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- Dzis klienci oczekujg od operatorow logistycznych nie tyl-
ko szybkiego transportu, ale gotowych scenariuszy awaryj-
nych i zdolnosci reagowania w czasie rzeczywistym. Odpor-
nos¢ tancucha dostaw przestala by¢ pojeciem teoretycznym,
stata si¢ przewagq konkurencyjng - zauwaza w komentarzu
do naszego oktadkowego tekstu Anna Krzysko-Vaskovic,
Prezes Zarzqdu Northgate Logistics. A dodajmy, ze artykul
ten szykowalismy jeszcze zanim Donald Trump rozpoczgl
karuzele nakladania i zawieszania cel, fundujgc Swiatowej
gospodarce terapig szokowq.

O tym, ze tancuchy dostaw w ostatnich latach zmierzajg

w strong rezylientnosci dyskutowalismy obszernie juz dwa
lata temu, podczas naszej konferencji Futurelog. Padaly
wowcezas pytania o to, jak dlugo ten trend sig utrzyma, lecz
ostatnie dzialania prezydenta USA sprawiajq, ze zamiast
zmiany podejscia, nalezy oczekiwac jeszcze wigkszego naci-
sku na tworzenie odpornych na zakiocenia sieci dostaw. Ab-
solutna nieprzewidywalnos¢ dzialan administracji Donalda
Trumpa wymusza poszukiwanie alternatywnych rozwigzan,
nawet jesli widmo ostrej, globalnej wojny handlowej jednak
sig nie zmaterializuje.

Gdzie w tej calej ukladance znajdzie si¢ Polska? Odpowie-
dzi miedzy innymi na to pytanie bedziemy szukali podczas
Jjubileuszowej edycji Trendowni. Wydarzenie swietuje swoje
dwudziestolecie, jednak dopiero od dwoch lat geopolityka
zajmuje tak poczesne wydarzenie w programie konferencji.
Tym razem o swojg prognoze rozwoju sytuacji na swiecie
pokusi si¢ Krzysztof Wojczal, ktory rozwazy wplyw roznych
scenariuszy na gospodarczq przysztos¢ naszego kraju.
Oczywiscie, tegoroczna edycja Trendowni poruszy tez szereg
innych kwestii zwigzanych z zarzqdzaniem sieciami dostaw

i produkcjq. W ostatnich tygodniach nadchodzgcy jubileusz
konferencji byt dla nas powodem do dumy, ale tez impulsem
do szczegolnej starannosci w doborze programu i naszych
wyktadowcow, Mamy nadzieje, ze po raz kolejny nie zawie-
dziemy Panstwa oczekiwan. Do zobaczenia w Toruniu!

Z-ca redaktora naczelnego
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CZEKAJAC NA ZMIANY
W ZATRUDNIANIU CUDZOZIEMCOW

Na koniec lipca 2024 roku udziat cudzoziemcéw

w ogolnej liczbie oséb wykonujacych prace w Polsce
wyniost 6,8%, a obcokrajowcy pochodzacy z ponad
150 panstw stanowili juz 51%. pracownikéw tymczaso-
wych. Z kazdym rokiem ich liczba rosnie, co pokazuja
dane GUS oraz najnowszego raportu ,Rynek ustug HR
2024", opracowanego przez Polskie Forum HR.

Y.

SZANSA, WYZWANIE | DYLEMAT

W Europie prawidtowa ochron a produktu zamoéwionego

w internecie jest wazniejsza niz to, czy opakowanie jest
przyjazne dla sSrodowiska. Z kolei w Polsce ekologiczne
opakowanie ma wieksze znaczenie niz dostawa elektrykiem.
Pomimo nierzadko sprzecznych ze soba deklaracji
e-konsumentéw, zréwnowazony kierunek obrany przez
operatoréow logistycznych jest konsekwentnie realizowany,
cho¢ nie jest tatwo pogodzi¢ oczekiwania, koszty,
oddziatywanie srodowiskowe i presje regulacyjna.
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CHMURY - MALY DESZCZ CZY
CIEZKIE NAWALNICE?

Obok wielu ofert znanych od lat na europejskim
rynku ustug logistycznych, spedycyjnych

i transportowych, od 1 kwietnia 2025 r. pojawia sie
Cloud Logistics for Transport Management. Czy

z tej chmury nie bedzie deszczu, czy tez wystapia
ciezkie nawatnice? Zmiany, ktére zachodza na
rynku ustug logistycznych, w tym transportowych,
s3 nieuniknione. Ich inicjatorem s3 innowatorzy,
ktérzy w rozwoju nowych technologii dostrzegli
pole potencjalnego sukcesu gospodarczego.
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NOWOSCI W OFERCIE RAVAS

RAVAS z dumga przedstawia nowe 2560 Exi i Pro-
line 2560 Exi - przeciwwybuchowe reczne wozki
paletowe z wagjy, przeznaczone do uzytku w nie-
bezpiecznych srodowiskach. Te solidne i nieza-
wodne systemy z certyfikatem ATEX s3 idealne do
stref1i21lub2i22.

W branzach, w ktérych wystepuja tatwopalne gazy, opary
lub pyly, bezpieczeristwo ma kluczowe znaczenie. Trady-
cyjne metody wazenia czesto wymagaja objazdéw do wag
stacjonarnych, co zwieksza ryzyko zwiazane z obstuga
i zmniejsza wydajnosé. Przeciwwybuchowe mobilne roz-
wigzania wagowe eliminujg to wyzwanie, umozliwiajac
operatorom bezpieczne i doktadne wazenie towaréw bez-
posrednio w miejscu ich obstugi.

Nasze specjalistyczne systemy wazace, zaprojektowane do
uzytku w srodowiskach objetych strefa ATEX, zapewniaja
zgodno$¢ z surowymi przepisami bezpieczenistwa przy jed-
noczesnej optymalizacji procesdw logistycznych.

RAVAS 2560 Exi jest przeznaczony do pracy w $rodowi-
skach przeciwwybuchowych, wyposazony w nakladki wi-
det ze stali nierdzewnej oraz obrotowy wyswietlacz LCD dla
tatwego odczytu. Dziata na akumulatorze o zywotnosci do
60 godzin (40 godzin z WiFi) i ma udzwig 2000 kg z precyzyj-
ng podziatkya wielozakresowa. Kluczowe funkcje obejmuja
korekte zera, wazenie brutto/netto, automatyczna tare i au-
tomatyczne wylaczanie. Stopnie ochrony IP65, IP66 i IP67
zapewniaja odpornosé na trudne warunki pracy. Opcjonal-
ne dodatki obejmujg WiFi (nalezy zaméwié przy zakupie),
dodatkowy akumulator, przekaznik wartosci zadanej oraz
niestandardowe rozmiary widet lub két.

RAVAS ProLine 2560 Exi oferuje wyjatkowa doktadnosé
dzieki wielozakresowej podzialce od 0,1 kg do 0,5 kg i pre-
cyzji do 0,1% obcigzenia. Posiada te sama przyjazng dla
uzytkownika konstrukcje co model 2560 Exi, z obrotowym
wyswietlaczem LCD i duza klawiatura. Dostepne sa te same
opcjonalne funkcje, w tym WiFi i przekaznik wartosci za-
danej, co czyni go najlepszym wyborem do precyzyjnego
wazenia w niebezpiecznych srodowiskach.
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POLSKA WSROD GLOWNYCH
RYNKOW WZROSTU GRUPY CTP

Ponad 1,2 min mkw. wybudowanej powierzch-
ni parkéw przemystowo-magazynowych, wzrost
portfela nieruchomosci do 13,3 min mkw. i 0 7% wie-
cej wynajetej przestrzeni w ujeciu rocznym - Gru-
pa CTP podsumowuje swoja dziatalnos¢ w 2024 na
10 rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej. Wéréd
nich znajduje sie Polska, ktéra odpowiada za 6%
zrealizowanego dotad portfolio CTParks.

W okresie od stycznia do grudnia ubiegtego roku Grupa
CTP dostarczyta na rynek 1 286 000 mkw., z czego 92%
tej powierzchni bylo skomercjalizowane w momencie jej
ukoniczenia. Tym samym portfel nieruchomosci urést o bli-
sko 13% rok do roku i 0 127% od marca 2021. W Polsce tyl-
ko w 2024 oddano do uzytkowania 360 974 mkw., a sie¢ lo-
kalnych parkéw logistyczno-przemystowych liczy obecnie
19 inwestycji na réznych etapach realizacji. Dwa z nich -
CTPark Warsaw West i CTP Warsaw South - naleza do gro-
na 20 najwiekszych nieruchomosci Grupy.

- 0d poczatku ekspansji w Polsce wybudowalismy 780 tys.
mkw. hal produkcyjno-magazynowych. JesteSmy obecni
w o$miu wojewddztwach, a nasza aktywnos$¢ koncentru-
je sie miedzy innymi w rejonie aglomeracji warszawskiej,
gdzie aktualnie realizujemy siedem parkéw biznesowych
o lacznej docelowej powierzchni najmu ponad 840 000
mkw. W trzecim kwartale uzyskaliSmy pozwolenie na
uzytkowanie 169 000 mkw. powierzchni w CTPark Warsaw
West. Z kolei na koniec grudnia w budowie w catym kraju
mieli$my 221 864 mkw., a kolejne projekty - miedzy inny-
miw powiecie poznanskim - juz szykujemy do rozpoczecia
procesu inwestycyjnego - wyjasnia Piotr Flugel, Managing
Director w CTP Polska.

Dla poréwnania w ramach Grupy w realizacji znajduje
sie obecnie 1,8 mln mkw., a bank ziemi wynosi 26,4 mln.
W Polsce w ubieglym roku dokonano transakcji zakupu po-
nad 850 tys. mkw. nowych gruntdéw. Czes¢ tych akwizycji
miata na celu uruchomienie zupeinie nowych projektéw,
miedzy innymi w podwarszawskich Jankach i Nowym Ko-
niku, a cze$¢ byta zwigzana z rozwojem istniejacego portfo-
lio. Podobny trend widaé w skali Grupy - 80% hal w budo-
wie powstaje na terenach juz rozwijanych parkow.
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KONFERENCJA SMART WAREHOUSE
NA TARGACH MODERNLOG

Konferencja Smart Warehouse 4 Logistics &
eCommerce powered by Reflex Logistics Solu-
tions to miejsce, gdzie innowacje w logistyce
spotykaja sie z praktyka, tworzac przestrzen dla
wymiany doswiadczen i prezentacji najnowszych
technologii.

Podczas dwéch dni prelekcji i debat eksperci bedg zgtebiaé
tematy takie jak AI, IoT, robotyka, e-commerce, fulfillment
oraz automatyzacja magazynéw. To wydarzenie, ktére wy-
znacza kierunki rozwoju logistyki w erze 4.0. Targi i konfe-
rencja przyciagaja specjalistow logistyki nie tylko z Polski,
ale takze z krajow sgsiadujacych, oferujac merytoryczne
debaty, panele dyskusyjne oraz prezentacje najnowszych
technologii.

W ramach paneli dyskusyjnych, wystapia przedstawicie-
le topowych marek: Zalando, Allegro, Amazon, Adamed,
Rossmann i Empik, dzielac sie swoim doswiadczeniem.
Dodatkowo w programie znajda sie spotkania #F*ck up
case study, prezentujace przyktady kryzyséw w logistyce
i sposoby ich rozwigzania, a takze Masterclass - warsztaty
poglebiajace wiedze o technologiach i zarzadzaniu.

Strefa Start-upéw umozliwi mtodym firmom z sektora e-com-
merce, logistyki, automatyzacji, Al i IoT prezentacje innowa-
cji oraz nawigzanie kontaktéw z inwestorami. Zaplanowano
spotkania 1:1, networking i warsztaty o finansowaniu.

W tym roku szczegdlne podziekowania kierujemy do na-
szych partneréw, ktérzy wspieraja to wydarzenie na réz-
nych poziomach:

Platynowy Partner: Reflex Logistics — lider w dostarczaniu
zaawansowanych systeméw WMS, ktére rewolucjonizuja
zarzadzanie taricuchem dostaw.

Zloci Partnerzy: Element Logic, AutoStore, Gebhardt, Sente
Srebrni Partnerzy: Raben, Vanderlande, PSI; GXO, SSI
SCHAFER, Jungheinrich, Fiege, WDX i Logisystem.
Konferencja odbywa sie 4-5 czerwca 2025 roku na Miedzy-
narodowych Targach Poznanskich w ramach targéw Mo-
dernlog 2025, stanowiac ich intelektualne serce i platforme
wymiany doswiadczen dla profesjonalistéw z branzy.
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7R CITY FLEX W POZNANIU
GOTOWY | W PELNI WYNAJETY

7R, deweloper wysokiej jakosci magazynéw, za-
konczyt budowe nowoczesnego kompleksu 7R City
Flex Poznan East I. Obiekt logistyki ostatniej mili
jest w pelni wynajety - wkrétce powierzchnie zo-
stang przekazane firmom: Quick Service Logistics
Polska, Pharmalink i Mora.

Zlokalizowany na poznanskim Franowie magazyn oferuje
9,8 tys. mkw. nowoczesnej przestrzeni logistycznej. 7R City
Flex to koncept strategicznie zlokalizowanych obiektéw logi-
styki miejskiej, ktore tacza modutowa powierzchnie magazy-
nows z nowoczesnymi biurami.

Budynek zostat w pelni wynajety. Wérdd najemcéw znalazly
sie firmy: Mora - polski dostawca systeméw grzewczych,
ktéry zajmie 2,4 tys. mkw. oraz Pharmalink z 1,2 tys. mkw.
przeznaczonymi na magazyn lokalny dla branzy farmaceu-
tycznej. 5,9 tys. mkw. wynajeta firma Quick Service Logistics
Polska - miedzynarodowy operator logistyczny, wyspecjali-
zowany w obstudze taficucha dostaw dla sieci gastronomicz-
nych (dostawy multi-temperaturowe).

- Zainteresowanie tym projektem juz od poczatku byto bar-
dzo wysokie. Obiekt oferuje elastyczne moduly, zréwnowa-
zone rozwiazania i doskonalq lokalizacje. To wszystko spra-
wilo, ze mogliSmy go w pelni skomercjalizowaé na dlugo
przed oddaniem do uzytku - podkresla Magdalena Kostjan,
Head of Leasing w 7R.

7R City Flex Poznan East [ wyrdzniaja wysoka jakos$c¢ i zasto-
sowanie innowacyjnych rozwigzan. Magazyn wyposazono
w energooszczedne oswietlenie LED z dynamicznym sterowa-
niem DAL, ktére zapewni optymalne doswietlenie przestrze-
ni. Swietliki umozliwia dostep naturalnego $wiatta dziennego,
co poprawi komfort pracy i zredukuje zuzycie energii.

Z mysla o minimalizacji strat ciepla, zwiekszono szczelnosé
elewacji. Instalacja fotowoltaiczna o mocy 50 kWp dostarczy
budynkowi czystg energie i zmniejszy slad weglowy. Wdro-
zono réwniez system zarzadzania budynkiem (BMS), pozwa-
lajacy na kontrole i monitoring obiektu. Obiekt wyposazony
jest w stacje tadowania samochodéw elektrycznych. Catosé
zrealizowano zgodnie z wymaganiami certyfikatu BREEAM
na poziomie Excellent.
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WRACA SZYBKIE POLACZENIE
Z IRLANDII DO EUROPY

DACHSER, wykorzystujac swoja ekspercka wiedze
celng i rozbudowang sie¢ logistyczng, uruchomit
ustuge Smart Landbridge Connect. Dzieki niej, po-
dobnie jak przed Brexitem, towary z Irlandii po-
nownie trafiajg do Europy kontynentalnej przez
brytyjski most lagdowy. W poréwnaniu do potaczen
promowych rozwigzanie to oferuje wieksza ela-
stycznosc, krotsze czasy tranzytu oraz czestsze od-
jazdy. DACHSER jest pierwszym duzym operatorem
logistycznym, ktéry przywrocit te forme transportu.

Po sukcesie ustugi celnej Smart Border Connect, zapewnia-
jacej plynniejszy dostep do rynku europejskiego dla bry-
tyjskich eksporteréw, DACHSER opracowal rozwigzanie
usprawniajace przeplyw towaréw miedzy Irlandia a Eu-
ropa kontynentalna. Smart Landbridge Connect umozli-
wia transport w obu kierunkach i oferuje do 40 potaczen
dziennie do 35 krajéw. Ze wzgledu na ograniczona prze-
pustowo$é potaczen promowych miedzy Irlandia a kon-
tynentem, nieregularne kursy oraz trudne warunki pogo-
dowe, irlandzcy eksporterzy napotykaja liczne wyzwania.
DACHSER zapewnia im alternatywe - plynne i efektywne
polaczenie przez Wielka Brytanie.

