze$é na dziesied
organizacji uznaje produkcje krajowa za strategicznie
istotna i przewiduje, ze z czasem znaczenie to wzrosnie.
Co wiecej, organizacje traktuja priorytetowo nadzdér nad
calym taricuchem wartosci na swoich rynkach krajowych.
To kompleksowe podejscie rozciaga sie od pozyskiwania
surowcdw po procesy produkcyjne i ostateczna dostawe.
Co wiecej, organizacje dostrzegaja znaczenie kultywo-
wania suwerennych zdolnosci produkcyjnych, szczegdl-
nie w kluczowych obszarach, takich jak obrona, pojazdy
elektryczne, farmaceutyki, pétprzewodniki, baterie i inne.
Stefan Wilhelm, dyrektor ds. wplywu spolecznego w Bay-
er, komentuje: "Zaktécenie taficuchéw dostaw stanowi
powazne wyzwanie dla niedoboru podstawowych lekow.
Biorac pod uwage powazny wplyw na zdrowie publiczne,
zwlaszcza podczas kryzysow, nacjonalizacja produkeji far-
maceutycznej staje sie kluczowa dla zapewnienia bardziej
niezawodnego i odpornego taricucha dostaw".

Wsparcie rzadowe ma kluczowe znaczenie dla rozwoju
krajowych zdolnosci produkcyjnych. Nasze badania poka-
zuja, ze 49% organizacji przyznaje, ze polityka i regulacje
rzadowe wspierajg ich wysitki na rzecz reindustrializacji.
Odsetek ten wzrasta do 62% wsrdd organizacji we Wio-
szech 1 70% w Holandii.

Wsrdd wszystkich organizacji, prawie polowa (47%) zain-
westowala w reshoring. 16% z nich zainwestowalo w re-
shoring produkcji z powrotem na rynek krajowy, a 31%
przyjeto podwdjna strategie reshoringu i nearshoringu.
Patrzac w przyszlo$é, 29% organizacji jest gotowych za-
inwestowac w reshoring lub nearshoring w ciagu najbliz-
szych 12 miesiecy, co podkresla staty trend w kierunku
strategicznej lokalizacji dziatalnosci.

W ciggu 12 miesiecy do marca 2024 r., jak wskazujg dane
US Census Bureau, w Stanach Zjednoczonych odnotowa-
no 80% wzrost wydatkéw na budownictwo produkcyjne.
Co wiecej, nasze ostatnie badania dotyczace trendéw in-
westycyjnych ujawnily réwnolegly trend, w ktérym 52%
organizacji decyduje si¢ na nearshoring. Zmiana ta poten-
cjalnie wiaze sie z koniecznoscig przestrzegania coraz bar-
dziej rygorystycznych przepiséw dotyczacych zréwnowa-
zonego rozwoju i ESG, w szczegélnosci unijnej dyrektywy
w sprawie nalezytej staranno$ci w zakresie zréwnowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstw (CSDD) i nowo wprowadzo-
nego planu dzialania dotyczacego gospodarki o obiegu
zamknietym (CEAP), a takze amerykanskiej ustawy o za-
pobieganiu pracy przymusowej w Ujgurii (UFLPA).

Trzy lata temu zaklady produkcyjne na calym $wiecie byly
rozmieszczone w nastepujacy sposob: 38% na ladzie, 35%
namorzu i27% w poblizu ladu. W miedzyczasie znacznemu
wzrostowi liczby operacji na ladzie i w poblizu brzegu to-
warzyszyta rownolegta redukcja liczby obiektéw na morzu.



W nadchodzacych trzech latach spodziewany jest dalszy
wzrost liczby operacji krajowych do 49% oraz wzrost do
34% w przypadku operacji typu nearshore. Przewiduje sie,
ze operacje offshore spadng o 18 punktéw procentowych
w poréwnaniu z poziomem sprzed trzech lat. Ten zmienia-
jacy sie trend, spdjny we wszystkich krajach i branzach,
oznacza wyrazny nacisk na powrdt operacji na rynek kra-
jowy.

Rozwoj automatyzacji, sztucznej
inteligencji i zaawansowanych
technik produkcyjnych, takich jak
produkcja addytywna i robotyka,
wspiera reindustrializacje poprzez
zwiekszenie produktywnosci przy
jednoczesnym obnizeniu kosztow
produkcji.

Jak przyspieszy¢ reindustrializacje

Dzieki spostrzezeniom opartym na naszych badaniach,

dyskusjach z ekspertami branzowymi i doswiadczeniu

w prowadzeniu inteligentnych transformacji branzowych

w globalnych organizacjach, zalecamy nastepujace klu-

czowe kroki dla organizacji, aby w pelni wykorzysta¢ moz-

liwosci reindustrializacji.

«  Przeprowadzenie oceny strategicznej w celu sfor-
mulowania skutecznej strategii reindustrializacji.
Nasze badania potwierdzaja, ze nastepuje ciggla zmia-
na tradycyjnych "zasad" dotyczacych geopolityki i glo-
balizacji. Coraz wiecej dyrektoréw dostrzega wplyw
geopolityki na swoja dziatalno$é i przyznaje, ze globa-
lizacja nie musi by¢ jedyng droga do wzrostu. Nasze
badania pokazuja, ze reindustrializacja i skupienie
sie na produkcji krajowej moze przynie$é znaczace
korzysci biznesowe i w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Biorac pod uwage, jak zlozona i potencjalnie
niestabilna jest reindustrializacja, organizacje musza
rozpoczac swoja podréz od oceny geopolitycznej, aby
okresli¢, w jaki sposéb polityka i geografia wplyna
na ich strategie i inicjatywy reindustrializacji. Ponad
polowa (52%) organizacji wymienia geopolityke jako
wyzwanie w formulowaniu strategii reindustrializa-
cji. Na przyklad, kluczowe znaczenie dla organizacji
ma uwzglednienie dostepu do rynku i relacji politycz-
nych miedzy krajami, stabilnosci i bezpieczenistwa
kraju oraz polityki handlowej i taryf. W dzisiejszym
dynamicznym krajobrazie biznesowym organizacje
powinny réwniez przeprowadzi¢ skrupulatng oddol-
na ocene swoich taricuchéw dostaw i $ladéw produk-
cyjnych, tworzac dobrze zdefiniowane uzasadnienie
biznesowe dla reindustrializacji. Obejmuje to kom-
pleksowa ocene krytycznych czynnikéw wplywaja-
cych na efektywnos¢ operacyjna, w tym - potencjal-
na efektywno$é kosztowa - wzrost produktywnosci
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- codzienny wplyw na produkcje - zgodno$é z celami
zréwnowazonego rozwoju.

Nadanie priorytetu zréwnowazonemu rozwojowi
srodowiska w strategii reindustrializacji. Organiza-
cje stoja w obliczu rosnacej presji, aby zminimalizo-
wac swdj Slad weglowy i wzmocnié zarzadzanie $ro-
dowiskiem. Biorac pod uwage znaczny $lad weglowy
produkgji, istnieje pilna potrzeba, aby firmy produk-
cyjne wdrozyly dekarbonizacje. Co wiecej, krajowe
taficuchy dostaw sa bardziej przejrzyste i mniej zanie-
czyszczaja Srodowisko niz taricuchy zagraniczne. Glo-
balne taiicuchy wartosci czesto prowadza do nadpro-
dukcji i marnotrawstwa. W zwigzku z tym konieczne
jest, aby organizacje nadaly priorytet zréwnowazone-
mu rozwojowi w swoich strategiach reindustrializa-
cji. Dzieki reshoringowi lub nearshoringowi reindu-
strializacja stanowi okazje do znacznego ograniczenia
emisji gazéw cieplarnianych w nastepujacy sposéb: -
Po pierwsze, takie podej$cie minimalizuje transport
na duze odleglosci, zmniejszajac emisje, zwlaszcza
emisje z zakresu 3 z rozszerzonych tanicuchéw do-
staw, a takze pomaga chroni¢ réznorodnosé biolo-
giczna i dostepnosé surowcéw. - Po drugie, zapewnia
organizacjom wieksza kontrole nad ich dziataniami
i procesami produkcyjnymi. Przyblizenie taricuchéw
dostaw do rynku krajowego zwieksza nadzdr, wspie-
rajac bardziej zréwnowazone praktyki i przyjecie mo-
deli o obiegu zamknietym. - Po trzecie, organizacje
moga odej$¢ od wysokoemisyjnych paliw kopalnych
poprzez zastosowanie niskoemisyjnych zrédet ener-
gii, takich jak biomasa, pompy ciepla i ogrzewanie
elektryczne. PrzejScie na odnawialne zrédla energii
stanowi kolejna wazna droge do zmniejszenia emisji
dwutlenku wegla.

W ciagu 12 miesiecy do marca 2024 r.,
jak wskazujq dane US Census
Bureau, w Stanach Zjednoczonych
odnotowano 80% wzrost wydatkow
na budownictwo produkcyjne.

Inwestowanie w rozwdj umiejetnosci pracownikéw
produkcyjnych. Kluczowa przeszkoda dla reindu-
strializacji na calym $wiecie jest brak wykwalifikowa-
nych pracownikéw przemystowych na rynkach krajo-
wych, na co wskazuje 64% organizacji. Wyzwanie to
jest potegowane przez trwajacy trend przenoszenia
zaawansowanych technologii, w ktérych umiejet-
nosci byly gléwnie rozwijane za granica, zwlaszcza
w Azji. Jak podkreslono wczesniej w raporcie, przej-
Scie w kierunku reindustrializacji wymaga zmiany
zestawu umiejetnosci pracownikéw produkceyjnych,
co zwieksza konkurencje w przyciaganiu talentéw.
Inicjatywy reindustrializacji powinny rozpoczaé sie
od podnoszenia kwalifikacji i przyspieszenia szko-
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lenia zaréwno obecnej, jak i przyszlej sity roboczej.
Nadmierny offshoring doprowadzit do niedoboru
wykwalifikowanych pracownikéw, komplikujac po-
zyskiwanie talentdw przez organizacje, ale mogg one
przyciagna¢ obiecujace, ale niewykwalifikowane
osoby do sily roboczej, oferujac podstawowe szkole-
nia w zakresie budownictwa przemystowego i pro-
dukcji oraz podstawowe umiejetnosci cyfrowe, aby
sprosta¢ wymaganiom podstawowych operacji pro-
dukcyjnych. Jeden z dyrektoréw ds. strategii duzego
europejskiego producenta przemystowego zauwaza:
"Na stanowiskach produkcyjnych wyraznie widoczny
jest niedobér podstawowych umiejetnosci. Co wiecej,
niedobdr ten wykracza poza zwykle podstawy i obej-
muje zaawansowane umiejetno$ci". - Organizacje
muszg podnosi¢ kwalifikacje 0séb juz zatrudnionych,
aby dostosowacd sie do wymagan zaawansowanej pro-
dukcji, umiejetnosci cyfrowych i nowych technologii.
Stefan Wilhelm z Bayer komentuje: "Podczas reindu-
strializacji nacisk kladzie sie na zatrzymanie talen-
téw. Naszym celem jest podnoszenie umiejetnosci
naszych pracownikéw, co pozwoli nam wykorzystacé
ich umiejetnosci w innych rolach lub przy nowych
obowiazkach".

Kluczowa przeszkoda dla
reindustrializacji na calym $wiecie
jest brak wykwalifikowanych
pracownikéw przemystowych na
rynkach krajowych, na co wskazuje
64% organizacji.