- Przywracajac szybkie i efektywne polaczenie przez bry-
tyjski most ladowy, tworzymy przewage konkurencyjna dla
irlandzkich eksporteréw. Dzieki procedurze tranzytowej T2
towary moga plynnie przejezdzal przez Wielka Brytanie
i dalej przez tunel pod kanatem La Manche, co skraca czas
dostawy do krajéw UE - méwi John Van Den Berg, Managing
Director DACHSER Ireland.

Klienci DACHSER w Irlandii zyskujg dostep do rozbudowa-
nej europejskiej sieci drobnicowej, obejmujacej 220 oddzia-
16w i obstugujacej ponad 77 milionéw przesylek rocznie.
Niezawodne systemy informatyczne i platforma eLogistics
gwarantuja przejrzystos¢ oraz bezpieczenstwo transportu
- szczegolnie istotne dla tadunkéw farmaceutycznych i nie-
bezpiecznych. ,Dzieki naszej wlasnej sieci biur w Irlandii,
Wielkiej Brytanii i Europie kontynentalnej, mozemy zapew-
nié najwyzszy poziom bezpieczenistwa, co ma kluczowe zna-
czenie dla naszych klientéw” - podsumowuje Van Den Berg.
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DFDS ROZSZERZA ZAKRES
USLUGI VAS W POLSCE

DFDS rozszerza swoje portfolio ustug VAS dla bran-
zy modowej, wprowadzajgc ReStart, specjalistycz-
na ustuge naprawienia wadliwej lub niespetniaja-
cej wszystkich wymogoéw jakosciowych odziezy
oraz obuwia. Celem ustugi ReStart jest przywroéce-
nie produktéw do ich pierwotnego (prawidtowego)
stanu, umozliwiajac ich sprzedaz jako wyréb nowy
i wigczenie do pierwszego obiegu.

Ustugi ReStart firmy DFDS w Polsce obejmuja szereg specjali-
stycznych proceséw majacych na celu przywrdcenie i ulepsze-
nie odziezy i obuwia, takich jak czyszczenie i polerowanie, pra-
sowanie i parowanie, kontrola jakosci, krawiectwo i przerébki
krawiecki, aplikacje i hafty logo, pakowanie i prezentacja.

— Wezesniej produkty uznawane za niesprzedawalne byly
czesto wyrzucane lub zastepowane nowymi, czesto pocho-
dzacymi z odlegtych rynkdw, takich jak Azja. Dzieki ReStart
firmy moga przyspieszy¢ proces sprzedazy, jednoczesnie
zmniejszajac ilo$¢ odpaddéw i niepotrzebne wydatki logi-
styczne — powiedzial Pawet Kornasz, kierownik ds. logistyki
kontraktowe;j.

Pakiet uslug ReStart zostal opracowany w odpowiedzi na
zmieniajace sie przepisy prawne i oczekiwania rynku,
szczegolnie w $wietle zblizajacego sie wdrozenia Cyfrowe-
go Paszportu Produktowego i Rozporzadzenia w sprawie
Ekoprojektu dla Zréwnowazonych Produktéw. Przepisy te,
ktére rozszerzaja zakres Dyrektywy w sprawie Ekoprojektu
(2009/125/WE), beda wymagad od firm sprzedajacych odziez
i obuwie na terenie UE wdrozenia bardziej ujednoliconych
i zréwnowazonych proceséw.

- Wprowadzajac ReStart, odpowiadamy na kluczows potrze-
be branzy. Sektor fashion musi dostosowac sie do nowych
wymogo6w prawnych, a my zapewniamy skuteczne rozwia-
zanie, ktére réwniez oznacza oszczednosci kosztéw - dodaje
Pawet Kornasz.

Ustuga ReStart jest dedykowana wylacznie do nowej odzie-
zy i obuwia, zapewniajac, ze niesprzedane, ale nadajace
sie do naprawy produkty moga zostaé ponownie wiaczone
do pierwszego obiegu. Ponadto ReStart stanowi atrakcyjne
rozwigzanie dla firm ubezpieczeniowych, oferujac sprawne
zarzadzanie uszkodzonymi zapasami.
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JAGODA PALIDER NOWA CHIEF
PEOPLE OFFICER W GIRTECE

Grupa Girteka powotata Jagode Palider na stano-
wisko nowej Chief People Officer (CPO). Dolacza-
jac do Grupy Girteka, Jagoda Palider wnosi ponad
25-letnie doswiadczenie w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jej kompetencje w zakresie
rozwoju talentéw, transformacji organizacyjnej
oraz przywoédztwa maja kluczowe znaczenie dla
dalszego rozwoju strategii personalnej catej Grupy.

Jagoda Palider pelnita kluczowe funkcje menedzerskie
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach
prowadzacych dziatalno$¢ w réznych branzach, tj. gazéw
technicznych, handlu detalicznego, budownictwa, FMCG
oraz motoryzacyjnej. W ostatnim czasie zwigzana byla z In-
chcape, globalnym dystrybutorem motoryzacyjnym, gdzie
odpowiadajac za dzialania HR w Europie i Afryce, odegra-
ta kluczows role w transformacji biznesowej i kulturowe;j
firmy, wspierajac strategie wzrostu w regionie. Jej kariere
wyznacza umiejetno$¢ przeprowadzania zmian organiza-
cyjnych, zwiekszania zaangazowania pracownikéw oraz
wdrazania innowacyjnych strategii HR.

Jagoda Palider, jako CPO Grupy Girteka, bedzie odpowia-
daé za tworzenie i wdrazanie strategii zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, ze szczegblnym naciskiem na zaangazowanie
zespotu, rozwdj kompetencji przywddcezych oraz ksztatto-
wanie kultury nastawionej na wysoka efektywnosé. Jej za-
daniem bedzie inicjowanie projektéw zwigzanych z pozyski-
waniem, rozwojem i utrzymaniem najlepszych talentéw, tak
aby Girteka pozostata nowoczesnym i inkluzywnym miej-
scem pracy, wspierajacym rozwdj biznesu i pracownikdw.
— Z duzym entuzjazmem dolaczam do Grupy Girteka, fir-
my o imponujacej historii wzrostu, opartej na digitalizacji,
technologii i silnej wspdtpracy zespolowej — méwi Jagoda
Palider. — Ludzie sa sercem kazdej organizacji i wierze,
ze zaangazowani pracownicy, ktérzy czujg sie docenieni
izmotywowani, napedzajg sukces w biznesie. Moim priory-
tetem bedzie tworzenie $rodowiska opartego na zaufaniu,
transparentnos$ci, wspdlpracy i szacunku, tak aby Girteka
pozostata miejscem, w ktérym ludzie moga sie rozwijac.

14 - EUROLOGISTICS
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ZABKA URUCHOMILA CENTRUM
LOGISTYCZNE W KATACH
WROCLAWSKICH

W odpowiedzi na dynamiczny rozwdj sieci 24
kwietnia br. Zabka oficjalnie otworzyta nowocze-
sne centrum logistyczne w Katach Wroctawskich.
W pierwszej fazie funkcjonowania obiekt bedzie
obstugiwat ok. 1,5 tys. sklepéw w rejonie Wrocta-
wia. Powierzchnia magazynu to az 35 tys. mkw.,
z potencjatem do ekspansji o kolejne 6,5 tys. mkw.
Docelowo w nowym centrum logistycznym zosta-
nie zapewnionych ok. 600 miejsc pracy.

- Sprawna logistyka jest jak mechanizm precyzyjnego ze-
garka, w ktérym kazdy najmniejszy element musi spetniad
swoja role i sktadaé sie na dobrze dzialajaca catos$é. To wia-
$nie ta precyzja stanowi fundament dynamicznego rozwoju
naszej organizacji. Otwierajac blisko tysiac nowych sklepéw
rocznie, jesteSmy w stanie skutecznie skalowaé dziatalnosé,
nie rezygnujac przy tym z najwyzszych standardéw jakosci
i efektywnosci. Z perspektywy klientéw oznacza to pewnosc,
ze znajda na potkach to, czego potrzebuja — zawsze na czas.
To réwniez nasza przewaga w szybkim reagowaniu na zmie-
niajace sie potrzeby rynku. Efektywna logistyka odpowiada
takze na realne potrzeby franczyzobiorcéw, wspierajac ich
w codziennym prowadzeniu biznesu i zapewniajac nieza-
wodne zaplecze operacyjne - méwi Adam Manikowski, Wi-
ceprezes Zarzadu, Dyrektor Zarzadzajacy Zabka Polska.
Centrum logistyczne, zlokalizowane tuz przy autostradzie
A4, to obiekt pétautomatyczny - laczacy nowoczesne techno-
logie z praca wykwalifikowanych specjalistéw. Sercem ma-
gazynu sg trzy nowoczesne strefy: zautomatyzowana chtod-
nia (o powierzchni 5 tys. mkw.), mroznia (o powierzchni 1,5
tys. mkw.) oraz strefa sucha (o powierzchni 17 tys. mkw.).
Zaopatrujac blisko 1,5 tys. sklepdw w regionie Wroctawia
i okolic, magazyn czesciowo odciazy centrum logistyczne
w Komornikach, gdyz to wlasnie do Katéw Wroctawskich
przeniesiona zostanie kompletacja zaméwienn chtodniczo-
-mrozniczych dla sklepéw zlokalizowanych w rejonie stolicy
Dolnego Slaska.
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DEICHMANN, lider europejskiego rynku sprzedazy
detalicznej obuwia, przedtuzyt umowe najmu 21000
metréw kwadratowych powierzchni magazynowej
w Prologis Park Wroctaw Ill. Obie firmy wspoétpra-
cuja ze soba od 2011 roku. Decyzja o przediuzeniu
wspoélpracy z deweloperem potwierdza, ze parki
logistyczne Prologis spetniajg najwyzsze standardy
operacyjne w diugim okresie, a lider rynku nieru-
chomosci logistycznych skutecznie dostosowuje je
do zmieniajacych sie potrzeb swoich klientéw.

Centrum logistyczne DEICHMANN w Prologis Park Wro-
ctaw III zostalo wyposazone w zaawansowany system
sortowania typu cross-docking, ktéry umozliwia sprawna
dystrybucje towaréw na rynkach Europy Pémocnej, Srod-
kowej i Wschodnie;j.

- Nasza wspdtpraca z DEICHMANN jest doskonatym przy-
kladem dilugoterminowego partnerstwa opartego na za-
ufaniu i elastycznych rozwigzaniach. Za nami 14 lat udanej
wspoltpracy. Przez caly ten czas wspieraliSmy rozwéj nasze-
go Kklienta, dostarczajac mu nowoczesng powierzchnie logi-
styczna, ktéra pozwala na sprawng dystrybucje towaréw na
rynki europejskie i optymalizacje proceséw operacyjnych.
Fakt, ze DEICHMANN od tylu lat stawia wiasnie na Prologis,
jest dla nas najlepszym potwierdzeniem najwyzszej jako-
$ci ustug, jaka zapewniamy naszym klientom - powiedziat
Marcin Kruszewski, Leasing Manager w Prologis.

- Decyzja o przedluzeniu umowy najmu w obecnej loka-
lizacji jest zgodna z przyjeta przez DEICHMANN strategia
logistyczna dla tego regionu. Lokalizacja naszego centrum
logistycznego w Prologis Park Wroctaw III pozwala nam
sprawnie obstugiwad rozwijajaca sie sie¢ detalicznag we
wszystkich krajach CNEE (Europa Pélnocna, Srodkowa oraz
Wschodnia). Nie bez znaczenia przy podjeciu decyzji byty
réwniez korzysci wynikajace z synergii prowadzenia logi-
styki dystrybucyjnej i sklepu internetowego w tej lokaliza-
cji. Waznym warunkiem przedluzenia umowy najmu byla
rozbudowa i adaptacja powierzchni biurowej oraz czesci
wspdlnych dla naszych pracownikéw.— powiedziat Marcin
Musielak, Dyrektor Centrum Logistycznego
w DEICHMANN.
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DPD POLSKA OTWIERA
NOWOCZESNA SORTOWNIE
W SWEDOWIE

Nowa, piata juz w Polsce sortownia DPD Polska
to strategiczna inwestycja firmy, ktérej celem jest
dalsza optymalizacja proceséw logistycznych oraz
zwiekszenie efektywnosci obstugi matych przesy-
tek. Obiekt jest odpowiedzig na dynamiczny rozwdéj
rynku e-commerce i rosnace oczekiwania klientéw
wzgledem szybkosci oraz jakosci dostaw do punk-
téow i automatéw paczkowych (OOH). Infrastruktu-
ra obiektu wyznacza nowe standardy w sortowaniu
i przetadunku przesytek drobnicowych.

Nowoczesna sortownia o potencjalnej wydajnosci ponad 35
tys. paczek na godzine zostala zaprojektowana z uwzglednie-
niem kryteriéw wysokiej efektywnosci operacyjnej, innowa-
cyjnosci technologicznej oraz zréwnowazonego rozwoju.

- Dzieki nowoczesnej infrastrukturze technicznej, w tym
unikalnemu sorterowi petlowemu, mozliwe jest sortowanie
wiekszej ilosci paczek na mniejszej przestrzeni, co tworzy
nowy standard efektywnosci operacyjnej sortowni. War-
to podkresli¢, ze HDR specjalizuje sie w sortowaniu ma-
tych przesytek, gtéwnie dla dostaw OOH oraz przetadunku
cross-dockowego. Nasze nowe podejscie do projektowania
sortowni wynika ze zmian na rynku i koniecznosci dopaso-
wania obiektéw pod konkretne rodzaje paczek. Nowa sor-
townia doskonale uzupelnia dzialalno$¢ innego naszego
obiektu w poblizu - Hub’'u w Luémierzu (HLU) - méwi Rafat
Nawtoka, Prezes DPD Polska.

Obiekt obecnie wyposazony jest w trzy nowoczesne sortery
firmy BEUMER Group: sorter petlowy o wydajnosci ponad
20 tys. przesylek na godzine oraz dwa sortery liniowe o wy-
dajnosci 7 tys. przesylek na godzine kazdy. W 2026 roku pla-
nowane jest wdrozenie kolejnych rozwigzan zwiekszajacych
wydajno$é obiektu.

Fracht przechodzacy przez HDR w Swedowie przewozony
jest w opakowaniach transportowych typu jumbo, klatki
i palety. Obiekt dysponuje 104 bramami do obstugi samocho-
déw ciezarowych (LNH), co pozwala na sprawne zarzadzanie
przeplywem towaréw. HDR w Swedowie moze obstugiwac
nawet kilkaset tysiecy przesylek dziennie, co czyni go jed-
nym z najnowoczesniejszych obiektéw tego typu w Polsce.
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SKYPOD JUZ DZIALA
MAGAZYNIE ILS LOGISTICS

Nowoczesna automatyzacja, inteligentne zarza-
dzanie i najwyzsza efektywnos¢ - tak wyglada
przysztosé magazynéw, a ILS Logistics wiasnie ja
urzeczywistnito. W Zakroczymiu powstat pierw-
szy w Polsce magazyn z systemem Skypod od fir-
my Exotec, ktéry radykalnie zmienia sposéb kom-
pletacji i sktadowania towarow.

Nowoczesne rozwigzanie objeto 61,5 tys. pojemnikéw
i flote 205 autonomicznych robotéw, a jego produkcyjne
uruchomienie nastapilo zgodnie z planem w III kwartale
2024 roku. To jedno z najbardziej zaawansowanych techno-
logicznie wdrozenn w Polsce, ktére otwiera nowy rozdziat
w logistyce.

- Projekt wymagal zaangazowania wielu os6b oraz okre-
$lenia zasad i sposobéw wspdldziatania réznych systeméw
informatycznych. Jednym z jego istotnych celéw byt wzrost
wydajnosci magazynu oraz zwiekszenie wykorzystania
przestrzeni magazynowej do maksimum - méwi Rafat To-
maszewski, Dyrektor ds. Rozwoju Systeméw Logistycznych
w ILS Logistics.

System Skypod umozliwia sktadowanie towaréw na rega-
tach o wysokosci nawet 12 metréw, co pozwala maksymal-
nie wykorzystac przestrzen magazynowsa. Ponadto system
osiaga techniczna wydajno$é 450 pikéw na godzine na po-
jedynczej stacji, co stanowi znaczacy wzrost w poréwnaniu
z tradycyjnymi rozwigzaniami.