+  Wlaczenie zaawansowanych technologii produk-
cyjnych do istniejacych i planowanych obiektéw.
Wlaczenie zaawansowanych technologii do istnieja-
cych i planowanych obiektéw produkcyjnych stuzy
jako kluczowe rozwigzanie powszechnych wyzwan
w produkcji, poczawszy od zawilosci taricucha do-
staw po kwestie zwiazane z produkcja i silg robocza.
Aby zwiekszy¢ swoje mozliwosci reindustrializacji,
organizacje powinny aktywnie korzystaé z tych tech-
nologii i pielegnowac strategiczne partnerstwa z do-
stawcami technologii. Dodatkowo, skupienie sie na
podnoszeniu kwalifikacji i zatrudnianiu kluczowych
umiejetnosci podkreslonych w raporcie, takich jak
zarzadzanie taricuchem dostaw, analiza danych, cy-
frowy blizniak, AI/ML, przetwarzanie w chmurze
irobotyka, ma kluczowe znaczenie dla utrzymania sie
w czoldéwcee postepdw w branzy. Tiago Jorge Candeias
z Infineon Technologies komentuje: "Cyfryzacja, ana-
liza danych i sztuczna inteligencja nie sa juz opcjonal-
ne; sa niezbedne. W ciggu nastepnej dekady techno-
logie te znaczaco odr6znia odnoszace sukcesy firmy
od tych, ktdre pozostaja w tyle. Organizacje, ktére nie
wykorzystaja tych technologii, beda walczy¢ o utrzy-
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manie konkurencyjnosci na rynku". Ponizej przedsta-

wiamy kilka sposobdw, w jakie technologia pomaga

umozliwi¢ reshoring:

- Bliskos$¢ lokalnych lokalizacji usprawnia operacje
dzieki technologii, sprzyjajac wydajnosci, stan-
daryzacji proceséw i lepszemu podejmowaniu
decyzji. Przykladowo, produkcja addytywna (tj.
druk 3D) umozliwia niedroga produkcje, skraca-
jac procesy i zmniejszajac zaleznos¢ od odlegtych
dostawcow.

- Symulacja umozliwia tworzenie cyfrowych bliz-
niakéw 1 wirtualne uruchamianie proceséw,
ukladu i projektowania stacji roboczych. Moze
by¢ réwniez wykorzystywana do redukcji marno-
trawstwa w catym procesie produkcyjnym.

- Technologia logistyczna pomaga w zarzadzaniu
magazynem, monitorowaniu aricucha dostaw
1 wyznaczaniu tras transportu. Ponadto wspiera
wspolne planowanie zapas6w na poziomie sieci;
Sledzenie towardéw w czasie rzeczywistym; konse-
kwentnie przewidywalne i dokladne czasy reali-
zacji; oraz wglad w taiicuchy dostaw dostawcdw.

- Zautomatyzowane procesy pomoga sprosta¢ wy-
maganiom produkcyjnym i pomoga w niektérych
obszarach podstawowego szkolenia. Coboty - ro-
boty, ktére bezposrednio wspdtpracujg z ludzmi
w zakladach produkcyjnych - tacza sztuczna in-
teligencje i ludzka inteligencje w celu obnizenia
kosztow pracy przy jednoczesnym zachowaniu
niezbednego ludzkiego nadzoru.90

- Zautomatyzowane gromadzenie danych i tech-
nologia monitorowania w czasie rzeczywistym
poprawiaja jakos¢ i doswiadczenia klientéw oraz
pomagaja zmniejszy¢ ryzyko odpowiedzialnosci.

- Technologia AI kieruje pracownikami w skompli-
kowanych zadaniach, zapewniajac dokladnosé,
poprawiajac kontrole jakos$ci, zwiekszajac pro-
duktywnos¢ i dostarczajac cenne zbiory danych
do usprawniania procesow.

- Generatywna sztuczna inteligencja umozliwia
szybkie reagowanie na zaklécenia w lancuchu
dostaw poprzez automatyczne przekazywanie
informacji z wydarzen rynkowych i wzorcéw po-
godowych, ostrzegajac interesariuszy o potencjal-
nych skutkach, takich jak opéznienia w ruchu lub
ryzyko zwiazane z wysylka.

Wspieranie inicjatyw wspolpracy z podobnie my-

slacymi partnerami w celu zwiekszenia krajowych

mozliwosci przemystowych Poczatkowo reshoring
moze wywolaé zaktécenia w taricuchu dostaw. Prze-
niesienie produkeji z lokalizacji offshore z powrotem
na rynek krajowy moze wiazaé sie ze ztozonymi wy-
zwaniami logistycznymi, w tym nawigzaniem nowych
relacji z dostawcami, przywrdceniem lokalnych tan-
cuch6éw dostaw i dostosowaniem praktyk zarzadza-
nia zapasami. Pieddziesiat szes$¢ procent organizacji
twierdzi, ze realokacja zdolnosci produkcyjnych po-



przez reshoring lub nearshoring wiaze sie z wyzwa-
niami operacyjnymi. Wspélpraca miedzy organiza-
cjami z réznych branz moze prowadzi¢ do dzielenia
sie zasobami, spostrzezeniami i innowacyjnymi roz-
wigzaniami. Rozszerzenie tego ekosystemu wspoélpra-
cy nie tylko o dostawcéw krajowych, ale takze tych
znajdujacych sie w bliskiej odlegtosci moze okazad sie
korzystne. Partnerstwa te odgrywaja kluczowa role
W przezwyciezaniu wyzwan zwiazanych z dostepem
do surowcéw; prawie szesé na dziesie¢ (57%) organi-
zacji przyznaje, ze ma trudnosci z dostepem lub nie-
doborem surowcow/wkitadéw w swoich przedsiewzie-
ciach reindustrializacyjnych. Ponadto, ze wzgledu na
czynniki wspomniane wcze$niej w raporcie, organi-
zacje i kraje sa zmuszone do zapewnienia sobie strate-
gicznej pozycji w catym taricuchu wartosci, szczegdl-
nie w przypadku produktéw o krytycznym znaczeniu,
takich jak baterie, pdtprzewodniki i leki. Co wiecej,
krajobraz produkcyjny zmienit sie z tradycyjnych pro-
duktéw na zaawansowane technologicznie innowa-
cje, a trend ten ma sie utrzymad. Takie wytwarzanie
produktéw nowej generacji, szczegélnie w ramach
modeli biznesowych o obiegu zamknietym, wymaga
nowego lanicucha wartosci. Wreszcie, jak zilustrowa-
no wczesniej w raporcie, wiekszo$é gigafabryk ma
réwniez na celu ustanowienie partnerstw zaréwno
z innymi organizacjami, jak i organami rzadowymi.
Inicjatywy te rozwijaja sie dzieki ciaglej wspotpracy
z organami regulacyjnymi, rzadami i organizacjami,
zapewniajac zréwnowazony rozwdj i ekspansje no-
wych produktéw produkeyjnych i taiicuchdéw warto-
$ci w lokalnych gospodarkach.

Symulacja umozliwia tworzenie
cyfrowych blizniakéw i wirtualne
uruchamianie procesow, uktadu
i projektowania stacji roboczych.

Proaktywna wspoélpraca z decydentami i organami
regulacyjnymi w celu przewidywania i szybkiego
reagowania na dynamiczne przepisy i zachety. Po-
zostawanie dobrze poinformowanym i szybkie reago-
wanie na dynamiczne polityki i zachety ma kluczowe
znaczenie dla organizacji dazacych do odkrycia moz-
liwosci reindustrializacji. Jak wczesniej podkreslono
w raporcie, rézne rzady uchwalaja przepisy i regu-
lacje w celu zwiekszenia atrakcyjnosci reshoringu.
Organizacje musza aktywnie wspieraé, $ledzi¢ i ro-
zumie¢ zmiany w polityce handlowej, zachetach po-
datkowych i ramach regulacyjnych, ktére mogg miec
wplyw na atrakcyjnosc¢ przenoszenia dziatalnosci pro-
dukcyjnej z powrotem na rynki krajowe. Co wiecej,
utrzymywanie stalego dialogu z organami rzadowymi
i stowarzyszeniami branzowymi umozliwia organiza-
cjom ksztaltowanie i wplywanie na polityke, ktéra ma
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bezposredni wptyw na wysitki zwiazane z reindustria-
lizacja. Otwarty dialog powinien obejmowaé réwniez
decydentéw politycznych w krajach, z ktérych prze-
noszone s tanicuchy dostaw i produkcja. Takie proak-
tywne zaangazowanie nie tylko ulatwia dostosowanie
wsparcia rzadowego do celéw organizacji, ale takze
przyczynia sie do stworzenia srodowiska, w ktérym
krajowa produkcja moze ponownie rozkwitna¢ jako
czes$é nowej rewolucji przemystowe;j.

Przeniesienie produkcji

z lokalizacji offshore z powrotem
na rynek krajowy moze wigzac
sie ze zlozonymi wyzwaniami
logistycznymi.

Whioski
Reindustrializacja pojawita sie jako przekonujaca odpo-
wiedz na zlozona interakcje dynamiki globalnej i krajo-
wej, od pandemii po geopolityke i postep technologiczny.
Dzieki wspdlnemu uznaniu jej znaczenia, liderzy biznesu
na nowo definiujg krajobrazy produkcyjne, aby zapewnic
bardziej odporng i zréwnowazona przysztosé. Jest to zlo-
zone przedsiewziecie, ktére wymaga wiedzy geopolitycz-
nej i zdolnosci adaptacyjnych, poniewaz podczas rekon-
figuracji tanicuchéw dostaw i produkcji na tak duza skale
moga pojawié sie nieprzewidziane kryzysy. Nasze badania
podkreslaja dynamike wysitkéw na rzecz reindustrializa-
cji, a organizacje europejskie i amerykanskie mobilizuja
strategiczne inicjatywy majace na celu wzmocnienie tan-
cuchéw dostaw, wspieranie wzrostu zatrudnienia i wzro-
stu gospodarczego, odzyskanie sprawnosci produkcyjnej
i napedzanie innowacji. W miare jak strategie nabieraja
ksztaltu, a reindustrializacja przyspiesza, widoczna sta-
je sie wyrazna zmiana w kierunku produkcji krajowej
i nearshoringu, napedzana inwestycjami i priorytetowym
traktowaniem suwerennych zdolnosci w strategicznych
sektorach. Zmiane te komplikuje koniecznos¢ skuteczne-
go zarzadzania procesem reshoringu w Europie i Stanach
Zjednoczonych, przy jednoczesnej deindustrializacji w in-
nych krajach. Co najwazniejsze, cyfryzacja i zréwnowazo-
ny rozwoj staja sie kluczowymi sitami napedowymi, roz-
palajac optymizm w zakresie innowacji oraz zarzadzania
spotecznego i $rodowiskowego. Ktadac nacisk na podno-
szenie kwalifikacji i integracje zaawansowanych technolo-
gii, organizacje sg gotowe do poruszania sie w tym trans-
formacyjnym okresie

Oprac. WZ
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CZY DOGONIMY
EUROPE?

Potaczenie zaawansowanych technologii z kreatywnoscia cztowieka, zréwnowazonym rozwojem oraz
potrzebami spotecznymi - tak w kilku stowach mozna zdefiniowaé Przemyst 5.0. W Polsce jesteSmy
na poczatku tej drogi, ale mamy duze pole do rozwoju. Wedtug unijnych danych polskie firmy dopiero
rozpoczynajg wdrazanie nowych technologii, takich jak loT, AR/VR, automatyka i Al. Jednoczeénie
przektada to sie na mozliwosci szybkiego postepu i nadrobienia dystansu do innych krajéw UE.

Jak wynika z danych globalnej firmy badawczej i kon-
sultingowej MarketsandMarkets!, do konca biezacego
roku $wiatowa branza Przemystu 5.0 osiagnie warto$é
65,8 mld dol. Wedlug jej przewidywan bedzie ona rosta
$redniorocznie o 31,2%, osiggajac w 2029 r. globalnie
warto$¢ 255,7 mld dol. Przewidywania te swiadcza o du-
zej dynamice rozwoju oraz o potencjale. A jak na tym
tle wypada Polska?