Jednym z wazniejszych aspektéw projektu byla integracja
systemu Skypod z systemami WMS i ERP dostarczanymi
przez Asseco Business Solutions. W systemie WMS (Wa-
rehouse Management System) firma ILS zarzadza kluczo-
wymi danymi magazynowymi, takimi jak lokalizacja pro-
duktéw, poziomy zapasdéw czy harmonogramy kompletacji
falowej. System WMS komunikuje sie z rozwiazaniem fir-
my Exotec, wywotujac odpowiednie towary, ktére roboty
Skypod dowozg wprost do pracownika magazynu kom-
pletujacego zamdwienie. Z kolei system ERP (Enterprise
Resource Planning) integruje dane z calej firmy, w tym
zamOwienia i dostawy, zapewniajac pelna synchronizacje
proceséw magazynowych i logistycznych.

18 - EUROLOGISTICS

DEBIUT NA STADIONIE SLASKIM

Luggi, polska marka specjalizujgca sie w zabudo-
wach transportowych, zaprezentowata swéj naj-
nowszy produkt - zestaw autotransportera do
przewozu pojazdéw osobowych i dostawczych,
stworzony w 100% w Polsce. To jedno z najbardziej
zaawansowanych technologicznie rozwigzan tego
typu w Europie, zaprojektowane z mysla o rzeczy-
wistych potrzebach rynku: krétszym czasie realiza-
cji, wyzszym poziomie bezpieczenstwa i komforcie
pracy kierowcoéw, a takze maksymalnej funkcjonal-
nosci.

Premiera odbyla sie 15 kwietnia na Stadionie Slaskim -
w miejscu symbolicznym, ktére doskonale oddaje ducha
odwaznych i dynamicznych innowacji. - Zapotrzebowanie na
autotransportery dynamicznie rosnie, przez co czas oczeki-
wania na zamoéwienia z roku na rok znacznie sie wydtuza.
Presja ekonomiczna i niedobér kierowcéw powoduja, ze
kluczowe stajg sie takie cechy, jak komfort obstugi, niskie
koszty eksploatacyjne i szybka dostepnos$é pojazdu. Luggi
odpowiada na te potrzeby, oferujac czas realizacji skrécony
nawet do kilku miesiecy. Ponadto, brak posrednikéw i nizsze
koszty logistyczne przekladajg sie na konkurencyjna cene
w stosunku do poréwnywalnych zestawdw z importu - méwi
Patryk Steidten, Wiceprezes, Zabudowy365.pl Sp. z o.0., do
ktérej nalezy marka Luggi.

Autotransporter Luggi#ONE to efekt zaawansowanego
procesu projektowego, prowadzonego przez specjalistow
z wieloletnim doswiadczeniem w konstrukeji pojazdéw spe-
cjalistycznych. Caly zestaw - przyczepa, jak i zabudowa na
pojezdzie ciezarowym - powstaje w Polsce, a catos$é speinia
wymogi homologacji krajowej i europejskiej. Zestaw charak-
teryzuje sie modutowa konstrukcja, co pozwala réwniez na
uzytkowanie ,solo” dla przejazdéw technicznych, niewyma-
gajacych zatadunku pojazdéw na zabudowe. Uklad trapéw
przejazdowych i platform jest w pelni sterowany hydraulicz-
nie, co pozwala kierowcy na sprawne zatadunki bez potrzeby
uzycia sily fizycznej, a przy tym redukuje ryzyko btedéw.
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GOSPODARKA

PORA NA ZMIANE
PARADYGMATU

Szybki rozwdéj gospodarczy ostatnich 20-30 lat Polska zawdziecza dobrze wykwalifikowanej,
ale i taniej sile roboczej, dzieki ktérej produkty i ustugi z naszego kraju konkurowaty cena
z zachodnimi przy nie gorszej, a czasem i lepszej jakosci. Ten etap dobiega konca. Polscy

pracownicy zarabiajg coraz wiecej, musza wiec wniesé¢ wiekszg wartos¢ dodana, by rozwéj
moégt postepowad, a same firmy podjaé walke o konsumenta z globalnymi markami.

- Polskie firmy byly przez lata przyzwyczajone do tego,
ze praca jest w Polsce tania, tatwo dostepna. To sie juz
skoriczylo, to znaczy i demografia polska, i w ogdle sy-
tuacja na rynku pracy, praktycznie zerowe bezrobocie,
spowodowalo, ze pracownikéw wykwalifikowanych juz
trzeba szuka¢ - méwi agencji informacyjnej Newseria

prof. Witold Ortowski, gtéwny doradca ekonomiczny
PwC, wykladowca Akademii Finanséw i Biznesu Vistu-
la oraz Politechniki Warszawskiej. — Przez lata wszelkie
firmy na $wiecie méwily, ze najwazniejsza rzecz dla
rozwoju firmy to sg ludzie wykwalifikowani, talenty.
Wiekszos¢ polskich firm lokowala sprawe talentéw
dopiero na piatym, széstym, siédmym miejscu w hie-
rarchii waznosci, to sie musi zmienié. Do firm w Pol-
sce bardzo dociera, ze praca w Polsce juz nie jest tania,
w zwigzku z tym wazne jest, aby przynosita jak najwiek-
sza warto$¢ dodana, zeby Polska pozostawata krajem
konkurencyjnym.

Rewolucyjna zmiana
Rynek pracy wyglada dzi$ zupelnie inaczej niz w momen-
cie wchodzenia Polski do Unii Europejskiej 21 lat temu,
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o poczatkach transformacji ustrojowej i gospodarczej nie
wspominajac. Wedtug Ministerstwa Rodziny, Pracy i Po-
lityki Spolecznej stopa bezrobocia w lutym br. wyniosta
5,5%, co bylo negatywnym zaskoczeniem, gdyz to naj-
wiecej od dwdch lat, a ekonomisci oczekiwali powtdrki
ze stycznia, czyli odczytu na poziomie 5,4% Dos¢ jednak
przypomnieé, ze w lutym 2003 roku stopa bezrobocia re-
jestrowanego wynosita 20,7%, a w poréwnaniu z innymi
krajami UE bezrobocie w Polsce jest jednym z najniz-
szych. W styczniu wedtug Eurostatu wyniosto 2,6% (we-
diug nieco innej metodologii, wspdlnej dla wszystkich
krajéw EOG), a réwnie niskie byto tylko w Czechach.
Jednoczesnie przy tak niskiej wciaz stopie bezrobocia
spada zatrudnienie. Po raz ostatni jego wzrost w ujeciu
rocznym odnotowano w lipcu 2023 roku. Z drugiej stro-
ny wynagrodzenia wciaz realnie rosna, mimo ze dyna-
mika ich wzrostu wyhamowala, a inflacja przyspieszy-
ta. W styczniu ptace w firmach wzrosty srednio o0 9,2%
przy 5,3-proc. inflacji. A to oznacza, ze firmy znajduja
sie pod presja. By méc zgdaé wiecej za swoje produkty
i zwieksza¢ marze, musza zaoferowac bardziej zaawan-
sowany produkt.



- Firmy musza zaczaé by¢ tez globalnymi graczami.
Polskie firmy byly przyzwyczajone do tego, zeby wyko-
rzystywac bardzo korzystna w sumie pozycje podwyko-
nawco6w, ktérzy w znacznej mierze czekali na zlecenia
od swoich odbiorcéw z Europy Zachodniej, czasem
polskie filie firm zagranicznych budowane byly jako
poddostawcy dla centrali znajdujacych sie gdzie indziej
- przypomina prof. Witold Ortowski. - To jest model
rozwoju, ktéry sie wyczerpuje. Konkurencyjne na $wie-
cie sa te firmy, ktére potrafia swoja wltasng markg przy-
ciagaé klientéw, ktére pod swojg wlasna marks sprze-
daja, ktére docieraja do koricowego klienta, ktére same
sa w stanie rozwijaé, zgodnie z tym, jak wiedza pozwala
nam w tej chwili; coraz to nowsze i doskonalsze produk-
ty i ustugi. Polskie firmy musza coraz bardziej maso-
wo porzucaé status podwykonawcy i samemu walczy¢
u odbiorcy finalnego o miejsce na $wiatowym rynku.
Widze coraz wiecej polskich firm, ktére zaczynaja sie
w ten sposéb zachowywad, ale caly czas to jeszcze jest
zadanie dla wielu firm przed nami.
Przez lata przedsiebiorcy apelowali do rzadzacych, by
dali im wieksza swobode dzialania, poluzowujac regu-
lacje i kontrole. Obecny rzad powotat zesp6t ds. dere-
gulacji pod kierunkiem przedsiebiorcy Rafala Brzoski,
tworcy Inpostu, a we wtorek 11 marca przyjat projekt
ustawy deregulacyjnej, ktéry przewiduje miedzy inny-
mi skrécenie czasu planowych kontroli w przedsiebior-
stwach. Jednym z gtéwnych elementdéw jest zastapienie
tradycyjnych papierowych uméw leasingu ich elektro-
nicznymi odpowiednikami. Projekt ustawy wprowadza
takze zmiany podatkowe oraz doprecyzowuje terminy
uiszczania kar administracyjnych. Zdaniem prof. Wi-
tolda Ortowskiego sama deregulacja, choé niewatpliwie
pomoze przedsiebiorcom w prowadzeniu dziatalnosci,
to jednak troche za mato, by mogli wprowadzié¢ swoje
firmy na wyzszy szczebel innowacyjnosci.
- Wiekszo$¢ przedsiebiorcéw w Polsce méwi: przede
wszystkim nie przeszkadzajcie, chcac deregulacii,
ale moim zdaniem trzeba tez réwniez coraz bardziej
szuka¢ madrej pomocy ze strony rzadu, takiej, ktéra
jest nakierowana na potrzeby przedsiebiorstw i ktéra
w skuteczny sposéb pomaga im rozwigzywac problemy
- wskazuje ekonomista. - Jesli myslimy o transforma-
cji na wielu etapach, transformacji przedsiebiorstw,
rynku pracy, systemu tworzenia i wykorzystywania
wiedzy, transformacji handlu, to tutaj przydaloby sie
jednak réwniez madre wsparcie ze strony rzadu, ale
nie na zasadzie dawania komukolwiek subsydiéw, tylko
przez tworzenie jak najsprawniejszych mechanizmoéw,
na przyktad wspdtpracy nauki z gospodarka, aby kwitty
w Polsce innowacje, na przyklad mechanizmy wsparcia
start-upow, aby tatwiej byto znalez¢ finansowanie i aby
mogly prébowaé swoje swietne pomysty przeksztalcac
w sukces biznesowy.

Oprac. WZ

Pawet Kasprowicz

Prezes zarzadu, TRS Warehouse

Biorgc pod uwage operatorow logistycznych w ostatnich latach
na znaczeniu zyskuje serwis oraz jakos¢ petnionych ustug. Dla
wielu firm zmiana organizacji tancucha dostaw, ktora wynikneta
poprzez pademie COVID-19 czy wojne na Ukrainie byta przymu-
sem, ale dzieki temu operatorzy logistyczni mogli zaprezentowaé
jakos¢ petlnionych ustug na najwyzszym poziomie co rowniez
przekonato niektore firmy, iz pomimo mozliwosci powrotu do
wczesniejszych rozwigzan (w wigkszosci przypadkow trzeba
powiedziel, zZe tanszych rozwigzan) decydujq sie na korzystanie
z polskich operatorow tylko ze wzgledu na jakos¢é serwisu i bez-
pieczenstwo dla zapewnienia cigglosci operacyjnej ich przedsie-
biorstw.

Dla operatorow logistycznych w Polsce nastata era duzej kon-
kurencji, ktora wymogta przyspieszenie rozwoju automatyzacji
na kazdym mozliwym szczeblu. To co trzeba zauwazyc¢ to fakt, iz
dla petnienia najlepszej jakosci ustug powstajg przedsiebiorstwa,
ktore nie skupiajq si¢ na wszystkich ustugach logistycznych (tak
zwani operatorzy logistyczni), ale przedsiebiorstwa, ktore specja-
lizujq sie tylko na wybranym odcinku ustug np. logistyki magazy-
nowej. Podsumowujqc przygotowane bedq te firmy, ktore zainwe-
stujg w rozwoj automatyzacji i najwyzsze standardy serwisu.
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GOSPODARKA

CZEKAJAC

NA ZMIANY
W ZATRUDNIANIU
CUDZOZIEMCOW

Na koniec lipca 2024 roku udziat cudzoziemcéw w ogélnej liczbie oséb wykonujacych prace
w Polsce wyniést 6,8%, a obcokrajowcy pochodzacy z ponad 150 panstw stanowili juz 51%.
pracownikéw tymczasowych. Z kazdym rokiem ich liczba ro$nie, co pokazujg dane GUS oraz
najnowszego raportu ,,Rynek ustug HR 2024", opracowanego przez Polskie Forum HR.

Zatrudnianie obcokrajowcéw, zwlaszcza w zawodach,
w ktérych brakuje rak do pracy i wykwalifikowanej sily
roboczej, moze by¢ sposobem na czesciowe uzupelnie-
nie niedoboréw kadrowych, z ktérymi coraz czesciej
borykaja sie polscy pracodawcy.

Rynek pracy a migranci

Cho¢ firmy apelujg 0 maksymalne utatwienie tego procesu,
to proponowana przez rzad strategia migracyjna podkresla
raczej potrzebe kontrolowania naptywu migrantéw.

- Sytuacja na rynku pracy w Polsce obecnie jest bardzo
dobra. Odnotowujemy $rednie bezrobocie na poziomie
5%, w wielu miastach jest ono na rekordowo niskim po-
ziomie, w Krakowie obecnie wynosi 2% - méwi agencji
informacyjnej Newseria dr hab. Bernard Ziebicki, prof.
UEK, rektor Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
W styczniu 2025 roku stopa bezrobocia w Polsce wynio-
sta 5,4%, nieco wiecej niz we wczesniejszych 10 miesia-
cach, gdy potrafila zej$¢ nawet ponizej 5%, ale zimowy
wzrost jest naturalny w tym okresie.

Wskaznik ten pozostaje ponizej 6% od polowy 2021
roku, a warto$¢ dwucyfrowa w skali catego kraju po raz
ostatni mial prawie dekade temu, w lutym 2016 roku.
Sa oczywiscie regiony, w ktérych bezrobocie od wielu
lat pozostaje wysokie, a rekordzista sg okolice Szydiow-
ca polozonego na poludniowym Mazowszu w poblizu
wojewodztwa $wietokrzyskiego, gdzie nawet obecnie
bezrobocie przekracza 23% Powiatéw z dwucyfrowym
wskaznikiem jest obecnie 87 na przeszto 380. Po drugiej
stronie skali znajduja sie wielkie miasta i ich okolice:
Poznan (1,0%), Katowice (1,0%), Warszawa (1,4%), Wro-
ctaw (1,7%) czy Krakow (2,0%).

Z drugiej strony spada zatrudnienie. W ujeciu rocznym
liczba zatrudnionych w sektorze przedsiebiorstw z co
najmniej 10 pracownikami spada nieprzerwanie od
pazdziernika 2023 roku, a spadki te sie pogtebiaja.

W styczniu br. w grupie tej byto o 0,9% os6b mniej niz
rok weczesniej. To w duzym stopniu skutek demografii:

wchodzacych na rynek pracy jest mniej niz odchodza-
cych na emeryture. Pokolenie ostatniego wyzu demo-
graficznego to dzis czterdziestokilkulatkowie.

- Wszystkie branze odnotowuja ogromny niedobér pra-
cownikdw i w tej sytuacji wspieranie sie osobami z za-
granicy staje sie wrecz konieczno$cia. Emigranci, oso-
by uciekajace przed wojng z Ukrainy, a takze z innych
krajow, zasilily polskie przedsiebiorstwa i poprawity
sytuacje na rynku pracy, jednak ten niedobdr wciaz jest
widoczny - méwi rektor UEK.

Konieczna nowa strategia

Praca imigrantéw to, obok prowadzonych réwnolegle
dziatan, np. automatyzacji i robotyzacji, aktywizacji
os6b biernych zawodowo czy zachet do wydluzania
okresu pracy poza wiek emerytalny, jeden ze sposobéw
radzenia sobie z brakiem rak do pracy. Firmy skarza sie
jednak na liczne bariery proceduralne i administracyj-
ne w tym procesie.

Ostatnio organizacje pracodawcéw zaapelowaly do
ustawodawcy o usuniecie z procedowanej ustawy
o warunkach dopuszczalnosci powierzania pracy cu-
dzoziemcom obowigzku zatrudniania cudzoziemcow
na podstawie umowy o prace w przypadku niektérych
podmiotéw - chodzi o sytuacje, kiedy to agencja pracy
tymczasowej kieruje cudzoziemca do pracy do innego
podmiotu. Zdaniem pracodawcéw takie zmiany sa dys-
kryminujace i zbyt restrykcyjne zaréwno dla pracodaw-
c6w, jak i cudzoziemcéw, bo ograniczaja elastycznosé
obu stron.

O potrzebach pracodawcéw zwiazanych z zatrudnianiem
emigrantéw méwi tez prof. Bernard Ziebicki. - Wprowa-
dzenie odpowiedzialnej, zréwnowazonej strategii, ktéra
z jednej strony wspierataby pracodawcéw, z drugiej nie
dopuszczata do niekontrolowanego naplywu emigran-
téw do Polski, jest ogromnym wyzwaniem, ktdre rzad
polski podejmuje. Taka strategia zostala opracowana,
a kolejne rozwiazania legislacyjne sa wprowadzane.
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Yuriy Grygorenko

Dyrektor departamentu sprzedazy Gremi Personal

Ustawa o warunkach dopuszczalnosci powierzenia pracy cudzoziem-
com na terytorium RP podpisana przez Prezydenta 10 kwietnia 2025
roku (zaczyna obowigzywac od 1 maja), wprowadza kilka istotnych
zmian w zatrudnianiu cudzoziemcow.

Z najwazniejszych poprawek, jakie na konicu procesu legislacyjnego
wprowadzit Senat trzeba wskazac, ze agencje pracy tymczasowej
bedg mogly zatrudniaé cudzoziemcow nie tylko na podstawie umow
o prace, ale rowniez na podstawie umow cywilnoprawnych, czyli
zostanie zachowana dotychczasowa elastycznosé.

A przede wszystkim - ustawa wprowadza petng elektronizacje po-
stgpowan, co jest istotnym krokiem w strong deregulacji: wszystkie
wnioski o zezwolenia na prace oraz oswiadczenia o powierzeniu
pracy muszq by¢ sktadane za pomocq systemu teleinformatycznego.
Postgpowanie odwotawcze rowniez bedzie w formie elektronicznej.
Ustawa wprowadza obowigzek dotqczenia do wniosku o wydanie
zezwolenia na prace informacji dotyczqcej karalnosci cudzoziemca.
Cudzoziemcy mogq uzyskac zezwolenie na prace, jesli umowa obej-
muje co najmniej % etatu, a wynagrodzenie nie jest nizsze niz mini-
malna stawka krajowa. Nie bedzie juz obowigzkowego testu rynku
pracy. Ustawa znosi podwdjng kontrole Panstwowej Inspekcji Pracy
oraz Strazy Granicznej, za to kontrola legalnosci zatrudnienia bedzie
usprawniona, a kary za nielegalne zatrudnienie mogq wynosic

od 3 do 50 tys. zt. Obowigzek terminowego optacania sktadek

i zaliczek podatkowych: w przypadku niewywiqzywania sie z tego
obowigzku moze skutkowa¢ odmowq wydania lub przedtuzenia
zezwolenia na prace.
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Zaznacza tez, ze o ile w wielu branzach zasilenie przed-
siebiorstw naplywajacymi emigrantami jest potrzebne
do ich dobrego funkcjonowania, o tyle réwnie istotna
powinna byé kontrola wspomnianego doptywu, by byli
to pracownicy o odpowiednich kompetencjach.

W pazdzierniku 2024 roku rzad przyjat strategie migra-
cyjna na lata 2025-2030 pod nazwa ,,0dzyskaé kontrole.
Zapewnié bezpieczenstwo”. Stwierdza w niej m.in., ze
»bezpieczna i kontrolowana imigracja zarobkowa pozo-
stanie czynnikiem pozytywnie wpltywajacym na konku-
rencyjnos$¢ polskiej gospodarki, szczegdlnie w zakresie
wypetniania luk w zawodach deficytowych”.

Autorzy strategii kladg nacisk na aktywizacje zawodo-
wa grup defaworyzowanych, wydluzanie czasu aktyw-
nosci zawodowej bez koniecznosci podnoszenia wieku
emerytalnego czy modernizacje oraz automatyzacje
produkeji i $wiadczonych ustug. ,Polska przyjmuje
zasade, ze konsekwencjom zmian demograficznych
i spotecznych na rynku pracy nie nalezy przeciwdzia-
ta¢ instrumentami polityki imigracyjnej. Dodatkowo
zbyt liberalna polityka migracyjna nie moze blokowaé
procesu modernizacji i automatyzacji polskiej gospo-
darki celem poprawy jej konkurencyjnos$ci. Priorytet
powinny uzyskaé zatem inne instrumenty wchodzace
w zakres polityk gospodarczej, zatrudnienia i spotecz-
nej” - czytamy w dokumencie.

- Strategia znajduje sie w poczatkowe;j fazie realizacji,
wiec o efektach bedziemy mogli méwié dopiero za jakis
czas. Na chwile obecng wydaje mi sie, Ze ona sie spraw-
dza, w wielu branzach nastapila poprawa, jednak zapo-
trzebowanie jest wieksze - podkresla rektor Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie

Praca imigrantéw to, obok
prowadzonych réwnolegle dzialan,
jeden ze sposob6w radzenia sobie
z brakiem rak do pracy.

Jak zmienity sie przepisy?

Znaczenie odpowiednich regulacji prawnych staje
sie coraz bardziej istotne - 13 marca Senat przyjal po-
prawki do ustawy dotyczacej zasad powierzania pracy
cudzoziemcom. Po podpisie prezydenta, w maju nowe
przepisy wejdg w zycie.

Przygotowane w ramach rzadowego procesu legislacyj-
nego przepisy wykonawcze do ustawy o warunkach do-
puszczalnosci znosza kategoryzacje zezwoleni na prace
odpowiednio na A, B, C, D, EiS. W to miejsce wejdzie
w Zycie typizacja zezwolenl zawarta w ustawie o warun-
kach dopuszczalnosci okreslajaca zamknieta liste przy-
padkdéw, w ktérych moga by¢ wydane zezwolenia na
prace. Beda to nastepujace sytuacje:

Scenariusz 1. cudzoziemiec bedzie wykonywal pra-
ce na terytorium RP na podstawie umowy z polskim
podmiotem powierzajacym prace cudzoziemcowi,



a w przypadku kierowania tego cudzoziemca przez
podmiot powierzajacy prace cudzoziemcowi do innego
podmiotu - na podstawie umowy o prace miedzy agen-
Cja pracy tymczasowej a pracownikiem tymczasowym
(dotychczas zezwolenie na prace typu A).

Scenariusz 2. cudzoziemiec, przebywajac na teryto-
rium Rzeczypospolitej Polskiej, bedzie pelnit funkcje
w zarzadzie osoby prawnej wpisanej do rejestru przed-
siebiorcéw KRS lub spétki kapitalowej w organizacji
albo bedzie reprezentowat spétke komandytowa lub ko-
mandytowo-akcyjng lub prowadzil sprawy takiej sp6t-
ki, albo bedzie pelnit funkcje prokurenta (dotychczas
zezwolenie na prace typu B).

Scenariusz 3. cudzoziemiec jest pracownikiem pod-
miotu zagranicznego i bedzie delegowany na teryto-
rium Polski w celu wykonywania pracy (dotychczas ze-
zwolenie na prace typu C, DiE)

Scenariusz 4. cudzoziemiec bedzie wykonywal prace
sezonowg (dotychczas zezwolenie na prace typu S)

Zniesienie testu rynku pracy

i cyfryzacja proceséw

Jedna z kluczowych zmian jest zniesienie obowigz-
kowego testu rynku pracy. Dotychczas, aby zatrudnié
cudzoziemca, pracodawca musial uzyskac¢ od starosty
potwierdzenie, ze na dane stanowisko brakuje odpo-
wiednich kandydatéw wsréd polskich obywateli zareje-
strowanych w urzedzie pracy. W praktyce wielu z nich
nie bylo zainteresowanych oferta, a formalnosci wy-
dluzaly proces rekrutacji, utrudniajac obsadzanie wa-
katéw. Nowe przepisy zmieniaja mechanizm - powiaty
beda wyznaczaé oraz aktualizowaé informacje o tym,
w jakich zawodach i branzach, a takze w jakim okresie
ograniczy¢é mozliwos¢ powierzania pracy cudzoziem-
com. Jak podkreslajg eksperci Job Impulse, takie roz-
wigzanie pozwoli na precyzyjne zarzadzanie dostepem
obcokrajowcdédw do polskiego rynku pracy, przy jedno-
czesnym zachowaniu odpowiedniego balansu miedzy
ochrong intereséw pracownikéw krajowych a potrze-
bami gospodarki.

Dodatkowym utatwieniem dla pracodawcéw ma byc
réwniez petna elektronizacja procedur zwigzanych z le-
galizacja pracy cudzoziemcéw. Nowy system informa-
tyczny pozwoli na szybszg obstuge wnioskdw, ograniczy
konieczno$é fizycznych wizyt w urzedach oraz zwiek-
szy przejrzystos¢ catego procesu.

Ustawa wprowadza jeszcze jedna
istotng zmiane - jest to cyfrowy
rejestr umow o prace. Zarowno
pracodawcy, jak i agencje pracy
tymczasowej beda zobowigzane
przesylaé¢ kopie umoéw zawartych
z cudzoziemcami.

Magda Dabrowska

Wiceprezeska Zarzadu, Grupa Progres

Parlament zakonczyt prace nad dwiema ustawami regulujgcymi zatrud-
nienie obywateli Polski i cudzoziemcow. Nowe przepisy aktualizujq sys-
tem prawny, dostosowujgc go do wspolczesnych realiow. Niestety, mimo
kilku pozytywnych elementow, nie odpowiadajq one w petni na kluczowe
wyzwania zwigzane z legalizowaniem pracy cudzoziemcow w Polsce.
Oczekiwane przepisy nie wprowadzajq zintegrowanego wniosku
umozliwiajgcego uzyskanie prawa do pobytu i pracy. Utrzymu-

Jja dwie odrebne procedury, co obcigza administracje i opoznia
zatrudnienie cudzoziemcow. Brakuje tez petnej digitalizacji proce-
SOow oraz integracji systemow informatycznych. Nadal czekamy na
automatyczny dostep do danych z rejestrow publicznych (ZUS, KAS,
PESEL), jego brak poglebia biurokracje.

Nie przewidziano tez sztywnych terminow rozpatrywania spraw ani
sankcji za przewlektos¢ postepowan, co ogranicza efektywnosc sys-
temu. W urzedach wojewddzkich brakuje pracownikow, a dziatania
na rzecz zwiekszenia ich liczby oraz przeszkolenia sq nieskuteczne.
Rosnie za to zagrozenie dalszymi opoznieniami wynikajgcymi wia-
Snie ze zbyt matej kadry.

Nie wprowadzono tez elastycznosci w zakresie zmiany pracodawcy
lub stanowiska bez koniecznosci ponownego uzyskiwania zezwolenia
ani rejestru zweryfikowanych pracodawcow, ktorzy mogliby korzystac
z szybszej Sciezki zatrudnienia cudzoziemcow. Co wigcej, obecnie wie-
le przepisow dotyczy tylko wybranych narodowosci np. uproszczen dla
obywateli Ukrainy czy Biatorusi, w efekcie system jest nieczytelny.
Uwazam, ze nie do konca odpowiedziano na podstawowe postulaty,
ktore od lat formutujq zaréwno pracodawcy, jak i eksperci rynku
pracy. Brak integracji procedur, cyfryzacji, uproszczen administra-
cyjnych i realnej poprawy wydolnosci systemu oznacza, ze Polska
nadal bedzie boryka¢ sig z nieefektywnym modelem legalizacji
zatrudnienia cudzoziemcow. Zamiast upraszczac i usprawniac, pro-
jekt w wielu miejscach utrwala sie dotychczasowe bariery, co moze
negatywnie wplyngc¢ na atrakcyjnosé Polski jako miejsca pracy dla
cudzoziemcow i ograniczy¢ konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki.
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Agnieszka Motylska

Dyrektor Rekrutacji, HumanIT

1 maja wchodzg w zZycie nowe przepisy dotyczgce zatrudniania
cudzoziemcow. To krok w dobrq strone, ale wciqgz niewystarczajgcy,
by zaspokoic¢ realne potrzeby rynku pracy. Z perspektywy agencji
zatrudnienia i pracodawcow najwigkszym problemem pozostaje ten
sam, czyli czas oczekiwania na legalne zatrudnienie kandydata.

Zezwolenie na prace typu A to obecnie Srednio 3 miesigce czekania.
Do tego dochodzi procedura wizowa — kolejne 2 do 3 miesigcy. Cata
procedura potrafi zajgc nawet pot roku. A w rzeczywistosci dzisiej-
szego rynku pracy — to przepasc. Kandydaci i pracodawcy potrzebu-
Jq znacznego uproszczenia i skrocenia tego procesu.

Co wigcej, nowelizacja przepisow — cho¢ teoretycznie usprawniajgca
system — moze w praktyce jeszcze bardziej wydtuzy¢ procedure. Na
mocy nowej ustawy wojewoda moze analizowa¢ wskazniki dotyczqgce
skali zatrudnienia cudzoziemcow przez dany podmiot, w tym m.in.
liczbe przypadkow niepodjecia pracy przez cudzoziemcow, aby
ocenic, czy wniosek zostatl ztozony w warunkach naduzycia i czy
dany pracodawca nie dziata wylgcznie w celu utatwienia wjazdu do
Polski. To krok do kolejnego wydtuzenia procedur.

Dlatego dzis potrzebne sq nie tylko nowe regulacje, ale przede
wszystkim ich skuteczne wdrozenie. Potrzebujemy cyfryzacji, auto-
matyzacji i zwigkszenia zasobow urzedow. Inaczej bedziemy tworzy¢
przepisy, ktore dobrze wyglgdajq na papierze, ale w praktyce zamiast
tgczy¢ pracodawcow i pracownikow, oddalajq ich od siebie.
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Nowe regulacje w zakresie

formy zatrudnienia

Poczatkowo projekt ustawy zakladal, ze cudzoziemcy
beda mogli by¢ zatrudniani wylacznie na podstawie
umowy o prace. Po konsultacjach spotecznych zdecy-
dowano jednak, ze umowy cywilnoprawne pozostana
dozwolone, choé z pewnymi ograniczeniami. Minister-
stwo Pracy uzyska uprawnienia do wydawania rozpo-
rzadzen okreslajacych, w jakich zawodach taka forma
zatrudnienia bedzie dopuszczalna. Wstepne propozycje
wskazuja, ze moga to by¢ zawody zwiazane ze sportem,
kultura i sztuka.

W odniesieniu do agencji pracy tymczasowej ustawo-
dawca przyjal pierwotnie bardziej restrykcyjne rozwia-
zania - cudzoziemcy zatrudniani przez tego typu pod-
mioty mieli pracowa¢ wylacznie na podstawie umowy
o prace na czas okreslony. Ta zmiana 13 marca zostala
jednak wstrzymana - a w debacie publicznej coraz cze-
Sciej pojawiaja sie glosy, by pozostawi¢ dotychczasowe
zasady, umozliwiajace wieksza elastyczno$¢ w zatrud-
nianiu cudzoziemcdw przez agencje pracy tymczasowe;.
Dla nowo powstajacych agencji wprowadzono dodatko-
we ograniczenie - przez pierwsze dwa lata od rozpocze-
cia dziatalno$ci moga one zatrudniac jedynie obywateli
Polski, obywateli pafistw Unii Europejskiej oraz cudzo-
ziemc6w zwolnionych z obowigzku uzyskania zezwo-
lenia na prace. Dopiero po uplywie tego okresu beda
mogty legalnie zatrudniaé pracownikéw spoza wskaza-
nych grup.

- Ustawa wprowadza jeszcze jedna istotng zmiane - jest
to cyfrowy rejestr uméw o prace. Zaréwno pracodawcy,
jakiagencje pracy tymczasowej beda zobowigzane prze-
syta¢ kopie uméw zawartych z cudzoziemcami. Z jednej
strony pozwoli to organom paristwowym na biezaco
monitorowaé sytuacje cudzoziemcéw zatrudnionych
w Polsce, z drugiej - umozliwi skuteczniejsze przeciw-
dziatanie szarej strefie oraz eliminowanie nielegalnych
praktyk - méwi Lukasz Koszczot z Job Impulse.

Zbyt liberalna polityka migracyjna
nie moze blokowac procesu
modernizacji i automatyzacji
polskiej gospodarki celem poprawy
jej konkurencyjnosci.