Sektor produkcyjny jednym

z kluczowych dla polskiej gospodarki

- Przemyst, w tym produkcja, odpowiada za wytwarzanie
okoto 20-25% polskiego PKB, co czyni go jednym z najwaz-
niejszych sektoréw rodzimej gospodarki. Udziat w zatrud-
nieniu wynosi 25-30%. Za jego rozwéj odpowiadaja glow-
nie branze, takie jak motoryzacja, przemyst maszynowy,
chemiczny, farmaceutyczny czy spozywczy, a wytwarzane
towary i produkty s w duzej mierze eksportowane. Roz-
woj produkcji napedzaja inwestycje w narzedzia cyfrowe,
a coraz istotniejszg role odgrywaja nowoczesne rozwiaza-
nia w obszarze automatyki, robotyki, a takze inne, inno-
wacyjne technologie produkcyjne. W Polsce nie wykorzy-
stujemy pelnego potencjalu w obszarze wdrozen i uzycia
nowych technologii. Pamietajmy, ze bez wprowadzania
tego typu rozwiazani do organizacji przestaniemy by¢ kon-
kurencyjni - wyjasnia Kamil Wotkowiriski, Head of Sales
Department w NTT DATA Business Solutions, firmy, ktéra
wdraza i integruje systemy IT takie jak m.in. ERP.

W branzach tradycyjnie
uznawanych za
niskotechnologiczne, optacalnosé¢
zaawansowanych maszyn

i technologii produkcyjnych moze
by¢ zamazana przez korzysci
wynikajace z pracy reczne;j.

Zamykamy unijng stawke -
Polska na poczatku drogi, jesli
chodzi o nowe technologie

W dokumencie opublikowanym przez Komisje Europej-
ska? w 2024 roku wymienione zostaly cztery technolo-
gie o szczegdlnym znaczeniu: robotyka, wirtualna i roz-
szerzona rzeczywistos¢, Internet Rzeczy oraz sztuczna
inteligencja. Z danych unijnych wynika, ze technologia
o najwiekszym wskazniku wdrozen w europejskich, ba-
danych firmach jest IoT (60). Na drugim miejscu znala-
zlo sie AI (54). Robotyka osiagneta wskaznik wdrozen
na poziomie 40, natomiast VR i AR - 30.

Najbardziej zaawansowanym pod wzgledem adopcji
wymienionych technologii krajem jest Szwecja, przo-
dujaca we wdrozeniach IoT, robotyki i VR/AR. Polska
zajmuje natomiast ostatnie, niechlubne miejsce w tej
kategorii. Ma tez najwyzszy odsetek respondentéw,
ktérzy nie uzywajg czterech wymienionych technolo-
gii oraz nie zamierzaja z nich korzystaé w przysztosci.
W naszym kraju wskaznik ten wynosi 40, podczas gdy
w Szwecji zaledwie 16.

Europejskie firmy czesciej kupuja
i modernizuja istniejacy sprzet, anizeli
wprowadzajg nowe technologie

W opracowaniu Komisji Europejskiej zawarty jest
wniosek, ze podejscie zorientowane na cztowieka przy
wdrazaniu Przemystu 5.0 nie mogloby mieé miejsca
bez zastepowania obecnych narzedzi i maszyn zaawan-
sowanymi, nowoczesnymi technologiami, takimi jak
robotyka czy Internet rzeczy.

W celu doktadniejszej analizy tego, czy firmy produkeyj-
ne rzeczywiscie modernizuja dostepne parki maszynowe,
urzadzenia oraz oprogramowanie, warto przeanalizowac
dane zawarte w dokumencie ,Community Innovation
Survey”. Wynika z nich, ze niemal we wszystkich bran-
zach i krajach kladzie sie nacisk na zakup istniejacego lub
ulepszonego sprzetu, a nie caltkowicie nowej technologii.
W szczegdlnosci najnizsze wskazniki adopcji nowych

1 marketsandmarkets.com, Industry 5.0 market predictions

2 op.europa.eu, ERA industrial technologies roadmap on human-centric research and innovation for the manufacturing sector, 2024
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rozwigzan IT sa widoczne w Rumunii, Hiszpanii i Polsce.
Na drugim biegunie znajduja sie Grecja i Cypr. Ponadto,
Hiszpania, Polska, Rumunia i Stowacja znajdujg sie na
niskim poziomie inwestycji - zaréwno w nowy, jak i ist-
niejacy sprzet. Nowe technologie sa najczesciej wdrazane
w takich sektorach, jak farmacja, chemia, maszyny i urza-
dzenia, a takze komputery, elektronika i branza optyczna
- wynika z analizy informacji zawartych w ,,Community
Innovation Survey”. Jak te dane maja sie zatem do koncep-
cji Industry 5.0 czy sa z nig zbiezne?

Koncepcja Przemystu 5.0

w centrum procesu produkcyjnego
stawia czlowieka, skupiajac sie

na jego synergicznej wspolpracy

z inteligentnymi maszynami

i technologiami.

Przemyst 5.0. to synergia technologii,

roli cztowieka, elastycznosci i ESG

Industry 5.0 to zdaniem Komisji Europejskiej® ewolu-
cyjny krok w rozwoju branzy przemystowej. Idea zosta-
ta doktadnie opisana juz pod koniec 2021 roku i zawarta
w dokumencie ,Industry 5.0, a transformative vision
for Europe” na poczatku kolejnego roku.

Przemyst 5.0 opiera sie na trzech gtéwnych zalozeniach
- koncentracji na czlowieku (ang. human-centric),
zréwnowazonym rozwoju (sustainability) oraz odpor-
nosci (resilence). W stosunku do definicji Industry 4.0
kluczowe jest przesuniecie akcentéw z kwestii efektyw-
nosci i wydajnosci na aspekty dobrego samopoczucia
pracownikéw, ich kompetencji i rozwoju. Ponadto za-
warte zostaly wartosci spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz korzystania z zielonej energii, a takze
umiejetnosci dziatania organizacji w trakcie wyzwan
technologicznych, gospodarczych czy geopolitycznych.
- Koncepcja Przemystu 5.0 w centrum procesu pro-
dukcyjnego stawia czlowieka, skupiajac sie na jego
synergicznej wspolpracy z inteligentnymi maszynami
i technologiami. Szczegdlna role odgrywaja umiejetno-
$ci interpersonalne, w tym kreatywno$é, zwinno$é czy
elastycznosé. Copiloty bedace wytworem generatyw-
nej sztucznej inteligencji sa jedynie pomocnikami, tak
samo jak systemy ERP, wykonujace powtarzalne czyn-
nosci. Ostateczne podjecie decyzji nalezy do czlowie-
ka. Potwierdza to, ze jego rola jest decydujaca w wielu
kwestiach produkcyjnych - wyjasnia Adam Fosinski,
SAP Consultant Team Leader w NTT DATA Business
Solutions. - Jednocze$nie firmy swiadomie podchodza
do inwestycji w kontekscie koncepcji Przemystu 5.0.
W przeprowadzonym przez nas badaniu: ,Cyfryzacja
przemystu: rola zintegrowanych systemow zarzadzania

w firmach produkcyjnych w Polsce” (2024) systemy ERP
stanowig fundament cyfryzacji%eséw produkcyjnych.
Jednak obszarami, ktére powinny byé rozwijane sa:
analityka Big Data (84% wskazan respondentéw), pre-
dykcyjne utrzymanie ruchu (62%) oraz wykorzystanie
sztucznej inteligencji (44%) - dodaje Adam Losiriski.

Dlaczego polskie firmy produkcyjne
powinny postawic¢ na rozwdj
w kierunku Industry 5.0?

Nowe wdrozenia technologiczne i cyfrowe modelo-
wanie produkcji podnosza efektywnosé operacyjna
przedsiebiorstwa. Wéréd korzysci automatyzacji%e-
s6w produkcyjnych w ramach Przemystu 5.0 wymienic¢
nalezy m.in. zwiekszenie wydajnosci, poprawe jako$ci
produktéw, zmniejszenie ryzyka btedéw, lepsze wyko-
rzystanie zasob6w czy zwiekszenie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw.

Aby to urzeczywistnié, firmy maja do dyspozycji tech-
nologie, takie jak m.in. Collaborative Robots (Cobots),
Artificial Intelligence (AI), Big Data, druk 3D, Internet
of Things (IoT), automatyka, VR/AR oraz réznego rodza-
ju systemy takie jak np. ERP.

- Istnieje kilka przestanek sprawiajacych, ze rodzime
przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze przemystowym
powinny zainteresowac sie Przemystem 5.0. Pierwsza
z nich sa oczywiscie potencjalne korzysci biznesowe.
Kolejnym - rosnaca rola cyfryzacji oraz potencjat tech-
nologiczny. Nalezy tez pamietaé o wyzwaniach, z ktéry-
mi bedzie sie musiata mierzy¢ polska gospodarka - sta-
rzejace sie spoteczeristwo, spadek sity roboczej, zmiana
pokoleniowa czy niedobdr pracownikdéw. Istotng kwe-
stia pozostaja tez wymagania UE w zakresie Zielonego
Ladu i strategii ,Fit for 55”. Na drugim biegunie znaj-

3 research-and-innovation.ec.europa.eu, Industry 5.0, a transformative vision for Europe, 10 stycznia 2022 r.
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duja sie kwestie, takie jak niski poziom bezrobocia re-
jestrowanego, wynoszacy 5%, oraz stosunkowo stabil-
na sytuacja gospodarcza kraju, stwarzajace korzystne
warunki do rozwoju technologii - przekonuje Tomasz
Mackiewicz, Kierownik Grupy Badawczej Inzynie-
rii Mechanicznej, Lukasiewicz - Poznarski Instytut
Technologiczny.

Najwieksze wyzwania i szanse dla

polskich firm przemystowych

Jednym z najwiekszych wyzwan, z ktérymi bedzie mu-
siala zmierzy¢ sie polska gospodarka, a nie tylko sek-
tor produkeyjny, bedzie podaz sitly roboczej. Wedlug
danych unijnych w 2070 roku sita robocza bedzie ro-
sta jedynie na Malcie, w Irlandii, Szwecji, na Cyprze
iw Luksemburgu. Niestety Polska zalicza sie do najbar-
dziej zagrozonych pod wzgledem spadku podazy sily ro-
boczej krajéw. Jestesmy wymieniani w jednym rzedzie
obok Chorwacji, Rumunii, Bulgarii, Litwy i Lotwy. Prze-
widuje sie, ze w tych krajach sita robocza zmniejszy sie
przynajmniej o 1/3.

Skorelowanie predykcji w zakresie polskiej demografii
i mocy wytwoérczej z wymaganiami w zakresie Zielone-
go Ladu, ,Fit for 55” sprawiaja, ze firmy powinny jesz-
cze chetniej zainteresowaé sie nowymi technologiami.
Dane jednoznacznie $wiadcza, ze polska gospodarka
cyfrowa odgrywa coraz wiekszg role.

W ubieglym roku taczna warto$¢ rodzimej gospodarki
cyfrowej wyniosta blisko 360 mld zi. Gdyby byla od-
dzielnym sektorem, tworzytaby ponad 10% polskiego
PKB. Juz dzi$ jest miejscem pracy dla 1,5 mln oséb -
wynika z raportu VeloBanku, pt. ,Ile warta jest cyfrowa
gospodarka Polski?”. W 2023 r. tylko 60% polskich firm
wykorzystywalo nowoczesne rozwiazania IT. Srednia
dla UE wynosi 70%.

CYFRYZACIA

Podobne wnioski plyng z badania SAP, dotyczacego
Przemystu 5.0% Jak wynika z danych z tego raportu,
mniej niz 50% polskich firm posiada obecnie rozwiaza-
nia cyfrowe, ktére umozliwiaja efektywne reagowanie
na nagte zaklécenia w taricuchach dostaw.