Zaostrzenie kar za nielegalne

zatrudnienie cudzoziemcéw

Wezesniej Sejm proponowal podniesienie kar za niele-
galne zatrudnianie cudzoziemcéw do grzywny w wyso-
kosci od 3 000 do 50 000 zt za kazdy przypadek takiego
zatrudnienia. Senat zdecydowal jednak o skresleniu
przepisu podnoszacego przewidziane w Kodeksie pracy
kary grzywny dla pracodawcéw.

Poczatkowo planowano réwniez wprowadzenie mozli-
wosci przeprowadzania tzw. kontroli krzyzowych, w ra-
mach ktérych Straz Graniczna i Paristwowa Inspekcja



Pracy moglyby jednocze$nie sprawdzaé legalno$é za-
trudnienia cudzoziemcéw. Ostatecznie jednak ten zapis
zostal wykreslony, co oznacza, ze obie instytucje wciaz
beda mogly prowadzi¢ kontrole, ale nie w tym samym
czasie.

- W zwigzku z nowymi regulacjami dotyczacymi zatrud-
niania cudzoziemcéw warto zwraca¢ uwage na zmie-
niajace sie zasady pobytu obywateli Ukrainy. Zgodnie
z ustawa specjalna, obecnie waznos¢ ich dokumentéw
pobytowych zostata przediuzona do 30 wrzesnia 2025
roku. Poniewaz brak jest projektu ustawy o dalszym
przediuzeniu, zalecamy wczesniejsze zlozenie wniosku
o pozwolenie na pobyt czasowy i prace, jesli cudzozie-
miec planuje pozostaé w Polsce dluzej niz 3 miesiace
po tej dacie. Kluczowe jest stale monitorowanie sytu-
acji i podejmowanie odpowiednich dziatan z wyprze-
dzeniem, aby uniknaé probleméw zwiazanych z legal-
noscia zatrudnienia i pobytu - méwi Lukasz Koszczot.

Jedna z kluczowych zmian jest
zniesienie obowiazkowego testu
rynku pracy.

Niedobory nie znikaja
Niedobory kadrowe na polskim rynku pracy wciaz
w duzej mierze sa wypelniane przez cudzoziemcoéw. Za-
trudnianie obywateli Ukrainy pozostaje jednym z naj-
czesciej wybieranych rozwigzan przez pracodawcéw.
Ukrainicy charakteryzujg sie wysoka motywacja, na te
chwile bardzo dobra znajomoscia polskiego rynku pra-
cy oraz mniejszg bariera jezykowa. Mimo to, przysziosé
tej grupy na polskim rynku pracy jest niepewna. Zakon-
czenie wojny moze sktonié czes$¢ obywateli Ukrainy do
powrotu do kraju, co wplynie na stabilno$é gospodarki
w Polsce.
- Réwnoczesnie, warto podkresli¢, ze obserwujemy
rosnacy trudnosé w pozyskaniu pracownikéw do naj-
prostszych prac za minimalne wynagrodzenie, szcze-
golnie wérdd mezczyzn. Wspdlczesny pracownik ukra-
ifiski coraz czesciej stawia na zatrudnienie w zawodach,
w ktérych zdobyt wyksztatcenie lub posiada doswiad-
czenie, co sprawia, ze ich aspiracje zawodowe zmienia-
ja sie, a tym samym wymagania wobec pracodawcéw
rosng. W odpowiedzi na te zmiany, przedsiebiorcy mu-
sza dostosowad swoje strategie kadrowe do nowych wy-
zwan i niesamowitej w ostatnim czasie dynamiki rynku
pracy. Niezbednym elementem tego procesu sa réw-
niez odpowiednio dopasowane regulacje prawne, kto-
re beda chronié interesy wszystkich stron i umozliwia
funkcjonowanie w stabilnym, ale elastycznym systemie
- posumowuje Lukasz Koszczot.

Oprac. AP

Donata Hermann

Ekspert ds. prawa i rynku pracy, zatozycielka kadrywpigulce.pl

Z perspektywy praktyki kadrowej i wspotpracy z pracodawcami
— najpilniejsze zmiany powinny dotyczy¢ uproszczenia i cyfry-
zacji procedur legalizujqcych zatrudnienie cudzoziemcow. Dzis
pracodawca musi poruszac sie po ztozonym systemie zezwolen,
oswiadczen i terminow, ktory rozni sie w zaleznosci od rodza-
ju dokumentu pobytowego, obywatelstwa czy rodzaju umowy.
Powoduje to nie tylko niepewnos¢, ale i ryzyko nieswiadomego
naruszenia przepisow.

Konieczne jest takze ujednolicenie interpretacji miedzy urzeda-
mi oraz skrocenie czasu oczekiwania na decyzje. Zatrudnienie
cudzoziemca nie powinno trwac miesigcami — w gospodarce
opartej na elastycznosci to zbyt diugi czas reakcji. Nalezy row-
niez doprecyzowa¢ katalog dopuszczalnych zmian w zatrudnieniu
cudzoziemca (np. zmiana stanowiska, lokalizacji, formy umo-
wy) bez koniecznosci ponownego wnioskowania. Od 2022 roku
obowiqzujq przepisy, ktore w niektorych przypadkach pozwalajg
na zmiang warunkow zatrudnienia cudzoziemca bez koniecznosci
sktadania nowego wniosku o zezwolenie na prace. Ale — jak to
bywa w prawie migracyjnym — wszystko zalezy od konkretnego
typu dokumentu i zakresu zmiany.

Rownolegle warto rozwazy¢ wprowadzenie instytucji ,, jednego
okienka” lub platformy do obstugi pracodawcow zatrudniajgcych
cudzoziemcow — co bytoby realnym wsparciem szczegolnie dla
MSP.
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PRODUKTYWNOSC
NADAL BEDZIE
ROSLA

Wzrost produktywnosci w Polsce wyniést 9,6% i byt wyzszy niz w Stanach Zjednoczonych (7,3%)
oraz innych krajach zachodnich w okresie od 2019 do 2024 roku, wynika z analiz EY. Najwieksze
przyspieszenie w ostatnich latach mozna obserwowac¢ w sektorze rolnictwa,
lesnictwa i rybotéwstwa (wzrost o 37,1%) i na rynku nieruchomosci (o 35%).

EY prognozuje, ze do 2027 roku produktywnos$¢ w Polsce i Unii Europejskiej bedzie
nadal rosta, m.in. dzieki rozwojowi Generatywnej Sztucznej Inteligencji (GenAl).




Ustugi w Europie przed produkcja

Jak wskazuje EY, w ostatnim roku gospodarka strefy
euro rozwijala sie w umiarkowanym tempie 0,2-0,3%
kw/kw, gléwnie dzieki ozywieniu popytu zewnetrzne-
go i eksportu. Pomimo rosnacych dochodéw realnych,
wydatki konsumpcyjne rosty powoli, podczas gdy firmy
staly sie bardziej niechetne do inwestowania w obliczu
malejacych marz zysku i wykorzystania mocy produk-
cyjnych, podwyzszonych realnych stép procentowych
i negatywnych nastrojéw biznesowych.

Sektorowe wyniki gospodarcze sa zréznicowane, przy
czym sektor ustug osigga lepsze wyniki niz wiekszosé
sektor6w produkcyjnych. Turystyka, zwlaszcza w Euro-
pie Potudniowej, oraz dziatalno$é w zakresie ICT i ustug
profesjonalnych rosna. Sektor farmaceutyczny powroé-
cit do wzrostu, ale inne obszary produkeji stojg przed
wyzwaniami - aktywno$¢é w energochtonnych branzach
ustabilizowala sie na niskim poziomie, podczas gdy
sektory zwigzane z mieszkalnictwem i inwestycjami
(meble, sprzet AGD, maszyny), a takze przemyst moto-
ryzacyjny znajduja sie w recesji.

Stopy wzrostu w Europie wykazuja znaczne zrézni-
cowanie, przy czym Europa Potudniowa, Srodkowa
i Wschodnia utrzymuja wzgledna site. Z kolei Niemcy,
kraje sasiadujace (Austria, Holandia) i gospodarki skan-
dynawskie nadal pozostajg w stagnacji. Na te rozbiez-
nos¢ we wzroscie wplywaja réznice w strukturze sekto-
rowej, polityce fiskalnej i monetarnej, dynamice rynku
mieszkaniowego i potencjalnych stopach wzrostu. Eu-
ropa Potudniowa czerpie korzysci z solidnej branzy
turystycznej, podczas gdy dynamiczne wyniki Europy
Srodkowo-Wschodniej (CEE) sa w duzej mierze spowo-
dowane ciagla konwergencja z Europa Zachodnia, do-
datkowo wspierang przez ekspansje fiskalna i bodzce
monetarne w niektdrych krajach. Dania i Szwajcaria
wykorzystuja swoje dynamiczne sektory farmaceu-
tyczne, aby przescignaé swoich sgsiadéw. Z kolei kraje
skandynawskie zmagaja sie z reperkusjami znacznych
spadkéw na rynku mieszkaniowym.

Wzrost produktywnosci w Polsce
wyniost 9,6% i byl wyzszy niz

w Stanach Zjednoczonych (7,3%)
oraz innych krajach zachodnich
w okresie od 2019 do 2024 roku.

Rynek pracy, ktéry wczesniej osiggat lepsze wyniki
podczas pandemii Covid-19 i kryzysu energetycznego,
w ostatnich kwartatach odnotowal tendencje spadko-
wa, pomimo niewielkiej poprawy wzrostu PKB. Wzrost
zatrudnienia spowalnia - szacujemy, ze w III kwarta-
le 2024 r. zatrudnienie w strefie euro wzrosto o 0,1%
kw/kw, co jest najwolniejszym tempem od I kwartatu
2015 r., z wylaczeniem okresu pandemii. Spowolnienie
to wynika zaréwno ze spowolnienia popytu na prace,
o czym $wiadcza spadajace wskazniki pustostandw, jak

GOSPODARKA

i malejacego wzrostu podazy pracy, zaostrzonego przez
nizszy naplyw imigrantéw i nasilajgcg sie presje demo-
graficzna. W rezultacie stopa bezrobocia w strefie euro
ustabilizowala sie na poziomie bliskim 6,5%, cho¢ ist-
nieja znaczne réznice miedzy krajami: podczas gdy bez-
robocie nadal spadato na potudniu (Wtochy, Hiszpania,
Grecja), wzrosto w krajach nordyckich. Ochlodzenie na
rynku pracy i spadek inflacji doprowadzity do stopnio-
wego spowolnienia wzrostu ptac nominalnych, ktdry
w strefie euro spadt z blisko 6% na poczatku 2023 r.
do 4,4% w 2. kwartale 2024 r.. Wzrost plac nadal rézni
sie w poszczegdlnych krajach, przy czym znacznie wyz-
sze tempo obserwuje sie w Europie Srodkowo-Wschod-
niej ze wzgledu na trudniejsze warunki na rynku pracy,
a takze wyzsza inflacje i wzrost wydajnosci.

W Polsce relatywnie szybko rosnie
poziom kapitatu, nawet przy dos¢
niskiej stopie inwestycji.

CEE bedzie wies¢é prym

0d 2025 r. spodziewamy sie nieznacznego przyspiesze-
nia wzrostu PKB strefy euro do 0,3-0,4% kw/kw, nape-
dzanego wzrostem konsumpcji i ozywieniem inwesty-
cji, pomimo zacie$nienia polityki fiskalnej. Oczekuje
sie, ze ozywienie dochod6w realnych ostatecznie prze-
tozy sie na wieksze wydatki konsumpcyjne, nawet jesli
wzrost plac nieznacznie spowolni. Ztagodzenie polityki
pienieznej bedzie wspierad ten wzrost konsumpcji po-
przez zachecanie do obnizenia stép oszczednosci. Niz-
sze stopy procentowe i silniejszy popyt konsumpcyjny
powinny wzmocni¢ inwestycje, szczegdlnie w sektorze
mieszkaniowym. Jednak ozywienie inwestycji bedzie
prawdopodobnie stosunkowo powolne, poniewaz go-
spodarka nadal dziala nieco ponizej swoich pelnych
mozliwo$ci, co zmniejsza potrzebe inwestycji. Zacie-
$nianie polityki fiskalnej, majace na celu zmniejszenie
deficytéw fiskalnych, réwniez bedzie dziata¢ hamujaco
na wzrost. W zwigzku z tym prognozujemy niewielki
wzrost PKB strefy euro, z 0,8% w 2024 r. do 1,3% w 2025 1.
11,5% w 2026 roku.

Oczekuje sie, ze kraje Europy Srodkowo-Wschodniej
beda liderem wzrostu PKB w 2025 r., z prognozami
wahajacymi sie od 2,5% do 4,0%, poniewaz wciaz sil-
ny wzrost plac nominalnych przy inflacji ponizej 5%
nadal napedza konsumpcje, absorpcja funduszy UE
i poluzowanie polityki pienieznej wspierajq inwestycje,
a ozywienie w Europie Zachodniej wspomaga eksport.
W pozostatej czesci Europy przewidujemy, ze wzrost
PKB bedzie stopniowo zblizat sie do 1-2% w latach 2025-
2026. Na potudniu oczekuje sie, ze dynamika turystyki,
inwestycji publicznych i zatrudnienia bedzie stopnio-
wo stabnaé, podczas gdy Niemcy i Europa Péinocna
prawdopodobnie odnotuja stale ozywienie konsumpcji
i inwestycji.
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W obliczu rosngcej presji demograficznej prognozuje-
my, ze wzrost zatrudnienia w strefie euro bedzie ogra-
niczony do okolo 0,1% kw/kw. Wzrost ten powinien
by¢ jednak wystarczajacy do osiagniecia niewielkiej
redukcji stopy bezrobocia, ktéra do 2027 r. ma zblizy¢
sie do 6%. Oczekuje sie, ze nominalny wzrost ptac be-
dzie kontynuowal stopniowy spadek w nadchodzacych
kwartaltach, zanim ustabilizuje sie na poziomie 3% r/r,
ktéry jest wyzszy niz przed pandemia ze wzgledu na
strukturalnie trudniejsze warunki na rynku pracy. Spo-
dziewamy sie, ze wzrost plac pozostanie wyzszy w Eu-
ropie Srodkowo-Wschodniej, choé powinien stopniowo
spadac do okotlo 5-7% w wiekszosci krajéw.

0d 2025 r. spodziewamy sie
nieznacznego przyspieszenia
wzrostu PKB strefy euro do
0,3-0,4% kw/kw, napedzanego
wzrostem konsumpcji

i ozywieniem inwestycji, pomimo
zacies$nienia polityki fiskalne;j.

Prognozy inflacyjne

Inflacja w strefie euro spadla ponizej 2%, ale bazowa
presja cenowa pozostala trwata. Po wahaniach na po-
ziomie okoto 2,5%, inflacja zasadnicza w strefie euro
spadia we wrze$niu do 1,7%, gléwnie z powodu spadku
inflacji energii spowodowanego nizszymi cenami ropy
naftowej i efektami bazowymi. Jednak presja cenowa
w innych obszarach ustabilizowala sie: inflacja uslug
utrzymuje sie na poziomie zblizonym do 4%, napedza-
na wysokim wzrostem plac, inflacja Zywnosci oscyluje
wokot 2,5%, a inflacja bazowa towaréw utrzymuje sie
na poziomie zblizonym do 0,5%, poniewaz tendencje
dezinflacyjne na rynkach towaréw (spadajace ceny to-
wardw, normalizacja warunkéw dostaw) w duzej mie-
rze sie rozproszyly. Inflacja bazowa, z wylaczeniem
zywnosci i energii, ustabilizowala sie nieco ponizej 3%
(2,7% we wrzesniu).

Ogdlnie rzecz biorac, oczekuje sie, ze inflacja zasad-
nicza pozostanie nieco powyzej celu w 2025 r., wyno-
szac $rednio 2,3%, a nastepnie spadnie nieco ponizej
celu w kolejnych latach, wynoszac srednio 1,7% w 2026
r.11,8% w 2027 r. W przysztosci oczekuje sie, ze kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej beda mialy najwyzsze
stopy inflacji, podczas gdy kraje nordyckie i Szwajca-
ria powinny do$wiadczyé najmniejszej presji cenowe;j.
Prognozujemy, ze w 2025 r. Polska wykaze najwyzsza
inflacje w UE, wynoszaca $rednio 5%, poniewaz ceny
energii zostang zderegulowane, a presja na ceny pod-
stawowe i Zywnosci pozostanie podwyzszona ze wzgle-
du na silny wzrost plac i popyt. Oczekuje sig, ze inflacja
na Wegrzech, w Rumunii i na Stowacji przekroczy 4%
z podobnych powodéw. Inflacja CPI powinna by¢ naj-

30 - EUROLOGISTICS

nizsza w Szwecji i Finlandii, na poziomie okolo 0,5%,
ze wzgledu na czynniki metodologiczne - ptatnosci od-
setek od kredytéw hipotecznych sg uwzgledniane w ob-
liczeniach CPI w tych krajach, a zatem obnizki stép
procentowych banku centralnego znacznie zmniejsza
inflacje. Oczekuje sie réwniez, ze wzrost cen spadnie
ponizej 1% w Danii, gdzie inflacja bazowa byla szcze-
golnie niska, i pozostanie ponizej 1% w Szwajcarii.

Produktywnos$¢ w Polsce szybko rosnie

Na bazie zebranych danych EY przeanalizowal produk-
tywnos¢ (liczona jako PKB na przepracowang godzi-
ne) pomiedzy 2015 a 2024 rokiem. Analitycy EY bar-
dziej szczegdtowo pochylili sie nad okresem pomiedzy
czwartym kwartalem 2019 a drugim kwartalem 2024
roku. Pomimo poczatkowego spadku w okresie pande-
mii, produktywnos$¢ w naszym kraju wzrosta na prze-
strzeni calego okresu o 9,6%, Dla poréwnania - w Sta-
nach Zjednoczonych produktywnosé wzrosta w tym
czasie 0 7,3%.

Wypadamy tez duzo lepiej niz kraje Europy Zachodnie;j.
W Niemczech produktywnos¢ w tym okresie wzrosta
o zaledwie 0,7%, w Wielkiej Brytanii o 2%, a we Francji
spadia o 1,5 %. Najszybszy wzrost PKB na przepracowa-
na godzine obserwowalny byt na Malcie (az 18,7%) oraz
na Stowacji (przyrost o 12,3%).

Wzrost produktywnosci w Polsce mozna przypisaé
w duzej mierze procesowi konwergencji lub bardziej
potocznie ,gonieniu Europy Zachodniej”. Zaséb kapita-
tu po zmianie ustrojowej byt u nas niski w poréwnaniu
do panstw jak Niemcy czy Francja. Efektywno$¢ z jaka
pracujemy zaczela jednak dynamicznie rosnaé, m.in.
dzieki mozliwosci korzystania z zachodnich technolo-
gii. Dodatkowo - cata Europa Srodkowo-Wschodnia do-
$wiadczyta najbardziej wyraznego wzrostu TFP (Total
Factor Productivity) na obszarze Europy, Afryki i Azji
Srodkowej (EMEA), utrzymujac dobre wyniki nawet
w obliczu spowolnienia po globalnym kryzysie finan-
sowym.

- W Polsce relatywnie szybko rosnie poziom kapitatu,
nawet przy do$¢ niskiej stopie inwestycji. Spodziewam
sie jego dalszej akumulacji, poniewaz pod wzgledem
absolutnym nasz poziom kapitalu wciaz jest wyraznie
nizszy niz w krajach Europy Zachodniej. Podobne me-
chanizmy widzimy w innych panistwach regionu, dla-
tego w ostatnich latach najwiekszy wzrost produktyw-
nosci mozna zaobserwowaé m.in. na Litwie, Stowacji
czy w Bulgarii, podczas gdy Francuzi, Niemcy czy Wiosi
borykaja sie ze stagnacja i spadkami - méwi Marek Roz-
krut, Partner EY, szef Zespotu Analiz Ekonomicznych,
Gléwny Ekonomista EY na Europe i Azje Centralna.

W ktérych sektorach w Polsce

najszybciej wzrasta produktywnosé?
Najbardziej dynamiczny przyrost PKB na przepracowa-
ng godzine w latach 2019-2024 widaé w Polsce w sekto-
rze rolnictwa, lesnictwa i rybotdwstwa (37,1% w latach



2019-24 wobec 9,1% w 2015-19), co wynika ze spadku
liczby matych gospodarstw niskotowarowych, oraz na
rynku nieruchomosci, ktéry, choé nieznacznie stracit
tempo, to wciaz dynamicznie sie rozwija (produktyw-
nos¢ wzrosta 0 39,8% wlatach 2015-1910 35% w 2019-24).
Przyrost obserwowa¢ mozna takze w przetworstwie
przemystowym (wzrost o 11% w okresie 2015-19 1 12%
w 2019-24), a takze w budownictwie, ktére mocno przy-
spieszyto w ostatnich latach (spadek produktywnosci
0 12,5% w latach 2015-19 i wzrost 0 13,8% w 2019-24).

- W ujeciu sektorowym wzrost produktywnosci jest sze-
roki i obejmuje niemal wszystkie analizowane branze.
Chociaz tempo tego wzrostu jest zréznicowane, nie
obserwujemy sytuacji, w ktérej jeden sektor odpowia-
da za wiekszo$¢ catkowitego wzrostu produktywnosci
- m6wi Maciej Stefariski, Starszy Ekonomista z Zespotu
Analiz Ekonomicznych EY.

Wyrazne spowolnienie w ostatnich latach obserwujemy
natomiast w branzach ICT, tj. Information and Commu-
nication Technology (z 17,3% w 2015-19 na 1,7% w 2019-
24), finansach (z 46,3% na 4,4%), uslugach profesjonal-
nych (z 18,5% na 1,3%), ustugach publicznych (z 8,8%
na 6,1%) oraz w handlu, transporcie, zakwaterowaniu
i ustugach gastronomicznych (z 15,9% na 10,5%). Ze
skutkami pandemii nadal boryka sie branza rozrywki,
ktéra jako jedyna zanotowala spadek produktywnosci
0 16% w okresie 2019-24.

ICT jest jedna z bardziej dynamicznie rozwijajacych
sie branz w naszym kraju. Spadek tempa wzrostu pro-
duktywnosci moze jednak wskazywad, ze ten wzrost
odbywa sie coraz bardziej w sposéb ekstensywny, po-
przez zatrudnianie nowych oséb, ktére moga nie by¢ az
tak produktywne jak dotychczasowi pracownicy, a nie
przez zwiekszanie wydajnosci pracy obecnej kadry.
Czynnikami redukujacym produktywnos¢ moga byc
m.in. problemy ze znalezieniem odpowiednich specja-
listdw oraz przejscie na prace zdalng i hybrydowa czy
redukcja nadgodzin - méwi Maciej Stefanski.

Analizujac sytuacje Polski trzeba
pamietad, Ze nasz region, Europa
Srodkowo-Wschodnia, jest silnie
nastawiony na eksport i ma szanse
na dodatkowy impuls wynikajacy
ze zwiekszonego popytu
zewnetrznego pochodzacego

z Europy Zachodniej.

Dobre perspektywy

Analitycy EY prognozuja, ze produktywnos$é bedzie
nadal rosta w Polsce w relatywnie szybkim tempie,
przynajmniej w perspektywie do 2027 roku. Dalsza
akumulacja kapitalu pozostanie gtéwnym motorem na-
pedowym tego procesu. Powodem bedzie nie tylko kon-
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tynuacja procesu konwergencji, ale réwniez poprawa
pozycji cyklicznej naszego kraju, czyli stanu gospodarki
w odniesieniu do jej potencjatu produkcyjnego.

- Prognozujemy, ze wzrost produktywnosci w Polsce
przez kolejne 3,5 roku bedzie zblizony lub nieco szyb-
szy od tego z ostatnich 4,5 roku, co oznacza nieznaczne
przyspieszenie w ujeciu rocznym. Wplyw na to bedzie
miala na pewno niekorzystna demografia, ktéra utrud-
ni rozwdj poprzez zwiekszenie zatrudnienia i wymusi
podniesienie efektywnosci pracy. Dodatkowym czyn-
nikiem zwiekszajacym produktywno$¢ bedzie tez Al,
ale w tym przypadku nasze szacunki na najblizsze lata
sg bardziej ostrozne w poréwnaniu do niektérych pro-
jekcji rynkowych. Jezeli udatoby sie zwiekszy¢ poziom
inwestycji, wzrost produktywnosci mdgiby by¢ jeszcze
wiekszy - méwi Marek Rozkrut.

GenAl a produktywnosé w Polsce
Konserwatywne szacunki EY zakladaja, ze wplyw
sztucznej inteligencji na produktywnosc¢ bedzie w ciagu
najblizszych 10 lat ograniczony. AI ma podnie$é Total
Factor Productivity o 0,9% w Europie Zachodniej, 0,6%
w Europie Potudniowej, 0,4% w regionie MENA (Bliski
Wschéd i Afryka Potudniowa), 0,3% w Europie Srod-
kowo-Wschodniej i 0,05% w Afryce Subsaharyjskie;.
Jednak w przypadku szybszej adopcji GenAl, wartosci
te moga byé nawet podwojone wzgledem scenariusza
bazowego.
Analizujac sytuacje Polski trzeba pamietaé, ze nasz
region, Europa Srodkowo-Wschodnia, jest silnie na-
stawiony na eksport i ma szanse na dodatkowy impuls
wynikajacy ze zwiekszonego popytu zewnetrznego po-
chodzacego z Europy Zachodniej w wyniku relatywnie
szybkiej adopcji AI w tym regionie. Oczekuje sie, ze
dzieki temu efektowi AI podniesie PKB Europy Srod-
kowo-Wschodniej o 1,0%, przewyzszajac laczny, bez-
posredni wzrost TFP i inwestycji wynoszacy (wedtug
wspomnianych konserwatywnych szacunkdéw) 0,6%.
Mimo ze mamy w Polsce nieznacznie wiekszy potencjat
do zwiekszenia inwestycji i TFP dzieki Al niz $rednio
w Europie Srodkowo-Wschodniej, to wplyw na PKB,
atakze inflacje i stopy procentowe jest nieco stabszy niz
$rednio w regionie. Wynika to z tego, ze polska gospo-
darka jest nieco mniej otwarta niz niektdre inne kraje
regionu, przez co ozywienie popytu na Zachodzie Eu-
ropy w zwiazku z implementacja Al bedzie mialo nieco
stabszy wptyw na Polske niz srednio na region Europy
Srodkowo-Wschodniej - méwi Marek Rozkrut.

Witold Zygmunt, na podstawie raportu EY
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JAK OMNIBUS ZMIENI
ZASADY GRY?

Ogtoszony przez Komisje Europejska Omnibus Simplification Package wzbudzit
olbrzymie emocje - opinie oraz spekulacje poniosty sie szybciej i gtosniej, niz intencja
zmian, ktére maja ksztattowacé przysztosé ESG w Europie. Propozycje modyfikacji
zmieniaja dotychczasowy porzadek rzeczy. Po co? Na co warto zwrdéci¢ szczegdinag
uwage w senesie redefinicji zatozen? Wyjasnia Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Rozmontowanie przepiséw czy
przemyslana rewolucja?

- Porzadkujac dyskusje wokét Omnibusa, nalezy wska-
zad jasno dwie kwestie, ktérych dotycza zmiany. Pierw-
szg jest mechanizm ,Stop the Clock”, wprowadzajacy
przesuniecia czasowe w pierwotnych terminach rapor-
towania. Druga za$ stanowia modyfikacje w strukturze
samych dyrektyw. Najpierw firmy zmagaly sie z lawing
regulacji, a dzi$, po burzy, na horyzoncie pojawia bar-
dziej przemyslane i strategiczne podejscie, bo taka jest
wlasnie intencja regulatora. Projekt niewatpliwie wyma-
ga duzego szlifu, konsultacji oraz pracy, ale wygospoda-
rowano tez na to niezbedny czas - méwi Irena Pichola,
prezeska zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
Cho¢ sam Omnibus powinien ukonstytuowaé sie
z koricem biezacego roku, juz od 17 kwietnia obowia-
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zuje mechanizm ,Stop the Clock” - czas na transpozy-
cje do prawa krajowego uptywa z koricem 2025 roku.
Zgodnie z nim, w ramach CSRD, firmy, ktére w pierw-
szej fali rozpoczely raportowanie za rok 2024, beda
ten obowiazek kontynuowaly. Dla firm objetych druga
fala, termin raportowania zostal przesuniety z 2026
roku na 2028 rok, co oznacza, ze raportowanie obej-
mie rok 2027. Z kolei dla firm objetych trzecia fala,
ktére mialy raportowac w 2027 roku, termin ten zostat
przesuniety na 2029 rok, a raportowanie bedzie doty-
czylo roku 2028. Natomiast w ramach regulacji CS3D
panistwa czlonkowskie otrzymaja dodatkowy rok na
wdrozenie dyrektywy, a najwieksze przedsiebiorstwa
beda zobowiazane do spelnienia wymagan dopiero od
lipca 2028 roku, zamiast jak poczatkowo zakladano -
od lipca 2027 roku.



- Zyskany czas daje firmom szanse na stopniowe wpro-
wadzanie zmian, dostosowanie%eséw do wymagan
oraz zapewnienie odpowiednich zasobéw do skutecz-
nej realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju. To takze
moment, by przedsiebiorstwa skupily sie na integracji
ESG z modelem biznesowym, strategia i codziennymi
operacjami, a nie traktowaly ESG jedynie jako obo-
wiazek raportowy. Niemniej wazny jest ciagly dialog
z regulatorem, bo pozwoli na bardziej precyzyjne do-
pracowanie dyrektyw do realiéw rynkowych - zaznacza
Monika Kulik, wiceprezeska zarzadu Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu.

Sytuacja moze prowadzi¢

do wykluczenia wiekszosci
europejskich firm, poza
najwiekszymi koncernami,

z dostepu do zrownowazonego
finansowania.

Rownos$é, prostota, standaryzacja
Szczegdlnie istotne modyfikacje systemowe w Omnibu-
sie dotycza gléwnie dyrektywy CSRD. Najbardziej dys-
kusyjna z nich to podniesienie progu obowiazkowego
raportowania dla firm zatrudniajacych powyzej 1000
pracownikow (wczesniej 250) oraz osiggajacych okre-
Slone progi finansowe, takie jak suma bilansowa po-
wyzej 25 mln EUR czy przychody powyzej 50 mln EUR.
Szacuje sie, ze okoto 80%. firm pierwotnie objetych dy-
rektywa zostanie z niej wytaczonych.

- To, na co warto zwrécié uwage to fakt, ze taka sytuacja
moze prowadzi¢ do wykluczenia wiekszo$ci europej-
skich firm, poza najwiekszymi koncernami, z dostepu
do zréwnowazonego finansowania. To niestety stoi
w sprzecznosci z zasada réwnosci prawa, ktéra wyma-
ga, by przepisy byly stosowane jednolicie wobec wszyst-
kich firm dzialajacych na jednolitym rynku UE. Kazde
przedsiebiorstwo, niezaleznie od wielkosci, powinno
mie¢ réwne szanse na dostep do regulowanego $rodo-
wiska biznesowego, w tym do zréwnowazonego finan-
sowania. Wprowadzenie nieréwnosci w obowigzkach
raportowania moze zaburzy¢ konkurencje i ograniczy¢
dostep do kapitatu - zwraca uwage Robert Adamczyk,
czlonek zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Jak podkresla Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wy-
zwanie, ktére pojawia sie w zwiazku z obowiazkiem
raportowania przez duze firmy, polega na tym, ze beda
one musialy pozyskiwaé dane od mniejszych przedsie-
biorstw. Kluczowe zatem jest ujednolicenie standardéw
raportowania oraz uproszczenie tych wymagan dla
przedsiebiorstw zatrudniajacych od 250 do 1000 oséb,
zamiast catkowitego zniesienia obowiazkow.
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Aby zmniejszy¢ réznice miedzy duzymi przedsiebior-
stwami z pierwszej fali dyrektywy CSRD a MSP obje-
tymi dobrowolnym raportowaniem, konieczne wydaje
sie wprowadzenie bardziej uproszczonych wymogéw
dla firm zatrudniajacych mniej niz 1000 pracownikéw.
Takie przedsiebiorstwa moglyby stosowac standardy
oparte na przykladowym projekcie VSME i LSME opra-
cowanym przez EFRAG. Istotne jest tez zachecanie
mniejszych przedsiebiorstw do raportowania i trakto-
wania tego%esu jako narzedzia wspierajacego zréwno-
wazong transformacje firm.

Eksperci FOB wskazuja, ze kluczowe znaczenie ma tez
kwestia raportowania emisji z zakresu 3 oraz zarzadza-
nie obiegiem informacji w ramach taricuchéw dostaw.
Podkreslaja, Ze jest to istotne réwniez z uwagi na powia-
zanie informacji o emisyjnosci (zakresy 1-3), miedzy
innymi przy w kontekscie wsparcia inwestycji zwiaza-
nych z obronnoscia. Brak rzetelnych, poréwnywalnych
i wysokiej jakosci danych ESG moze zmniejszy¢ konku-
rencyjnos$¢ polskich firm.