- W raporcie SAP, poswieconemu rozwojowi bizne-
su w obliczu Przemystu 5.0, zawarto kilka gléwnych
wnioskéw. Pierwszy z nich méwi o tym, ze inwestycje
w technologie rosna, jednak firmy wciaz pozostaja nie-
wystarczajaco przygotowane na zakidcenia. Rosnie rola
Al podobnie jak naklady na ten cel - 42% badanych
firm deklaruje zastosowanie sztucznej inteligencji nie
tylko w zadaniach mechanicznych, ale i przy podejmo-
waniu strategicznych decyzji. Ponadto, 58% menadze-
row przyznaje, ze ich firmy sg swiadome potrzeb w ob-
szarze wypracowania strategii ESG. A 61% badanych
menedzeréw uwaza, ze koszt wdrozenia jest istotny, ale
kluczowy pozostaje dlugoterminowy zwrot z inwestycji
- wyjasnia Adam Losiriski.

Rady, co powinny zrobi¢ polskie
firmy produkcyjne, zeby nie wypadty
z wyscigu o bycie konkurencyjnymi

- Inwestycje w nowoczesne technologie pozwola na
automatyzacje powtarzalnych proceséw, zwiekszenie
wydajnosci i redukcje kosztéw. W wyniku korzystania
z innowacyjnych systeméw informatycznych wspiera-
jacych produkcje mozliwa jest lepsza analiza danych
i szybsze podejmowanie decyzji. Oprécz wzrostu efek-
tywnosci, firmy obserwuja wtedy wieksza elastycznosé
w reagowaniu na dynamicznie zmieniajace sie oko-
licznosci biznesowe - radzi Kamil Wotkowiriski z NTT
DATA Business Solutions.
- W branzach tradycyjnie uznawanych za niskotechno-
logiczne, optacalno$¢ zaawansowanych maszyn i tech-
nologii produkcyjnych moze byé zamazana przez ko-
rzys$ci wynikajace z pracy recznej. Oprocz czynnikéw
efektywnosci, ktére sprawiaja, ze praca jest po prostu
tarisza niz kapital, dostepna sita robocza moze réwniez
nie posiadaé¢ odpowiednich umiejetnosci, aby skutecz-
nie przyjac¢ nowa technologie. W tego typu przypadkach
nalezy zrobi¢ rachunek zyskéw i strat, by nastepnie
zdecydowad, ktére technologie moga przyniesé¢ dtugo-
falowe korzysci z ich wdrozenia. Na samym poczatku,
przed wdrozeniem nowych rozwiazan, nalezy zweryfi-
kowa¢ kompetencje i wiedze pracownikéw, a nastepnie
rozwazy¢ merytoryczne wsparcie z zewnatrz - radzi
Tomasz Mackiewicz z Lukasiewicz - Poznariski Instytut
Technologiczny.

Michal Wieczorek

4 prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com, Biznes napedzany cyfrowo. Rozwdj w obliczu Przemystu 5.0, 2023
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JAK Al WPLYNIE
NA GOSPODARKE
POLSKI?

Analiza wykonana przez Zespét Analiz Ekonomicznych EY Polska wskazuje, ze w perspektywie
najblizszej dekady ok. 2,6% zadan wykonywanych w naszym kraju moze zosta¢ poddanych
automatyzacji przez narzedzia bazujgce na sztucznej inteligencji. To mniej niz w Europie Zachodniej
lub USA (ok. 5%), ale wiecej niz srednia w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej (2,2%).

Implementacja technologii Al pozwoli na wzrost pro-
duktywnosci, réwnoczesnie bedzie wymagala znacz-
nych nakltadéw finansowych. Sprawi to, ze w ciagu
najblizszej dekady w Polsce inwestycje w technologie
informacyjno-komunikacyjne powinny sie niemal po-
dwoié - wzrastajac o 0,4 - 0,9% PKB. Szacunki eksper-
téw EY wskazujg réowniez na potencjal dodatkowego
wzrostu PKB o 0,7% - do 2,1%. Wdrozenie rozwigzan
Al nie pozostanie jednak obojetne dla inflacji (mozli-
wy wzrost o 0,3 pkt. proc.) i stép procentowych (wzrost
00,2 - 0,9 pkt. proc).

- Skuteczne wykorzystanie narzedzi sztucznej inteli-
gencji bedzie punktem zwrotnym nie tylko w biznesie.
Powstajace modele, sposoby analizy danych dadza duza
przewage konkurencyjng. JesteSmy dopiero na po-
czatku tej drogi, ale juz widad, Ze nie jest to sezonowa
moda, tylko trwata zmiana, od ktérej nie ma odwrotu.
Dotyczy to nie tylko pojedynczych przedsiebiorstw, ale
calych gospodarek. To kluczowy moment do dziata-
nia, réwniez w Polsce. Wdrazanie Al to maraton, a nie
sprint. Jednak nawet w biegach dlugodystansowych
zawodnicy, ktérzy juz na poczatku zostang z tytu maja
znacznie mniejsze szanse na przebiegniecie linii mety
jako pierwsi - méwi Jacek Kedzior, Partner Zarzadzaja-
cy, EY Polska.

Wykorzystanie AI do automatyzacji
wybranych zadan oraz wsparcia

w wykonywaniu innych pozwoli na
ograniczenie kosztow produkcji,

a przez to spowoduje wzrost
produktywnosci w gospodarce.

Mniejszy potencjal nad Wislg - jak réwniez w pozostatych
krajach naszego regionu - wynika z nizszego poziomu
plac niz te obserwowane na Zachodzie. W efekcie korzy-
$ci ekonomiczne wynikajace z potencjalnego zastapie-
nia ludzkiej pracy przez sztuczng inteligencje sa bardziej
ograniczone. Dane Miedzynarodowej Organizacji Pracy

wskazuja, ze nawet po uwzglednieniu sily nabywczej,
wynagrodzenia w Polsce stanowia ok. 60% tych obser-
wowanych w USA czy Europie Zachodniej. W przypadku
Europy Srodkowo-Wschodniej wynik to 40%.
Wykorzystanie Al do automatyzacji wybranych za-
dan oraz wsparcia w wykonywaniu innych pozwoli na
ograniczenie kosztéw produkcji, a przez to spowoduje
wzrost produktywnosci w gospodarce. Aby oszacowaé
skale tego wzrostu nalezy uwzglednié, za jaka czesé
kosztéw w danym paristwie odpowiada praca. Polska
cechuje sie mniejszym udzialem pracy w kosztach pro-
dukcji niz $rednia dla Europy Srodkowo-Wschodniej.
Dlatego, pomimo nieznacznie wyzszego potencjatu
automatyzacji i transformacji zadan przez narzedzia
bazujace na sztucznej inteligencji, eksperci EY spodzie-
wajq sie zblizonej skali wzrostu produktywnosci. Nad
Wista wyniesie ona 0,3 - 0,9%, w naszym regionie 0,3
-0,8%, a w Europie Zachodniej 0,9 - 1,8%.

- Nie ma zadnych watpliwosci, Ze sztuczna inteligencja
z biegiem lat bedzie miala coraz wiekszy wpltyw na ry-
nek pracy. Dlatego juz teraz firmy w obszarach, gdzie
jest to mozliwe powinny maksymalizowaé wysitki na
rzecz edukacji pracownikéw. Posiadanie kadry wypo-
sazonej w kompetencje efektywnego wykorzystania Al
bedzie stanowilo element budujacy przewage. Automa-
tyzacja nie réwna sie bowiem z zastapieniem pracow-
nika, a utatwieniem jego pracy np. w zakresie analizy
danych lub tworzenia tresci. Wykorzystanie Al pozwoli
na ograniczenie kosztéw, a przez to wzrost produktyw-
nosci w gospodarce - dodaje Jacek Kedzior.

Skala implementacji Al w firmach

i powigzane z tym inwestycje

Potencjal automatyzacji zadan bedzie mial réwniez
przelozenie na skale implementacji Al w firmach i po-
wiagzane z tym inwestycje. Analiza ekspertéw Zespotu
Analiz Ekonomicznych EY Polska wskazuje, ze w ciagu
najblizszych 10 lat odsetek firm wykorzystujacych tech-
nologie Al znaczaco wzro$nie. W naszym kraju do 2033
roku pomiedzy 19% a 41% firm zatrudniajacych 10 lub
wiecej 0séb bedzie stosowacd technologie oparte na Al.
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To wiecej niz w Europie Srodkowo-Wschodniej (16%-
35%), ale mniej niz w Europie Zachodniej (37%-77%).
Réznice w znaczacym stopniu wynikaja z potencjatu
automatyzacji zadan na przestrzeni kolejnych lat. Nale-
zy réwniez zakladad, ze odsetek firm wykorzystujacych
narzedzia bazujace na sztucznej inteligencji w poszcze-
goélnych krajach moze rézni¢ sie w zalezno$ci m.in.
od poziomu rzadowego wsparcia. W przypadku Polski
moga to by¢ dziatania wynikajace ze Strategii Cyfryza-
cji do 2035 roku, gdzie poziom wykorzystania Al w fir-
mach zostal wyznaczony na 50% (analiza EY zostala
wykonana przed zaprezentowaniem dokumentu przez
Ministerstwo Cyfryzacji).

Wzrost wykorzystania sztucznej inteligencji wsréd ogdtu
dzialajacych nad Wisla firm bedzie wymagatl znacznych
inwestycji zaréwno w sprzet komputerowy, jak i opro-
gramowanie. Szacunki ekspertéw EY wskazuja, ze w Pol-
sce, w ciagu najblizszej dekady, inwestycje w technologie
informacyjno-komunikacyjne powinny sie niemal po-
dwoid - wzrastajac od 0,4% do 0,9% PKB - aby umozliwic¢
efektywne wdrozenie Al Dla regionu Europy Srodkowo-
-Wschodniej przewidywany jest podobny wzrost, oscylu-
jacy w przedziale od 0,3% do 0,8% PKB.

Al bedzie oddzialywat zaréwno
na strone popytowa gospodarki,
przede wszystkim poprzez
wzrost inwestycji, jak i na jej
strone podazowa, czyli potencjat
produkcyjny.

Al to wzrost PKB, ale réwniez

inflacji i stop procentowych

Oszacowania nakladéw inwestycyjnych niezbednych do
wdrozenia sztucznejinteligencji oraz wynikajacych ztego
wzrostéw produktywnosci pozwalaja nakresli¢ skale
wplywu Al na PKB w najblizszej dekadzie. W przypadku
Europy Srodkowo-Wschodniej prognozy ekspertéw Ze-
spotu Analiz Ekonomicznych EY wskazujg na potencjat
dodatkowego wzrostu PKB o 1% do 2,3%. W Polsce ten
potencjal bedzie prawdopodobnie nieznacznie nizszy:
od 0,7% do 2,1%. Wynika to z faktu, ze polska gospodar-
ka jest mniej otwarta niz $rednia dla regionu ESW, a wiec
mniej podatna na ozywienie popytu zwigzane z imple-
mentacja Al w Europie Zachodniej, gdzie wzrost PKB be-
dzie sie wahal pomiedzy 1,8% a 3,7%.

- Al bedzie oddzialywal zaréwno na strone popytowa
gospodarki, przede wszystkim poprzez wzrost inwesty-
cji, jak i na jej strone podazowa, czyli potencjal produk-
cyjny. Przewidujemy, ze cho¢ z biegiem czasu proporcje
beda sie nieco zmieniad, efekt popytowy bedzie przez
najblizszg dekade przecietnie nieco silniejszy niz po-
dazowy. W efekcie presja cenowa wzrosnie, na co za-
reaguja banki centralne utrzymujac stopy procentowe
na nieco wyzszym poziomie. Przedsiebiorcy powinni
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w swoich strategiach uwzglednié¢ wplyw Al na polityke
pieniezna i koszt kapitalu - méwi Marek Rozkrut, Part-
ner, szef Zespotu Analiz Ekonomicznych oraz gléwny
ekonomista EY na Europe i Azje Centralna.
W ciagu najblizszej dekady, implementacja Al w wiek-
szo$ci regiondw przyczyni sie do umiarkowanego wzro-
stu inflacji - od 0,1 do 0,25 pkt proc. Jednakze w Europie
Srodkowo-Wschodniej nieréwnowaga pomiedzy popy-
tem a podaza bedzie glebsza, co przelozy sie na wiekszy
impuls inflacyjny, siegajacy nawet 0,8 pkt procentowe-
go. Polska, ze wzgledu na mniejsza skate nieréwnowagi
pomiedzy popytem a podaza, wyrdznia sie pozytywnie
na tle regionu z prognozowanym wzrostem inflacji nie-
przekraczajacym 0,3 pkt proc.
Stopy procentowe urosna bardziej niz inflacja. Wzro-
sty beda napedzane przez czynniki cykliczne, takie jak
zwiekszony popyt i podwyzszona inflacja, oraz czyn-
niki strukturalne powiazane z nasilonymi potrzebami
inwestycyjnymi czy prognozowanym wzrostem pro-
duktywnosci. Europa Srodkowo-Wschodnia do$wiad-
czy najwiekszej skali dostosowan polityki bankow
centralnych. Wzrost stép procentowych bedzie w tym
regionie napedzany glownie czynnikami cyklicznymi
i moze siega¢ nawet 0,5-1,1 pkt. procentowego. W Pol-
sce, ze wzgledu na mniejsza nieréwnowage pomiedzy
popytem a podaza, nalezy sie spodziewac nieznacznie
mniejszych wynikéw w przedziale 0,2-0,9 pkt. procen-
towego.
- W Polsce mamy nieznacznie wiekszy potencjat do
zwiekszenia inwestycji i produktywnosci dzieki Al niz
érednio w Europie Srodkowo-Wschodniej. Prognozo-
wany wplyw na PKB, inflacje i stopy procentowe jest
jednak nieco stabszy niz $rednio w regionie. Wynika to
z faktu, ze polska gospodarka jest nieco mniej otwarta
niz inne kraje regionu. W konsekwencji ozywienie po-
pytu na Zachodzie Europy, zwiazane z implementacja
Al, bedzie miato mniejszy wpltyw na Polske niz na re-
gion jako calosé¢. Dobra wiadomoscia jest to, Ze oznacza
to mniejsza nieréwnowage miedzy popytem a podaza,
co przetozy sie na mniejszy wzrost inflacji i stép pro-
centowych niz $rednio w regionie Europy Srodkowo-
-Wschodniej. - podsumowuje Marek Rozkrut.

Artur Piotrowski

W Polsce mamy nieznacznie
wiekszy potencjal do zwiekszenia
inwestycji i produktywnosci
dzieki Al niz srednio w Europie
Srodkowo-Wschodniej.
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CYBERPORTRET
BIZNESU
W CIEMNYCH
BARWACH?

Juz co piaty polski pracownik padt ofiarg cyberataku w miejscu pracy, a az 72% przyznaje,
ze doswiadczyto incydentu cyberbezpieczerstwa na stuzbowym sprzecie. Cyberataki staja
sie statym elementem naszej rzeczywistosci, nie tylko w zyciu prywatnym, ale i zawodowym
—wynhnika z raportu "Cyberportret polskiego biznesu” przygotowanego przez ESET i DAGMA
Bezpieczenstwo IT. Badanie przeprowadzono zaréwno wsréd pracownikoéw, jak i oséb zajmujacych
sie cyberbezpieczenstwem w firmach, co pozwala na zidentyfikowanie kluczowych réznic
miedzy deklarowanym i rzeczywiscie istniejagcym poziomem swiadomosci i zabezpieczen.
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Polskie firmy i pracownicy na celowniku
Dane ESET i DAGMA Bezpieczenstwo IT pokazuja, ze
juz co piaty polski pracownik padt ofiarg cyberataku
W miejscu pracy, a co trzeci ma taka osobe w kregu
swoich znajomych lub w rodzinie. To liczby akcentuja-
ce, Ze tego typu zagrozenia dawno przestaly by¢ mar-
ginalng kwestia. Jednoczeénie, az 72% respondentéw
jest pewnych ze doswiadczyli tzw. ,incydentéow cyber-
bezpieczenistwa” na stuzbowym sprzecie. Wachlarz za-
grozen, z jakimi zetkneli sie pracownicy jest szeroki.
Blisko potowa badanych pracownikéw (47%) otrzymata
wiadomo$¢ z niebezpiecznego zrddta, ktéra nie zostata
przechwycona przez filtry antyspamowe. Drugie w ko-
lejnosci sa telefony z nieznanych numer6w i nietypo-
wych lokalizacji zagranicznych (41%). Podium zamyka-
ja alerty z programu antywirusowego o potencjalnym
zagrozeniu - takie powiadomienie otrzymat co trzeci
pracownik (32%).

Cyberprzestepcy kieruja

swoje dzialania coraz celniej,
chcac dotrzec¢ do kluczowych

z ich punktu widzenia zasob6w
firm: finans6w, informacji czy
wizerunku.

Opinie pracownikéw doskonale uzupelnia perspekty-
wa ekspertéw ds. cyberbezpieczenstwa, ktérych takze
przebadano na potrzeby raportu. Ich zdaniem, najczest-
szym cyberzagrozeniem dla firm sg ataki phishingowe
(34% badanych specjalistéw miato z nimi do czynienia
w ciagu ostatniego roku), ataki na sie¢ Wi-Fi (22%) oraz
ataki z wykorzystaniem trojandw i ataki na aplikacje
internetowe (po 19%). Natomiast na czele konsekwen-
cji atakéw, ktére ta grupa uwaza za najpowazniejsze
znalazly sie straty finansowe (33%), dodatkowe koszty
techniczne (26%), a takze pogorszenie reputacji firmy
(22%). Wedlug ekspertéw ds. cyberbezpieczenistwa,
najbardziej narazeni na dzialania cyberprzestepcow
sa w polskich firmach prezesi zarzadéw oraz dyrekto-
rzy generalni, niewiele nizej czlonkowie zarzadu. W te
grupy wymierzone bywaja bardziej celowane i ztozone
metody atakéw. Teoretycznie najmniej cyberatakow
moga obawiad sie stazysci i praktykanci. Z uwagi na
ograniczone dostepy do danych i zasobdéw, nie sa dla
przestepcow atrakcyjnymi celami, mimo potencjalnie
mniejszego doswiadczenia i wiedzy w temacie cyfrowe-
go bezpieczenistwa.

- Z jednej strony firmy mierza sie z cyberatakami po-
dobnego rodzaju, co indywidualni uzytkownicy. Przy-
wota¢ tu mozna popularne mechanizmy wytudzen,
przy ktérych cyberprzestepcy zarabiaja dzieki wykorzy-
staniu efektu skali. Przyktadami sg masowe kampanie
phishingowe, wykorzystanie kont w mediach spotecz-
nosciowych do wyludzen czy oprogramowanie wy-
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muszajace okup (ransomware). Podjecie tysiecy préb
zawsze przynosi cyberprzestepcom pewien odsetek
0sob zaatakowanych ,z sukcesem”, dzieki ktérym takie
masowe kampanie nadal sie oplacaja - méwi Pawet Ju-
rek, Business Development Director, DAGMA Bezpie-
czenstwo IT. - Jednak z punktu widzenia firm znacznie
trudniejszym rodzajem atakow sg te, w ktérych cyber-
przestepcy biora na cel konkretna organizacje i konse-
kwentnie przygotowuja wieloetapowy scenariusz prze-
stepstwa. Jest to pewien szczegélny rodzaj phishingu,
nazywany ,spear phishingiem”. W jego ramach cyber-
przestepcy zbieraja wszelkie dostepne informacje na
temat struktury wewnetrznej organizacji, imion, na-
zwisk, powiazan stuzbowych, aby uprawdopodobnié
tresci falszywych wiadomosci. Tego typu dzialania sg
znacznie trudniejsze do wykrycia i spedzaja sen z po-
wiek szefom nawet dobrze zabezpieczonych organi-
zacji. Takie ataki, choé znacznie rzadsze i kosztowne
W przygotowaniu - sa szczegdlnie grozne, jesli zostang
zastosowane wobec wyzszej kadry zarzadzajacej

- Specjalisci ds. cyberbezpieczenistwa nieustannie
opracowuja nowe rozwigzania, aby odeprze¢ ataki cy-
berprzestepcéw oraz wyprzedza¢ ich dzialania. Ich
proaktywne podejScie do bezpieczenstwa oparte na
dziataniach zapobiegawczych, taczy ludzka pomysto-
wos$¢ i dojrzatosé oprogramowania z odrobina mocy
sztucznej inteligencji. Kluczowym wyzwaniem jest
teraz dotrzymywanie tempa stale ewoluujacym zagro-
zeniom czyli swojego rodzaju batalia z cyberprzestep-
cami, w ktérej ESET bierze udzial od ponad trzech
dekad. Sukces jednak nie zalezy tylko od ESET, ale od
calej branzy cyberbezpieczernistwa i wymaga wspélnych
wysitkéw oraz proaktywnego podejscia - dodaje Mi-
chal Jankech, Vice-President of SMB and MSP Segment,
ESET.




Powszechna dostepnos¢ laptopow
stuzbowych sprawia, ze w wielu
przypadkach pracownicy nie
inwestuja we wlasne niezalezne
urzadzenia, tylko wykorzystuja
otrzymany od firm sprzet do
prywatnych celow.

Jak pracownicy famia zasady i ile

wiedzg o cyberbezpieczernstwie?

Tymczasem niecata polowa z pracownikéw polskich
firm twierdzi, iz potrafia w odpowiednim momencie
zareagowacé na zagrozenie cyberatakiem. Tylko co drugi
korzysta z niepowtarzajacych sie haset na stuzbowych
kontach i urzadzeniach, a %4 przyznaje sie takze do
uzytkowania firmowego sprzetu do celéw prywatnych.
Zebrane dane pokazuja, ze blisko 2 na 3 pracownikéw
(65%) podejmuje na stuzbowym sprzecie ryzykowne
dziatania. Do najczestszych nalezy ignorowanie po-
wiadomieri o potrzebie aktualizacji oprogramowa-
nia - zadeklarowalo to 24% badanych. Z kolei co piaty
pracownik zapisuje hasta do swoich kont w miejscach,
z ktérych tatwo je wykrasé - np. w przegladarkach,
notatkach, mailach czy komunikatorach. Az 29% ba-
danych przyznalo sie do posiadania jednego, podob-
nego hasta do wiekszosci swoich stuzbowych kont.
Najczestsza dobra praktyka, ktdra stosuje blisko 8 na 10
pracownikéw (78%) jest natomiast nieklikanie w linki
z nieznanych zZrédel na stuzbowym sprzecie. Niewiele
mniej, bo 72% deklaruje, Ze nie dzieli sie swoimi hasta-
mi ze wspétpracownikami. Publicznych sieci Wi-Fi uni-
ka 60% pracownikdow.

CYFRYZACIJA

- Powszechna dostepno$¢ laptopéw stuzbowych spra-
wia, ze w wielu przypadkach pracownicy nie inwestujg
we wilasne niezalezne urzadzenia, tylko wykorzystujq
otrzymany od firm sprzet do prywatnych celéw - za-
uwaza Kamil Sadkowski, analityk laboratorium anty-
wirusowego, ESET - Niepokojace sg dane, ze jednym
z najczestszych sposobéw uzytkowania sprzetu firmo-
wego do celéw prywatnych jest korzystanie przez pra-
cownikéw z prywatnych mediéw spotecznosciowych,
a jednoczesnie co piaty pracownik klika na stuzbowym
urzgdzeniu w linki z nieznanych zrdédet. To wtasnie me-
dia spolecznosciowe czesto wykorzystywane sa przez
cyberprzestepcéw do propagowania poprzez linki réz-
nego rodzaju oszustw oraz zlosliwego oprogramowa-
nia. Moze to prowadzi¢ do wycieku tajemnic danego
przedsiebiorstwa, w zaleznosci oczywiscie od rodzaju
pracy danego pracownika, jego pozycji w hierarchii
firmowej, a takze przechowywanych na urzgdzeniu
stuzbowym poufnych firmowych dokumentéw. Nalezy
réwniez zwrocié¢ uwage na sytuacje odwrotna - co drugi
pracownik loguje sie do firmowych systeméw z prywat-
nego sprzetu. Taka praktyka jest o tyle niepokojaca, ze
urzgdzenia prywatne na og6t pozbawione sa odpowied-
nich zabezpieczen, takich jak ograniczenia uprawnien
systemowych czy monitoring wszelkich podejrzanych
zdarzen i aktywnos$ci w systemie przez zespo6t ds. bez-
pieczenistwa. Wykorzystywanie prywatnego sprzetu do
taczenia sie z systemami i sieciami firmowymi moze
okazaé sie swoistg puszka Pandory dla organizacji,
zwlaszcza gdy taki sprzet uzytkuje grono cztonkéw ro-
dziny o zréznicowanych stopniach swiadomosci zagro-
zen internetowych.