Podsumowanie

W ramach prac nad projektem Omnibusa, pozostaje do
dopracowania jeszcze wiele istotnych kwestii. Koniecz-
ne jest choéby przygotowanie jednolitych standardéw
audytéw sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju,
ktére uproszcza procedury i poprawia poréwnywal-
nos$¢ danych. Wazne jest takze stworzenie spdjnych wy-
tycznych dla zarzadzania kwestiami ESG w taiicuchach
dostaw, by umozliwié skuteczne monitorowanie ryzyk
spolecznych i srodowiskowych w dalszych ogniwach
dostaw. Tylko przy jasnych standardach mozliwe bedzie
efektywne wdrazanie celéw zwiazanych ze zréwnowa-
zonym rozwojem na wszystkich poziomach dziatalno-
$ci. Ponadto, kluczowe bedzie polaczenie regulacji ESG
z celami Zielonego Ladu - FOB podkresla, ze zapewni
to pelna integracje dziatai dekarbonizacyjnych i umoz-
liwi realizacje ambitnych planéw klimatycznych w eu-
ropejskim biznesie.

- Omnibus, mial na celu uproszczenie regulacji doty-
czacych raportowania ESG, przy jednoczesnym zacho-
waniu fundamentalnych wartos$ci zréwnowazonego
rozwoju, wywolal szeroka spoteczna debate na temat
roli zmiang myslenia o roli ESG. Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, wspierajac przedsiebiorstwa w%esie
zréwnowazonej transformacji od 25 lat, podkresla, ze
zmiany sg paradoksalnie ,staly” kazdego%esu, ale nie
wplywajg na gtéwna zasade: biznes powinien dziataé
odpowiedzialnie wobec ludzi i srodowiska, zachowu-
jac jednoczesnie konkurencyjnos¢ - podsumowuje
Monika Kulik, wiceprezeska zarzadu FOB.

Anna Kusiak
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ODCIENIE BIELI

Metody stosowane przez wywiad gospodarczy nalezy zaliczy¢ do tzw. wywiadu biatego lub z ang.

OSINT (ang. open-source Intelligence) czyli do kategorii wywiadu, polegajacego na gromadzeniu

informacji pochodzacych z ogélnie dostepnych Zrédet, jakim jest miedzy innymi Internet. Jednak
nie tylko wywiad gospodarczy wykorzystuje OSINT do zdobywania niezbednych informacji.

Od dawna metode te stosuja wywiady parnstwowe,
a wraz z rozwojem Internetu i mediéw spoteczno-
$ciowych, OSINT w Internecie zyskiwal na znaczeniu.
Obecnie, ocenia sie, ze informacje zdobywane w ten
sposéb stanowia od 70 do 90% wszystkich informacji
pozyskiwanych przez panstwowe stuzby wywiadowcze.

Wywiad
Najlepszym przyktadem jest tu wywiad amerykanski,
ktéry jeszcze w okresie IT Wojny Swiatowej stworzyt
zalazki profesjonalnego OSINT, ktéry nastepnie rozbu-
dowal do rozmiaréw obejmujacych swoim zasiegiem
caly glob. Funkcjonujaca obecnie w ramach Centralnej
Agencji Wywiadowczej struktura ,bialego wywiadu”,
tzw. OSE (Open Source Enterprise) wykorzystuje ofi-
cjalne informacje z takich Zrddel, jak: tv, radio, prasa
(gtéwnie lokalna), Internet w tym media spoteczno$cio-
we takie jak Twitter, Facebook, chaty (opracowuje kilka
tys. twitéw na dobe), konferencje (materialy pokonfe-
rencyjne), analizy o§rodkéw badawczych i opiniotwor-
czych itp. Zakres tematyczny zdobywanych informacji
obejmuje przede wszystkim:
«  bezposrednie kontrolowanie wydarzen $wiato-
wych,
+  monitoring nastrojéw spotecznych, kryzyséw poli-
tycznych i gospodarczych.

OSINT dotyczy pozyskiwania
danych z typowych, otwartych
zrodel, takich jak zamieszczane
na stronach w Internecie ogdlnie
dostepne deklaracje, dokumenty
podatkowe i zalozycielskie firm,
odwotania do réznych organdw,
charakterystyki i opisy firm

i przedsiebiorstw.

Analitycy OSE rozmieszczeni sg w centrum CIA
w Wirginii (USA), ale réwniez w placéwkach dy-
plomatycznych USA za granica, gdzie informacje
z otwartych zrddet sa pozyskiwane, ttumaczone na

angielski i przekazywane do centrali za pomoca sys-
temu OSS (Open Source System). Na podstawie zdo-
bytych informacji sporzadzane sa analizy i prognozy,
dostepne w czasie od 24 do 72 godzin od opubliko-
wania. Gléwnymi odbiorcami informacji OSE sa naj-
wazniejsze centra decyzyjne i informacyjne Stanéw
Zjednoczonych, czyli: Bialy Dom, Wspélnota Wywia-
dowcza USA, Departament Obrony, Departament
Stanu, Departament Skarbu.

Duze doswiadczenie w zdobywaniu i wykorzystaniu
informacji posiada réwniez wywiad izraelski, ktore-
go byli funkcjonariusze wykorzystuja swoja wiedze
i doswiadczenie zwiazane z OSINT, w szkoleniu m.in.
stuzb wywiadowczych panstw Europy Zachodnie;j.
Izraelska agencja wywiadowcza Mosad! uruchomita
nawet specjalny program majacy na celu przeszkole-
nie funkcjonariuszy europejskich wywiadéw w zakre-
sie wykorzystania ogromnego potencjalu otwartych
zrodet informacji (z ang. open source) w celu poprawy
nie tylko zdolnosci stuzb do gromadzenia danych wy-
wiadowczych, ale takze do wykorzystania tych danych
do skutecznego werbowania agentéw. Wedlug donie-
sien medialnych, nowy program szkoleniowy ofero-
wany przez Mosad popieraja i wykorzystuja m.in. bel-
gijskie, wloskie i hiszpaniskie agencje wywiadowcze.
Izraelski wywiad, ktéry bezposrednio koordynuje re-
alizacje tego programu, organizuje co dwa lata inten-
sywne kursy dla niewielkiej liczby funkcjonariuszy
wywiadéw w réznych stolicach europejskich. Podczas
tych kurséw wykorzystywana jest m.in. interdyscy-
plinarna metoda wymiany doswiadczen z zakresu
OSINT, opracowana przez Yossiego Cohena, dyrektora
Mosad w latach 2016 - 2021. Metoda ta jest réwniez
wysoko oceniana przez jego nastepce na stanowisku
szefa Mossadu - Davida Barneya.

Otwarte zrédta w dziataniach
wywiadowczych

Cohen i Barney uwazaja, ze ok. 80% pracy analitycznej
wspodlczesnego wywiadu opiera sie na otwartych Zré-
dlach. Umiejetne wykorzystanie tego rodzaju zrddet
informacji, to jedno z bardziej aktualnych wyzwan dla
stuzb wywiadowczych. Z ich wypowiedzi mozna jednak
odczytaé, ze pod pojeciem wywiadu ze Zrddel otwar-

1 Mosad - Instytut Wywiadu i Zadan Specjalnych (hebr. Ha-Mosad le-Modi’in we-le-Tafkidim Mejuchadim) - izraelska agencja wywiadowcza odpowiedzialna m.in. za
gromadzenie politycznych, technicznych, gospodarczych danych wywiadowczych poza granicami kraju. Obecng nazwe nadano w 1963. Mosad odpowiada za zbieranie
informacji wywiadowczych, przeprowadza tajne akcje i dzialania antyterrorystyczne na terenie kraju i poza nim, wszedzie tam, gdzie zagrozone sg interesy panstwa

zydowskiego.
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tych (OSINT), ktéry obecnie realizowany jest przede
wszystkim w Internecie, rozumieja oni dwa podejscia,
z ktérych jedno niekoniecznie miesci sie w klasycznej
definicji tego sposobu zdobywania informacji. Szefo-
wie Mosad-u uwazaja, ze:

Podejscie I. OSINT dotyczy pozyskiwania danych z ty-
powych, otwartych zrddel, takich jak zamieszczane na
stronach w Internecie ogélnie dostepne deklaracje, do-
kumenty podatkowe i zalozycielskie firm, odwotania do
réznych organéw, charakterystyki i opisy firm i przed-
siebiorstw. W podobny sposéb mozna traktowaé dane
publikowane w sieciach spotecznosciowych, zawiera-
jace informacje nt. sytuacji finansowej i majatkowe;j
konkretnego podmiotu, jego zainteresowan i hobby,
aw niektdrych przypadkach mozna wyciagnac réwniez
whnioski na temat jego sympatii politycznych.
Podejscie II. OSINT to réwniez pozyskiwanie danych
z wszelkich innych Zrddet internetowych. Réwniez
z tych, do ktérych dostep mozna uzyskaé jedynie
w wyniku wlamania lub porozumienia z uzytkowni-
kiem konkretnego komunikatora. Jak wiadomo, w teo-
retycznie otwartej bazie informacji, jakim jest Internet
znajdziemy szyfrowane e-maile, SMS-y, koresponden-
cje w komunikatorach internetowych, a takze zamknie-
te dokumenty finansowe i zalozycielskie firm. Dociera-
nie do tego typu informacji trudno nazwaé wywiadem
ze zrddet otwartych.

Okoto 80% pracy analityczne;j
wspolczesnego wywiadu opiera sie
na otwartych zrédtach.

Biorac pod uwage oba przedstawione wyzej podejscia,
mozna zauwazy¢ pewien ,podzial pracy” pomiedzy réz-
nymi izraelskimi instytucjami paistwowymi i firmami
prywatnymi, prowadzacymi szkolenia w dziedzinie
zdobywania informacji w cyberprzestrzeni. Oficjal-
ne szkolenia z ,biatego wywiadu” (OSINT) prowadza
panstwowe instytucje wywiadowcze, takie jak Mosad.
Natomiast szkolenia ,zahaczajace” o szpiegostwo prze-
mystowe, polaczone ze sprzedaza odpowiedniego opro-
gramowania, realizuja prywatne firmy, czesto repre-
zentowane przez bytych funkcjonariuszy wywiadu.

W ramach pierwszego podejscia, prowadzone sg ofi-
cjalne szkolenia dla europejskich kolegéw, prezentu-
jace najnowsze rozwigzania OSINT w Internecie. Tre-
nerzy Mosad wyjasniajg miedzy innymi, jak poprawic¢
zdolnosci analityczne agencji wywiadowczych, taczac
wykorzystanie wielu réznych, otwartych zrédet z tra-
dycyjna praca wywiadowcza. Klada nacisk na krytycz-

ne podejscie do interpretacji danych uzyskanych ze
zrodetl otwartych, wskazujac na rozwigzania funkcjo-
nujace w wywiadzie izraelskim, gdzie w kazdej struk-
turze analitycznej istnieje zespdt, ktérego zadaniem
jest kwestionowanie wszelkich analiz. Jest to tzw.
»czerwony zespol”, ktory identyfikuje krytyczne punk-
ty kazdej interpretacji i wyjawia kwestie watpliwe, po-
zostawiajgc ostateczna decyzje decydentom.

Zrédta otwarte a werbowanie agentéw
Dane z internetowych Zrédet otwartych, szczegdl-
nie z mediéw spolecznosciowych, wykorzystywane
sg réwniez w pracy operacyjnej wywiadéw, gléwnie
w prowadzeniu tzw. pracy typowniczo-werbunkowe;j.
Chodzi o zbieranie wszelkich informacji, jakie poja-
wiajg sie w mediach na temat potencjalnego kandy-
data na agenta, ktére pozwola ocenié¢ jego przydat-
no$¢ informacyjna, cechy charakteru, $rodowisko,
w ktérym funkcjonuje, a przede wszystkim tzw. mo-
tyw werbunkowy czyli podatnosé na podjecie wspoét-
pracy z obcym wywiadem. W ramach wspomnianych
szkolen,, specjalisci Mosad przekazuja europejskim
partnerom wiedze wynikajaca z ich doswiadczen
w tym zakresie. Wskazuja, ze przy rekrutacji tego
czy innego kandydata na tzw. osobowe zrédto infor-
macji (agenta), w srodowiskach terrorystycznych lub
radykalnych, wykorzystanie danych open source jest
niezwykle trudne. Aby tego dokonaé, konieczne jest
przetworzenie ogromnej ilosci informacji przy uzyciu
specjalnych wyszukiwarek i czesto zmienianych sto-
wach kodowych. Bardzo czesto, aby taki system wy-
szukiwania danych w Internecie dzialal realistycznie
i skutecznie, potrzebne jest pierwotne naprowadzenie
wywiadowcze na konkretnego kandydata (np. infor-
macje agenturalne).

Cyberszpiegostwo

Drugie podejscie, ktére faktycznie zaliczy¢ mozna do
cyberszpiegostwa, wykracza poza ramy oficjalnego
»biatego wywiadu” (OSINT), dlatego szkoleniami w tej
dziedzinie zajal sie prywatny izraelski sektor cyberbez-
pieczenstwa, $cisle osobowo powigzany z wywiadem
panistwa Izrael. Powszechnie wiadomo, Ze to specjalisci
z wywiadow panstwowych maja najwieksze doswiad-
czenie z OSINT, bo zajmujg sie zdobywaniem informa-
cji w cyberprzestrzeni od poczatku istnienia Internetu.
Wiadomo na przyklad, z informacji pochodzacych od
amerykaniskiego ,sygnalisty” Edwarda Snowdena, ze
amerykaniska NSA? ,czyta” prawie wszystkie wschod-
nie i zachodnie komunikatory internetowe. Wywiady
europejskie maja nieco trudniejsze zadanie, ze wzgledu

2 NSA - National Security Agency — amerykanska agencja wywiadowcza koordynujaca m.in. zadania wywiadu elektronicznego, powstata w kwietniu 1952 roku na bazie
struktury dziatajacej od 1949 roku, Agencji Bezpieczenistwa Sit Zbrojnych (Armed Forces Security Agency - AFSA). NSA przechwytuje i analizuje dane obcych panstw
w zakresie lacznoéci radiowej, telefonicznej, internetowej oraz emisji wszelkiego rodzaju urzadzen radiolokacyjnych i systeméw naprowadzania pociskow rakietowych.
NSA koordynuje réwniez wszelkie dziatania Stanéw Zjednoczonych w zakresie kryptoanalizy i kryptobezpieczenstwa. Szef NSA koordynuje takze dziatania wszystkich
stuzb i rodzajow sit zbrojnych USA w zakresie rozpoznania radiotechnicznego, tzw. COMINT (Communications Intelligence) oraz rozpoznania elektronicznego, tzw.

ELINT (Electronic Intelligence).
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na obowigzujace w Europie, ustawodawstwo. Jednak
jak sie niedawno okazato, niektdre z nich wykorzystuja
w takiej sytuacji izraelskie programy szpiegowskie, ,,0b-
chodzace” te przepisy.

Szkolenia ,zahaczajace”

o szpiegostwo przemystowe,
polaczone ze sprzedaza
odpowiedniego oprogramowania,
realizuja prywatne firmy, czesto
reprezentowane przez bylych
funkcjonariuszy wywiadu.

Spece od biatego wywiadu

Prawdziwa ekspansja na rynek europejski prywatnych,
izraelskich firm, $cisle wspédipracujacych z Mosad-em,
rozpoczeta sie na dobre w 2021 roku. Wtedy to, jedna
z wiodacych izraelskich firm informatycznych - XM
Cyber, na ktérej czele stoi byly szef Mossad-u Tamir
Pardo, zlozyla wniosek o akredytacje w zakresie ustug
bezpieczenistwa teleinformatycznego do francuskiej
agencji ds. bezpieczenstwa systeméw informatycznych
ANSSI i rok pdzniej takg akredytacje otrzymata. Firma
XM Cyber i jej podobne, zapewniaja szkolenia zwia-
zane z wspomnianym ,drugim podej$ciem” do OSINT
w Internecie, prezentowanym przez szeféw izraelskie-
go wywiadu. To ,drugie podejscie” faktycznie oznacza
szkolenie zespotéw hakerskich pracujacych na potrze-
by europejskich stuzb wywiadowczych. Szkolenie, ktd-
re finalnie konczy sie przekazaniem hakerom niezbed-
nego oprogramowania szpiegujacego.