Jednoczesnie, nieco ponad czterech na dziesieciu ba-
danych uwaza, Ze posiadaja wystarczajace kompeten-
cje w obszarze cyberbezpieczenstwa. Takze wyniki
badania dotyczacego zrozumienia poje¢ dotyczacych
cyberzagrozen w grupie ogélnej badanych mogg zasta-
nawiaé. Najwieksza cze$¢ respondentéw, bo az 78%,
rozumie termin "kradziez tozsamosci". Drugim najcze-
$ciej rozpoznawanym terminem jest "phishing", ktd-
ry zna juz tylko 60% badanych. Bardzo malo, bo 19%
respondentéw zna termin "ransomware", a 18% "bac-
kdoor". Wprost wskazuje to na duza potrzebe wiekszej
edukacji i podnoszenia swiadomosci na temat rézno-
rodnych cyberzagrozen.

- W naszym badaniu co czwarty pracownik przyznal, ze
zasady dotyczace cyberbezpieczenstwa utrudniajg mu
prace, a co piaty uznal, Ze sg one po prostu bez sensu.
Mozemy wiec z duzym prawdopodobienistwem zatozy¢,
ze potencjalnie co piaty pracownik bedzie prébowat
tamac lub obchodzié firmowe zasady. Oznacza to, ze
kazdy taki pracownik jest potencjalnie wewnetrznym
zagrozeniem dla organizacji - ostrzega Pawet Jurek. - To
bardzo wazna informacja. Pokazuje luke i niezrozumie-
nie miedzy tym, co jako standardy wyznaczajg specja-
liSci, a co uznaja za potrzebne pracownicy. To napiecie
zmniejsza znaczaco skuteczno$é nawet najlepszych
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zasad. Niestety czesto to specjaliSci majg problem
z prostym wytlumaczeniem pracownikom, jaki jest cel
wprowadzenia okreslonych regulacji. A skoro komuni-
kacja z otoczeniem idzie im nie najlepiej, to propono-
wane przez nich zasady sg przez zewnetrzne zespoly
kwestionowane.

- Cyberprzestepcy kieruja swoje dzialania coraz celniej,
chcac dotrzeé do kluczowych z ich punktu widzenia za-
sob6w firm: finanséw, informacji czy wizerunku - méwi
Beniamin Szczepankiewicz, analityk laboratorium an-
tywirusowego, ESET. - W tym celu prébuja wykorzystaé
najstabszy element kazdego systemu, czyli czlowieka.
Dlatego czesto w atakach na pracownikéw upatrujg po-
tencjalnego zZrédia zyskéw. Szantaze, kradziez danych,
szpiegostwo przemyslowe przynosza im wymierne
korzysci. Odpowiednio przygotowana ochrona sys-
temowa, ale tez stosowanie sie do zasad bezpieczen-
stwa informatycznego sg kluczowe z punktu widzenia
prewencji. Absolutng podstawg cyberbezpieczenstwa
jest swiadomo$¢ najbardziej typowych zagrozen oraz
sposobdéw ich unikniecia. Obok $wiadomosci na po-
ziomie poszczegdlnych pracownikéw, bardzo istotnym
czynnikiem w sferze cyberbezpieczenistwa firmy jest
jednak testowanie procedur i symulacja realnego ata-
ku. Sprawdzenie w praktyce w sytuacji kryzysowej za-
chowan pracownikéw i przetestowanie procedur moze
daé bardzo wiele informacji zwrotnych np. dotyczacych
tego, gdzie nalezy szukac usprawnien i czy teoria po-
krywa sie z praktyka. Z ankiet wynika, ze w duzych
firmach bezpieczeristwo jest na wyzszym poziomie niz
w mniejszych, ale to czemu réwniez powinni$my sie
przygladaé, to poziom bezpieczeristwa partnerdw biz-
nesowych. Kontrahenci z ktérymi wspdtpracujemy od
lat i im ufamy, moga stac sie obiektem ataku, co z kolei
moze zaburzy¢ bezpieczenstwo naszej firmy. Warto za-
chowadé czujnosé.

W naszym badaniu co czwarty
pracownik przyznal, ze zasady
dotyczace cyberbezpieczenstwa
utrudniaja mu prace, a co piaty
uznal, Ze sa one po prostu bez
sensu.

Jak firmy ucza i jak powinny uczy¢

o cyberbezpieczenstwie?

Tymczasem az 52 proc. polskich pracownikéw nie prze-
szto w ciagu ostatnich 5 lat ani jednego szkolenia z cy-
berbezpieczenistwa w miejscu pracy. Jednoczesnie tyl-
ko 26% respondentéw zaangazowanych bylo w nauke
na ten temat w swoim miejscu zatrudnienia wiecej, niz
raz. Biorac pod uwage tempo zmian w cyfrowych $ro-
dowiskach pracy oraz powstawania nowych zagrozen,
na ktére narazony jest biznes - to zdecydowanie zbyt
niski odsetek.
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Wobec takich danych nie dziwi, Ze niemal potowa eks-
pertéw ds. cyberbezpieczernistwa wsréd TOP 5 obszaréw
wymagajacych pilnych inwestycji i rozwoju wymienia
szkolenia. 31% z nich uwaza, ze ich firma wydaje zbyt
mato srodkéw na szkolenie zespotu w tym zakresie. Po-
trzebe szkolenl widzg tez sami pracownicy - wiekszo$é
z nich ocenila, ze szkolenie pozytywnie wplyneto na ich
poczucie bezpieczenstwa.

Badanie ESET i DAGMA Bezpieczenstwo IT pokazuje
réwniez, ze duze przedsiebiorstwa zazwyczaj dyspo-
nuja wiekszymi budzetami na cyberbezpieczenistwo.
Wsrdéd pracownikéw firm w Polsce liczacych powyzej
500 osdb, az 3% uczestniczylo w ciagu ostatnich 5 lat
przynajmniej w jednym szkoleniu z cyberbezpieczen-
stwa. Dla poréwnania, w przedsiebiorstwach matych
jest to az o ponad 30 punktéw procentowych mniej,
a w przedsiebiorstwach srednich - o okoto 20 p.p. Takie
réznice buduja kompetencyjne przepasci w dziedzinie
cyberbezpieczenistwa miedzy mniejszymi a wiekszymi
organizacjami.

Dane pokazuja, ze tylko co trzecia
firma deklaruje wykorzystywanie
dwuskladnikowego
uwierzytelniania - to katastrofalny

wynik.

- Szkolenia zwigzane z cyberbezpieczeristwem po-
winny by¢ traktowane jako obowiazkowe dla wszyst-
kich pracownikéw, ktérzy korzystaja z komputera lub
rozwigzan cyfrowych i powinny by¢ przeprowadzane
cyklicznie - zaznacza Krystian Paszek, Cybersecurity
Services Manager, DAGMA Bezpieczenistwo IT. - Nie-
wykorzystywana wiedza lubi sie ulatnia¢. Wykonu-
jac réznego rodzaju testy socjotechniczne widzimy,
ze luki w wiedzy dotyczacej cyberzagrozen sa spore.
Brak jakichkolwiek szkoleni z cyberbezpieczeristwa,
to niestety jeden z najczestszych problemoéw, z kté-
rym spotykamy sie podczas audytéw. Czasami zdarza
sie, ze szkolenie prowadzone jest podczas przyjecia
nowego pracownika razem ze szkoleniem stanowi-
skowym, lecz zakres tego szkolenia obejmuje tylko
podstawowe kwestie i nie jest odpowiednio dopaso-
wany do wiedzy uczestnika, co nie pomaga w budo-
waniu cyberbezpieczenstwa. Z doswiadczenia wiem,
ze nawet jesli szkolenie z cyberbezpieczenistwa be-
dzie ciekawe, a uczestnicy po szkoleniu peini wiedzy,
to po pewnym czasie tylko czes¢ z nich bedzie sie
stosowaé¢ do wytycznych, poniewaz kazdy wrdci do
swoich obowiazkéw i zapomni o wiekszosci porusza-
nych kwestii. Dlatego warto w ramach regularnych
szkolen wykonywaé testy socjotechniczne, ktére
pozwola uczestnikom spotkaé sie z realna sytuacja,
ktéra mogtaby ich dotknaé od strony hackera. Takie
dziatanie pozwoli nie tylko na zdobycie cennej teo-



retycznej wiedzy, ale réwniez na praktyczne obycie
sie z atakami i weryfikacje w jakim stopniu jestesmy
podatni na ataki.

Obszary wymagajace

pilnych inwestycji

i rozwoju wedlug ekspertow

ds. cyberbezpieczenstwa, to
przede wszystkim szkolenia dla
pracownikow, wskazane przez
niemal polowe respondentow.

Narzedzia w rekach firm i pracownikéw?
Badane firmy siegaja po szereg réznorodnych rozwia-
zan zwiazanych z cyberbezpieczenstwem. Jednocze-
$nie jednak odpowiedzi wskazuja, Ze czesto dziatania
te skupiaja sie na firmowej polityce bezpieczenstwa
czy ogoélnie przyjetych zasadach, a rzadziej - na proak-
tywnym wykrywaniu i silnej kontroli. Czotowa tréjke
narzedzi kontroli cyberbezpieczenstwa stosowanych
przez firmy tworza uwierzytelnianie silnym hastem
(54%), kontrola dostepu do sieci (48%) oraz tworzenie
kopii zapasowych w osobnej lokalizacji i wykorzystanie
sieci VPN (po 47%). Warto zauwazy¢ jednak, ze juz tyl-
ko co trzecia sposréd badanych firm siega po co naj-
mniej dwa mechanizmy uwierzytelniania czy po tech-
niki szyfrowania danych. Co szczegdlnie interesujace,
regularne testy bezpieczenstwa teleinformatycznego
przeprowadza mniej, niz co trzecia (32%). To alarmu-
jaca statystyka zwazywszy na fakt, ze sa one kluczowe
dla proaktywnej identyfikacji luk w zabezpieczeniach.
Niestety, tylko 59% polskich firm twierdzi, ze korzysta
z oprogramowania antywirusowego. Oznacza to duze
zagrozenie dla ponad 1/3 przedsiebiorstw.

- Branza cyberbezpieczeristwa oferuje obecnie wa-
chlarz réznego rodzaju narzedzi, eliminujacych szereg
ryzyk oraz zwiekszajacych bezpieczeristwo firm i pra-
cownikéw. Dane pokazuja jednak, ze tylko co trzecia
firma deklaruje wykorzystywanie dwuskladnikowego
uwierzytelniania - to katastrofalny wynik - alarmuje Ka-
mil Sadkowski. - Hasta od wielu lat nie sg uznawane za
wystarczajgce zabezpieczenie dostepu do kont i ustug.
Nawet unikalne i silne hasta moga wyciec, zosta¢ wytu-
dzone lub wykradzione przez cyberprzestepcéw. Duze
portale oraz popularne ustugi internetowe umozliwiaja
wlaczenie, a niekiedy nawet wymuszaja dwuskladni-
kowe uwierzytelnienie. Polskie firmy powinny wzigé
z nich przyklad. Podobnie, jedynie co trzecia firma
deklaruje wykorzystywanie systeméw monitorowa-
nia, takich jak EDR, MDR, XDR, umozliwiajacych wy-
krywanie i zapobieganie podejrzanym zdarzeniom na
urzadzeniach firmowych. Takie systemy, w kontekscie
dynamicznie rozwijajacego sie krajobrazu cyberzagro-
zen, powinny stanowi¢ fundament wielowarstwowej
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ochrony organizacji, dajac mozliwo$¢ szybkiego wy-
krywania i reagowania na wszelka ztosliwa aktywnos¢,
odnotowywana w sieciach firmowych.

Inwestycje s3, ale powinno
by¢ ich jeszcze wiecej
Raport "Cyberportret polskiego biznesu” ujawnia tak-
ze, ze w wiekszosci kluczowych obszaréw okoto potowa
firm odnotowywata w ostatnich dwdch latach wzrosty
wydatkéw na cyberbezpieczenstwo. Choé na rynku wi-
doczne sg dazenia do optymalizacji wydatkéw na IT,
w obszarze cyfrowych zabezpieczent spadki zaliczyta
marginalna cze$¢ firm. Pod katem priorytetéw inwe-
stycyjnych wyrdzniaja sie wydatki na zwiekszanie kom-
petencji pracownikéw - a wciaz sa one uznawane jako
za niskie przez blisko % ekspertéw. Ogétem wydatki na
cyberbezpieczenstwo w 7 na 10 firm nie przekraczajg
30% catego budzetu na IT, w blisko potowie - 20%.
Obszary wymagajace pilnych inwestycji i rozwoju we-
dlug ekspertéw ds. cyberbezpieczenstwa, to przede
wszystkim szkolenia dla pracownikéw, wskazane przez
niemal potowe respondentéw. Na drugim miejscu zna-
lazlo sie monitorowanie i reagowanie na incydenty
zglaszane z wielu zZrédet (SIEM, SOAR), ktére wymaga
inwestycji wedtug 37% ekspertéw. Ochrona sieci, w tym
firewalle i urzadzenia klasy Unified Threat Manage-
ment, zostala wskazana przez 36% badanych.
Jakie sa natomiast, zdaniem ekspertow ds. cyber-
bezpieczenistwa bariery dla dalszych inwestycji
w cyberbezpieczeristwo? Koncentracja firmy na innych
wyzwaniach, co utrudnia skupienie sie na cyberbez-
pieczenistwie jest najczesciej wskazywang przeszko-
da - wskazalo na to 33% respondentéw. Zaraz za nig
znajduja sie zbyt wysokie koszty wdrozenia rozwiazan,
ktére zostaly wskazane przez 32% ekspertdéw. Trzecig
w kolejnosci istotng barierg jest zbyt niski budzet, co
zglosito 31% respondentdéw. Tymczasem, jak zauwazaja
sami eksperci w tej dziedzinie - zbyt niskie naklady na
cyfrowe zabezpieczenia moga znaczaco odbijaé sie na
wizerunku i kondycji finansowej biznesu oraz nakrecaé
spirale cyberzagrozen wymierzonych w firmy.
- Dla zachowania bezpieczenstwa kluczowe jest ro-
zumienie réznic pomiedzy zagrozeniami w S$wiecie
rzeczywistym i wirtualnym. Niezbedna jest edukacja
pracownikéw w zakresie tych wtasnie réznic, mechani-
zmoéw atakéw oraz zasad bezpieczenstwa. Jak pokazu-
je raport ,,Cyberportret polskiego biznesu” wydaje sie,
ze szczegOlnie nie najlepiej jest w zakresie rozumienia
przez pracownikéw mechanizméw atakdéw oraz tego
w jaki sposdb dzialajg cyberprzestepcy. Niestety, ale
bez nalezytej wiedzy i cyberhigieny bedziemy wobec
nich bezradni - podsumowuje Anna Piechocka, Dyrek-
tor zarzadzajaca DAGMA Bezpieczenistwo IT.

Witold Zygmunt
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NIS2
- WYMOGI | KARY

Wdrozenie unijnej dyrektywy NIS2 z zakresu cyberbezpieczenstwa, ktérej implementacja
w Polsce obejuje kilkadziesiat tysiecy podmiotéw z 17 sektoréw, stawia przed krajowymi
firmami istotne wyzwania organizacyjne, finansowe i technologiczne. Organy zarzadzajace
musza zwiekszy¢ swiadomosé ryzyka i wdrozy¢ odpowiednie srodki techniczne, operacyjne
oraz organizacyjne, a takze zadba¢ o polityke analizy ryzyka, obstuge incydentéw,
zarzadzanie kryzysowe oraz bezpieczenstwo informatyczne tancucha dostaw.
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Firmy bedg musialy tez potozy¢ wiekszy nacisk na cy-
berhigiene pracownikéw oraz przeszkoli¢ kadre, ktd-
ra - jak wynika z badania Grupy Progres - nie zawsze
przestrzega zasad cyberbezpieczenistwa np. wysyla fir-
mowe dokumenty na prywatna skrzynke. Za ztamanie
przepiséw beda grozily surowe kary finansowe, siega-
jace nawet 10 mln euro lub 2% rocznego obrotu. Nie
oming one rowniez kierownikéw organizaciji, ktérzy za
swoje btedy moga zaptacié¢ kare w wysokosci do 600%
otrzymywanego wynagrodzenia.

Wprowadzenie Dyrektywy NIS2 stanowi jedno z naj-
wiekszych wyzwan regulacyjnych w zakresie cyber-
bezpieczenistwa, jakie do tej pory dotknely polskie
przedsiebiorstwa i instytucje. Nowe przepisy, nie tyl-
ko nakladajg na firmy obowiazek spelnienia restryk-
cyjnych norm, ale takze przenosza znaczng cze$é od-
powiedzialnosci na organy zarzadzajace. W praktyce
oznacza to, ze cztonkowie zarzadéw beda musieli by¢
$wiadomi ryzyka, jakie czyha w sieci oraz zapewnic¢ od-
powiednie zabezpieczenia.

Wprowadzenie Dyrektywy NIS2
stanowi jedno z najwiekszych
wyzwan regulacyjnych w zakresie
cyberbezpieczenstwa, jakie

do tej pory dotknely polskie
przedsiebiorstwa i instytucje.

Dtuga lista wymogoéw

W dobie coraz czestszych i bardziej zaawansowanych
atakéw w sieci, walka z nimi jest niezwykle istotna.
Szczegdlnie, gdy wezmiemy pod uwage ich skale. Z da-
nych Ministerstwa Cyfryzacji opublikowanych w poto-
wie kwietnia 2024, wynika, ze Polska znajduje sie wsréd
3 najbardziej atakowanych krajow na swiecie, a liczba
incydentéw dotyczacych cyberbezpieczenstwa wzrosta
w ciagu roku (2022 do 2023) o prawie 200% (z 30 tys. do
80 tys. rocznie).

- Liczby dot. cyberatakéw mdéwia same za siebie, dla-
tego obowigzek wdrozenia rozbudowanych procedur
na szerokg skale jest konieczny. W przepisach, ktére
juz niebawem maja wejs¢ w zycie, obejmie on szeroka
game branz, a to oznacza, ze polski rynek staje przed
ogromnym wyzwaniem dostosowania sie do nowych
wymogow, szczegélnie w organizacjach, ktére wcze-
$niej mogly nie traktowal cyberbezpieczeristwa jako
priorytetu - méwi Magda Dabrowska, wiceprezeska
Grupy Progres. - Ich obowiazkiem juz niebawem be-
dzie wdrozenie odpowiednich i proporcjonalnych
$rodkéw technicznych, operacyjnych i organizacyjnych
w firmie oraz zglaszanie incydentdw sieciowych. Lista
wymogow jest dluga, a przed zarzadzajacymi organiza-
cjamiiich pracownikami powazne wyzwanie, szczegdl-
nie ze - wbhrew pozorom - na wdrozenie zmian nie ma
zbyt duzo czasu - dodaje Magda Dabrowska.
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Podmioty objete nowymi przepisami zostang zobligo-
wane do zapewnienia swojej organizacji m.in. polityki
analizy ryzyka i bezpieczenstwa systemdéw informa-
tycznych, obstugi incydentu, ciaglo$é dziatania czy
zarzadzania kryzysowego. Na liScie wymaganych prze-
pisami dziatan znajduje sie tez polityka i procedury
stuzace ocenie skutecznos$ci $rodkdéw zarzadzania ry-
zykiem w cyberbezpieczenstwie, podstawowe praktyki
cyberhigieny i szkolenia z jej zakresu oraz bezpieczen-
stwo zasob6w ludzkich, polityki kontroli dostepu i za-
rzadzania aktywami.

Jednym z kluczowych aspektéw nowych regulacji jest
tez zarzadzanie ryzykiem w taricuchach dostaw. W swo-
jej prognozie cyberzagrozen na 2030 rok ENISA przewi-
duje, ze naruszenia bezpieczenstwa taricucha dostaw
beda w ciagu najblizszych lat jednym z najbardziej
prawdopodobnych cyberzagrozeri. Nowe regulacje
wychodza naprzeciw tym przewidywaniom i zobowia-
zuja podmioty do wdrozenia polityki bezpieczenstwa
dostaw, w tym rygorystycznych kryteriéw oceny, moni-
toringu oraz zabezpieczen dostawcéw ustug ICT. Przy
wyborze dostawcdw, zwlaszcza chmurowych, kluczowa
bedzie analiza ich reputacji, gwarancji SLA, prawa do
audytu, standardéw bezpieczenstwa i certyfikacji.

W swojej prognozie cyberzagrozen
na 2030 rok ENISA przewiduje,

7e naruszenia bezpieczenstwa
lancucha dostaw beda

w ciagu najblizszych lat jednym

z najbardziej prawdopodobnych
cyberzagrozen.

Pracownicy do przeszkolenia, co

czwarty nie przestrzega zasad

- Kluczowym pytaniem jest, na ile polskie firmy sa go-
towe na tak kompleksowe zmiany. Czy posiadaja zaso-
by, technologie i wiedze niezbedne do wdrozenia tych
wymog6w? Réwnie istotna jest tez kwestia gotowosci
pracownikéw, ktdrzy beda musieli dostosowacd sie do
nowych procedur i rozwija¢ swoje kompetencje cyfro-
we - zaznacza Magda Dabrowska, wiceprezeska Grupy
Progres. - Niezbedne beda intensywne szkolenia i kam-
panie edukacyjne, aby zwiekszy¢ $wiadomosé zagrozen
oraz wypracowaé kulture cyberbezpieczeristwa na
wszystkich szczeblach organizacji. Dla wielu przedsie-
biorstw wdrozenie tych wymogdw moze wigzac sie nie
tylko z duzymi naktadami finansowymi, ale takze z ko-
niecznoscig reorganizacji proceséw, co moze okazaé
sie sporym wyzwaniem w krétkim czasie - podkresla
Magda Dabrowska.

To, jak istotnym elementem w calej ukladance sa sami
pracownicy potwierdzaja tez badania Grupy Progres,
ktdre ujawniaja problematyczne podejscie oséb zatrud-
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nionych w organizacjach do cyberhigieny. Mimo ze
75% badanych twierdzi, ze nie korzystalo z prywatnego
e-maila w celach stuzbowych, to co czwarty ankietowa-
ny - az 25% - przyznaje sie do takiego dzialania, czesto
na prywatnej poczcie ma tez firmowe pliki i dokumenty
stuzbowe.

Wsrdd oséb, ktdre korzystaly z prywatnego e-maila do
wykonywania obowigzkéw stuzbowych wiekszo$¢é robi-
fa to kilka razy, a nawet nagminnie. Najczesciej robili
to z powoddw tj. awaria stuzbowej skrzynki czy firmo-
wych serwerdw, praca poza biurem, po godzinach lub
w weekendy, przepelniona skrzynka e-mail czy brak
dostepu do niej na wyjezdzie.

Na pytanie, czy Twoim zdaniem korzystanie z prywatnego
maila do zalatwiania stuzbowych spraw i przesylanie na
nie plikéw jest dopuszczalnym dziataniem? 70% badanych
odpowiedziato, Ze jest ono niedopuszczalne, a 30% twier-
dzi, ze mozna to robi¢ np. w wyjatkowych sytuacjach.

Kara réwniez dla pracownika

Wedlug Magdy Dabrowskiej, kary nie sa najlepszym
sposobem na skuteczne i madre wdrozenie zasad oraz
wyrobienie nawykéw cyberhigieny, ale z pewnoscia -
w wielu przypadkach - bedg skuteczne. Wiceprezeska
Grupy Progres dodaje, ze ich wysoko$é moze wydawaé
sie niewspétmierna do przewinienia, ale nauczeni do-
$wiadczeniem - np. wyzszymi mandatami i idacym
w parze spadkiem przypadkéw naruszenia przepiséw
ruchu drogowego - mozemy uznaé, ze w dluzej per-
spektywie ich wysokos¢ ma szanse przynies¢ skutek
w postaci stosowania sie do zasad i przepiséw dot. cy-
berbezpieczenstwa. Tym bardziej, ze kwoty za tamanie
prawa beda dotkliwe.

W nowych przepisach przewidziano kary do 10 mln
EUR lub 2% przychodéw dla podmiotéw kluczowych
oraz do 7 mln EUR lub 1,4% przychodéw dla podmio-
téw waznych. W szczeg6lnych przypadkach kara moze
wynie$¢ do 100 mln zl, gdy naruszenia stanowia zagro-
zenie dla bezpieczeristwa paristwa lub zycia i zdrowia
ludzi. Nowelizacja ustawy z pazdziernika 2024 wprowa-
dza takze kary dla kierownikéw podmiotu kluczowego
lub waznego w wysokosci do 600% otrzymywanego
przez niego wynagrodzenia obliczanego wedlug zasad
obowiazujacych przy ustalaniu ekwiwalentu pieniezne-
go za urlop.

Moze on otrzymacd ja, jesli np. nie wykonat co najmniej
jednego z przypisanych mu obowiazkéw, o ktérych
mowa w ustawie, nie wyznaczyl odpowiedniej liczby
0s6b do kontaktu z podmiotami kluczowymi lub pod-
miotami waznymi, albo do kontaktu z podmiotami
krajowego systemu cyberbezpieczenistwa, nie zapew-
nit uzytkownikowi mozliwosci zgtoszenia cyberzagro-
Zenia, incydentu lub podatnosci na nie zwigzanych ze
$wiadczona ustuga. Kara dla kierownika moze by¢ przy-
znana takze, gdy przekaze on niepelne sprawozdanie
konicowe z obstugi incydentu powaznego to jest nieza-
wierajace elementéw takich jak szczegétowy opis in-
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cydentu powaznego, w tym spowodowanych zaktécen
i szkdd, rodzaju zagrozenia lub jego przyczyny, ktéra
prawdopodobnie byla zrédtem incydentu, zastosowa-
nych i wdrozonych srodkéw ograniczajgcych ryzyko,
aw odpowiednich przypadkach transgranicznych skut-
kéw incydentu. Karze pienieznej moze takze podlegaé
kierownik podmiotu kluczowego lub podmiotu wazne-
go, ktérego zaniechanie w realizacji obowigzkéw miato
charakter jednorazowy.

17 sektoréw musi zadbac
o swoje zycie w sieci
Sektory objete przepisami podzielono na dwie grupy.
Pierwsza to sektory kluczowe, do ktdérych zaliczana
jest energetyka (wydobywanie kopalin, energia elek-
tryczna, cieplo, ropa i paliwa, gaz, energetyka jadro-
wa, dostawcy ustug dla sektora energii, wodoér), trans-
port (lotniczy, kolejowy, wodny, drogowy), bankowos¢é
i infrastruktura rynkéw finansowych, ochrona zdro-
wia (udzielanie $wiadczeni zdrowotnych i zdrowie pu-
bliczne, produkcja i dystrybucja substancji czynnych,
produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych), za-
opatrzenie w wode pitng i jej dystrybucja, zbiorowe
odprowadzanie $ciek6éw, infrastruktura cyfrowa (w tym
komunikacja elektroniczna), zarzadzanie ustugami ICT,
przestrzen kosmiczna oraz podmioty publiczne (m.in.
instytuty badawcze, Narodowy Bank Polski, Bank Go-
spodarstwa Krajowego, Urzad Dozoru Technicznego,
Polska Agencja Zeglugi Powietrznej, Polskie Centrum
Akredytacji, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Na-
rodowy Fundusz Zdrowia, Wody Polskie, Parstwowy
Fundusz Rehabilitacji Os6b Niepelnosprawnych czy
Polska Agencja Prasowa).
Druga grupa podmiotéw to sektory wazne tj. ustugi
pocztowe, gospodarowanie odpadami (m.in. zbieranie,
transport i przetwarzanie odpaddw), produkcja, wy-
twarzanie i dystrybucja chemikaliéw, produkcja, prze-
twarzanie i dystrybucja zywnosci, produkcja (wyrobow
medycznych i wyrobéw medycznych do diagnostyki in
vitro, komputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycz-
nych, urzadzen elektrycznych, maszyn i urzadzen,
gdzie indziej niesklasyfikowana, pojazdéw samocho-
dowych, przyczep i naczep oraz pozostalego sprzetu
transportowego), badania naukowe, dostawcy ustug
cyfrowych (internetowej platformy handlowej, wyszu-
kiwarki internetowej, platformy sieci ustug spoteczno-
$ciowych).
Podmioty kluczowe to przede wszystkim firmy duze.
W okreslonych przypadkach podmiotem kluczowym
moze by¢ tez firma mata lub srednia. Podmioty wazne
to najczesciej mikro, mali lub Sredni przedsiebiorcy.
Oprac. AP
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DWIE TWARZE
SAMOSPELNIAJACYCH
SIE PRZEPOWIEDNI

‘ Prof. UAM dr hab. Maciej Blaszak

Wszystko, czego doswiadczamy, czego jesteSmy nauczani i co testujemy metoda préb i btedow,
tworzy nasze osobiste teorie funkcjonowania swiata i zachowania ludzi. Kiedy napotykamy
sytuacje, ktére wspierajg owe teorie, czujemy sie dobrze. Kiedy jednak naptywajaca informacja
falsyfikuje nasze hipotezy mentalne, czujemy sie wytraceni z réwnowagi. Ewolucyjnym
mechanizmem obronnym, chronigcym nasz umystowy swiat przed zbyt czestym rozpadem, jest
efekt potwierdzenia: interpretujemy fakty tak, by umacniaty nasze dotychczasowe przekonania.

Efekt potwierdzenia pokazuje, ze umyst potrafi czasami
by¢ naszym wrogiem. Nie kwestionujemy status quo,
poniewaz niska niepewnos¢ i wysoka przewidywalno$é
zwiekszaja kontrole nad naszym zyciem. Pozbawia nas

to czesto poczucia dobrostanu, ksztaltowanego przez
wysokie oczekiwania. Badania potwierdzaja, Ze ocze-
kiwania zmieniaja doznania sensoryczne czlowieka.
Przyktadowo, mimo iz badani pijg ten sam trunek,
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informacja o wyzszej cenie jednego kieliszka wina zmie-
nia hedonistyczne przezycia na poziomie mézgu konsu-
menta, ktéry oczekuje, ze ,,drozsze” oznacza ,lepsze”.

Licza sie osiggniecia

Oczekiwania ustanawiaja standardy naszego dziatania
nawet wowczas, gdy sa to oczekiwania innych osdb.
W latach 60-sigtych XX wieku, dwdjka psychologéw -
Robert Rosenthal i Lenore Jacobson - przeprowadzita
stynny eksperyment z osiemnastoma nauczycielami
szkoly podstawowej, méwigc im, ze pewni ucznio-
wie uzyskali wybitne wyniki w testach na inteligencje
i beda sobie lepiej radzili na lekcjach. W rzeczywisto-
$ci uczniowie zostali losowo wybrani i nie odbiegali
inteligencja od réwiesnikéw. Na koricu roku szkolnego
okazalo sie, ze wybrani uczniowie, ktérzy byli przed-
miotem szczegdlnej uwagi nauczycieli, uzyskali wyzsza
punktacje w testach na inteligencje niz reszta klasy.
Ten tak zwany ,efekt Pigmaliona” pokazuje, ze nawet
nie$wiadome zachowanie nauczycieli moze zachecié
lub zniecheci¢ uczniéw do pracy, i w konsekwencji
przekiada sie na ich zyciowe sukcesy. Lekcja jakg mo-
zemy wyciagnad z tego eksperymentu jest taka, ze od
ludzi nalezy oczekiwaé najlepszego. Poczucie wiasnej
wartosci samo w sobie niewiele zdziata. To, co sie liczy
to osiagniecia. Oczywiscie poprzedzone ciezka praca.
Ludzie sa sklonni ciezko pracowad, jesli posmakuja zy-
cia do ktérego daza.

By jednak w pelni skorzystaé z urokéw swiata do kto-
rego aspiruja, musza sie przygotowac. Przyktadowo,
przez péjsciem na koncert poznaja i rozmawiajg o tym
konkretnym utworze, kompozytorze i gatunku muzycz-
nym, po to, by wiedza i pewien stopieri kompetencji byt
nagroda podczas wystepu artystéw. Oczywiscie doce-
lowo i idealnie, uczenie sie powinno by¢ swoja wtasna
nagroda. Nic tak silnie nie przeksztalci sposobu mysle-

Bennic hoga, H"'-\
£ piT mam
Jaknie
ey by
peid kb
Ll Doy 5oz
UpTwrsam TR TR S0
5y | el b m
it e syl node
i sivgt
\\ A
Mam
EFor e Lhimmree
et ] acEeiismnia
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nia czlowieka i nie wyzwoli go z btednego kota efektu
potwierdzenia jak odkrycie, ze edukacja jest celem au-
totelicznym, a nie tylko pragmatycznym.

Aspiracje motywuja

Badania potwierdzaja, ze im wyzsze aspiracje, tym
lepsze osiagane wyniki. Nawet jesli nasze aspiracje
nie zostang do konca zaspokojone, motywujg nas do
ciezszej pracy i pozwalajg skoncentrowaé sie na pozy-
tywach dziatania. Tym réznig sie od alternatyw - ktére
zabezpieczajg nas na wypadek kleski - i dlatego musza
by¢ definiowane bez wzgledu na plan B. Aspiracje sa
naturalnym antidotum na pesymizm alternatyw i sg
niezalezne od naszych kompetencji interpersonalnych:
obojetnie jak dobrze lub zle komunikujemy sie, warto
mierzy¢ wysoko.

Niestety, wynikowo$¢ dziatan nie musi pociagac za sobg
satysfakcji zwiazanej z ich przeprowadzeniem. Ludzie
aspirujacy wysoko osiagaja lepsze rezultaty niz ci, ktd-
rzy zachowawczo koncentruja sie na alternatywach,
ale sa mniej szczesliwi z obiektywnie lepszych wyni-
kéw. Dwa skandynawskie kraje, Dania i Finlandia, od
lat uchodzg za najlepsze miejsca do zycia, a ich miesz-
karicy za najszczesliwszych. Jednym z sekretdw ich wy-
sokiego dobrostanu sg relatywnie niskie oczekiwania:
koncentruja sie na planach minimum i kiedy je prze-
kraczaja, sa bardziej zadowoleni niz wowczas, gdy nie
spelniajg aspiracji i czuja sie niewystarczajaco dobrzy.

W TR SATYRFARCTA:
ASPIRACTE ALTERMAT YWY

Rys. 3 Dobry wynik nie musi by¢ satysfakcjonujacy
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Rys. 2 Samospelniajgca si¢ przepowiednia,
czyli pozytywne skutki efektu Pigmaliona
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