Firma XM Cyber dziala zreszta nie tylko w Europie.
Partnerstwo z XM Cyber oglosita firma Beacon Red,
spotka zalezna emirackiej firmy zbrojeniowej EDGE
Group, ktéra w swojej dziatalnosci skupia sie na wojnie
w cyberprzestrzeni. Wspélna dziatalnos$é obu firm ma
dotyczy¢ gtéwnie zarzadzania podatnosciami, czyli po-
wstrzymywaniem mozliwych cyberatakéw, pochodza-
cych przede wszystkim ze strony Iranu.

Inna, dobrze prosperujaca na rynku europejskim izra-
elska firma specjalizujaca sie w cyberszpiegostwie
jest Labyrinth. Firma ta zalozona zostala przez bylych
oficeréw izraelskiego wywiadu wojskowego Amanu®
- Gideona Harariego i Yahel Arnon. Przez wiele lat jej
gléwnym doradcg byt byly szef Mosad-u Tamir Pardo.
Stanowisko czlonka rady nadzorczej tej firmy petnit
do niedawna byly federalny koordynator niemieckie-

GOSPODARKA

go wywiadu Giinther Heiss, a do stycznia 2022 roku jej
gtéwnym analitykiem byt Elad Katz, byly dyrektor ds.
produktéw cybernetycznych w Jednostce 8200¢, izrael-
skim odpowiedniku amerykarskiej NSA.
Podane przyklady potwierdzaja, ze Izraelczycy dzieki
niewatpliwym sukcesom w dziedzinach oprogramowa-
nia i technologii informatycznych, maja obecnie silng
pozycje na europejskim rynku wywiadu w cyberprze-
strzeni. Nie przeszkodzily im w tym nawet pewne skan-
dale, jakie mialy miejsce z ich udziatem, jak chocby
skandal z oprogramowaniem szpiegowskim Pegasus®.
Robert Nogacki
Radca prawny, partner zarzadzajacy
Kancelaria Prawna Skarbiec
pik rez. dr inz. Krzysztof Surdyk

3 Aman (hebr. skrét Agaf ha-Modi'in, Zarzad Wywiadu Wojskowego) - Agencja Wywiadu Wojskowego Izraela utworzona w maju 1948 jako Departament Wydziatu
Operacyjnego Sztabu Generalnego, podlegajaca Szefowi Sztabu Gléwnego Sit Obronnych Izraela, kontrolowana bezpo$rednio przez ministra obrony. Aman zajmuje si¢
zdobywaniem przetwarzaniem informacji wojskowych, geograficznych i elektronicznych, dotyczacych przede wszystkim panstw arabskich.

4 Jednostka 8200 (hebr. 8200 matayim) - jednostka izraelskiej agencji wywiadu wojskowego (Aman) odpowiedzialna za rozpoznanie lacznosci i tamanie szyfréw.
Jednostka 8200 to supertajna cyberagencja izraelskiego wywiadu wojskowego, podejrzewana o opracowanie najbardziej zaawansowanego szkodliwego kodu w historii -

robaka Stuxnet.

5 Pegasus — oprogramowanie szpiegujace przeznaczone do instalacji na systemach iOS i Android opracowane i dystrybuowane przez izraelskg firm¢ NSO Group
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SPOIWO WAZNIEJSZE
NIZ ALGORYTM

Profesor Kuang Xu, pracownik naukowo-dydaktyczny Uniwersytetu Stanforda
specjalizujacy sie w obszarach operacji, informacji i technologii, jest oredownikiem
transformacyjnej mocy sztucznej inteligencji w biznesie. W wywiadzie wyjasnia, dlaczego
uwaza, ze przedsiebiorstwa powinny stosowaé automatyzacje i podejmowanie decyzji
na podstawie danych, aby w petni wykorzystywaé potencjat sztucznej inteligenc;ji.

W swoich badaniach prowadzonych na Uniwersytecie
Stanforda koncentruje si¢ Pan na zagadnieniu podejmo-
wania decyzji w czasach niepewnosci. W co Pana zda-
niem powinny inwestowa¢ organizacje w nadchodzacej
dekadzie?
Wszyscy mysla o generatywnej sztucznej inteligencji
jako o chatbotach do obstugi klienta i tym podob-
nych narzedziach, ale nie pokazala ona jeszcze, co
potrafi w dziedzinie sprzedazy. Wciaz jestesmy na
etapie oceny wartosci biznesowej tego typu inteli-
gentnych agentéw. Przedstawie zatem kilka spo-
strzezen na temat technologii, o ktérych wiemy, ze
przynosza warto$¢ juz dzis.
Duzo uwagi po$wieca sie uczeniu maszynowemu
i sztucznej inteligencji, ktére mozna traktowac jako
dwa osobne elementy. Pierwszy pozyskuje informa-
cje i generuje prognozy poprzez zadawanie pytan
typu ,,jaki jest $wiat?”. Drugi natomiast zajmuje sie
optymalizacja i podejmowaniem decyzji, a zatem
jego pytanie brzmi: ,skoro $wiat jest taki, jak powi-
nienem dziata¢?”. Uczenie maszynowe jest bardziej
intuicyjne i latwiejsze do zrozumienia, podczas gdy
sztuczna inteligencja jest bardziej ztozona i mniej
wytlumaczalna. Stanowi jednak kluczowy element.
Wiedza ,jaki jest Swiat” jest wazna, ale tym, co przy-
nosi warto$¢, jest dziatanie na jej podstawie.

Czy zatem firmy powinny inwestowac¢ w obie technologie?
Znaczna cze$¢ firm bedzie nadal czerpac korzysci
z tego, co dzi$ nie jest juz zadna czarng magia: in-
westowania w optymalizacje procesu logistycznego
itaficucha dostaw poprzez wykorzystanie danych.
W tym celu powinny koncentrowacd sie na gtéwnych
aspektach, ktdrymi sg zarzadzanie trasami, roz-
mieszczenie towaru w magazynie oraz lokalizacja
obiektéw. Powinny réwniez gromadzi¢ informacje,
tworzy¢ prognozy oraz wykorzystywacé je w silniku
optymalizacyjnym, aby wprowadzac zmiany w prze-
biegu tras transportowych, regutach wyznaczania
miejsc sktadowania oraz ksztalcie sieci logistyczne;j.
Krétko méwiac, powinny opracowywac modele
optymalizacyjne oparte na sztucznej inteligencji
i wysokiej jakosci danych.

Jest jednak jeszcze jeden aspekt, o ktérym moéwi sie
mniej, ale stanowi on w taricuchu dostaw ,,spoiwo”,
jesli chodzi o sztuczna inteligencje i uczenie maszy-
nowe. Kiedy logistyka i taricuch dostaw sa projekto-
wane przez ludzi, to ludzie stanowig ich ogniwa. Na
przyklad gdy wysytana jest paczka lub plik z danymi
i wystapi btad lub niejasnos¢, kontaktujemy sie ze
soba, aby rozwigzac problem. Generuje to koszty
irozmaite tarcia, ale nie uwazamy tych umiejetnosci
za co$ wyjatkowego. Obecnie jednak czesto sie zda-
rza, ze jakies zadanie jest wyodrebniane, aby w jakis
sposdb usprawnita je maszyna. W wiekszosci przy-
padkéw maszyna bedzie w stanie powiedzied, gdzie
wystacé ciezaréwki lub ktére regaly przestawic. Ale
gdy ten system ulegnie awarii, potrzebna jest ,kopia
zapasowa”, ktora zwykle wymaga udziatu czlowieka.
O tych technologiach czytamy hasta typu ,w 95%
przypadkéw maszyny przewyzszaja ludzi w X”. I oka-
zuje sie, ze te brakujace 5%, w ktérych maszyny nie
przewyzszaja cztowieka, dos$é trudno jest osiagnad.
Dlaczego o tym moéwie? Dlatego, ze to ,,spoiwo”, czyli
ludzie, jest niezbedne.

Dlaczego ta integracja jest tak wazna?

Mozna by pomysled, ze system jest w stanie funk-
cjonowac bez tego ,,spoiwa”, ale prawda jest taka, ze
nie jest. Jego brak nie oznacza, Ze uzyskasz 80% za-
miast 95%; oznacza, ze nie uzyskasz nic. Spowodu-
je, ze po prostu nic nie bedzie dziala¢. Na zajeciach,
ktére prowadzimy na Stanfordzie, przygladamy

sie rzeczywistym przypadkom firm logistycznych
iz branzy medycznej wykorzystujacych uczenie
maszynowe i sztuczna inteligencje. Powtarzajacym
sie tematem jest to, Ze tajemnica sukcesu czesto
wecale nie tkwi w posiadaniu lepszego algorytmu
uczenia maszynowego. Tryumfuja zwykle ci, ktérzy
koncentrujg sie na ,spoiwie”. Dlaczego? Poniewaz
sg dobrzy w rozwoju technologii i inwestuja w pro-
jektowanie produktu, aby integracja byta u nich
lepsza niz u konkurencji. Dlatego radze inwestowac
w integracje sztucznej inteligencji. Chociaz nie

jest to czesto poruszany temat, ma on kluczowe
znaczenie.
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Doradza Pan firmom i funduszom inwestycyjnym, jak

rozwija¢ mozliwosci sztucznej inteligencji i nauki o da-

nych. Jakie sa Pariskie glowne zalecenia?
Rady zaleza od konkretnego przypadku, ale gdybym
miat wybradé tylko jeden aspekt, powiedzialbym, ze
firmy czesto nie definiuja wartosci oferowanego
produktu, zanim wykonaja skok technologiczny. Nie
tyle pomijaja kwestie wyboru najbardziej odpowied-
niej techniki uczenia maszynowego, co nie zadaja
sobie nastepujacego pytania: ,,Gdybym miat te tech-
nologie, jakg warto$¢ tak naprawde by mi ona przy-
niosta?”. I nie mam tu na mysli wartosci w sensie
abstrakcyjnym, brandingu czy kultury firmy. Méwie
o czyms bardziej konkretnym: czy jeste$ w stanie
okresli¢ wskaznik, ktéry odzwierciedlatby doktad-
nos¢ i wydajnos¢ statystyczna twojej technologii?
Jesli tak, to czy pozwala to zaoszczedzié¢ pieniadze?
Prosze mi wierzy¢, ze na taka refleksje mato kto sie
zdobywa. Najczesciej ludzie wierza, ze dana techno-
logia zapewni im jakie$ wyjatkowe mozliwos$ci i po
prostu ja wprowadzaja, nie majac pewnosci, czy oka-
ze sie to sukcesem. By¢ moze zakladaja, ze zastapi
ona calg linie produktéw albo radykalnie poprawi
produktywnosd, ale nigdy nie jest dla nich do korica
jasne, czy te oczekiwania sa mozliwe do spelnienia.
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I tu wiasnie pojawia sie problem: dokonywanie in-
westycji, ktére nie przynosza wymiernych korzysci.
Uwazam, ze zdefiniowanie wartosci produktu -
wspolnie z osoba czy zespotem, ktéry rozumie moz-
liwosci technologii i potencjat uczenia maszynowego
-1to na wczesnym etapie, ma kluczowe znaczenie
dla biznesu.

Czy organizacje wdrazaja sztuczna inteligencje w oba-
wie, Ze zostana w tyle?

Tak, ma to miejsce. Patrze na to w ten sposé6b: podej-
mowanie decyzji w oparciu o dane to nauka $cista,
ale takze emocje i psychologia. Nie oznacza to, ze
nalezy z tej mozliwosci zrezygnowacé; wrecz przeciw-
nie, trzeba z niej korzystad. Trzeba jednak wiedzied,
czy nie robi sie tego ze strachu. Dostrzegam duza
presje ze strony akcjonariuszy, interesariuszy
izarzad6w na to, aby w organizacji byto widaé, ze
proaktywnie inwestuje w sztuczng inteligencje, wiec
strach nie jest catkowicie nieuzasadniony.

Mysle, ze znaczace zmiany w branzy spowoduje nie
tylko jaki$ potencjalnie rewolucyjny rodzaj sztucznej
inteligencji, lecz takze stopniowy rozwdj sztucznej
inteligencji i uczenia maszynowego zachodzacy

w ciggu ostatniej dekady. A zatem tak, uwazam, iz




firmy powinny sie ba¢ w tym sensie, ze jesli zigno-
ruja ten trend, mogg zostaé w tyle. Uwazam jednak,
ze trzeba zaakceptowad ten strach, obserwowacé tok
wydarzen i zada¢ sobie pytanie, jakg wartosé¢, w per-
spektywie krétkoterminowej, mozna z tego czer-
paé. Widze tez, ze wiele firm decyduje sie na skok
iinwestuje ogromne kwoty w generatywna sztuczna
inteligencje, w zatrudnianie nowych lideréw i tak
dalej. Ludzie zartuja, ze najlepszg praca jest dzis
posada dyrektora do spraw sztucznej inteligencji

w tradycyjnej firmie. Nalezy jednak z tym uwazad.
Lepszym podejsciem jest zaakceptowanie tego stra-
chu, poniewaz jest on realny i ma miejsce. Jednak
dowiedzie( sie, gdzie doktadnie powinna nastapié
zmiana w danej organizacji, nie jest tak prosto. Nie
kazda firma odniesie korzysci z automatycznego
chatbota. Kluczem jest wiec myslenie o wartosci.
Ono moze lepiej ukierunkowac.

Ktore firmy rzeczywiscie powinny wdrozy¢ sztuczng in-
teligencje?

To jest doskonate pytanie. Jesli firma zajmuje sie lo-
gistyka, a procesy sa juz zautomatyzowane lub moga
zostaé zrobotyzowane z wykorzystaniem telemetrii
- informacji zwrotnych i pomiaréw - zdecydowanie
powinna rozwazy¢ integracje sztucznej inteligencji.
Wiele organizacji korzysta juz z robotéw przemysto-
wych oraz rozwiazan logistycznych i magazynowych
takich jak te, ktére produkuje Mecalux. Powodem
jest to, ze automatyzacja dziala jak brama. Bez tej
informacji zwrotnej te innowacyjne techniki nie
mialyby scenariusza testowego.

Jednak gdy drzwi beda juz otwarte, urosnie konku-
rencja, poniewaz predzej czy pdzniej inni zautoma-
tyzuja sie lepiej, wiec jest to bardzo istotny czynnik,
ktéry nalezy wziac pod uwage. Wszedzie, gdzie swiat
fizyczny potaczy sie z internetem i bazami danych,
sztuczna inteligencja wkroczy do akcji. Chociaz
poczatki sztucznej inteligencji wywodzg sie z mani-
pulowania informacjami cyfrowymi, jej potencjat

w zakresie optymalizacji proceséw fizycznych,
takich jak taiicuchy dostaw i transport, staje sie
coraz bardziej widoczny. DoorDash, Uber i Lyft byty
w pierwszej fali. Skupity one kierowcéw w aplikacji,
zyskujac pewng kontrole nad optymalizacjg fizycz-
nego $wiata. Idac dalej z ta analogia, mozna zapy-
taé: co jeszcze zostato juz zintegrowane lub moze
zostad zintegrowane w przyszlosci? Automatyzacja
iintegracja z siecia to kluczowe obszary, w ktérych
sztuczna inteligencja poczyni ogromne postepy.

W jakich jeszcze dziedzinach moze znalez¢ zastosowanie
sztuczna inteligencja?

Druga kwestia, na ktérg chcialbym zwrdécic szcze-
g6lng uwage, jest to, w jakim stopniu dziatalnosé

firmy zalezy od informacji. Zalézmy, ze wskazuja
one inny wzorzec popytu, inna strukture kosztéw
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lub inny przebieg taricucha dostaw. Czy te dane
diametralnie zmienityby decyzje w firmie? WezZmy
przyktad z branzy nieruchomosci, gdzie zmia-

ny zachodza w dluzszej perspektywie. Kupujesz
budynek i wynajmujesz mieszkania. Jesli nagle
liczba mieszkanc6w miasta spadnie, nie sprzedasz
od razu z tego powodu nieruchomosci. Cho¢ masz
mozliwos¢ wykorzystania sztucznej inteligencji

i moze ona by¢ pomocna, twoje decyzje nie sa tak
wrazliwe na zmiany, wiec mozesz poswiecié troche
czasu na przeanalizowanie scenariusza. Z dru-

giej strony, jesli mamy do czynienia z projektem,

w ktérym codzienne procesy zaleza w znaczacej
mierze od danych dostepnych w danym momen-
cie, sztuczna inteligencja moze mie¢ duzy wplyw.
Zarzadzanie dostawami zamo6wien w czasie rzeczy-
wistym stanowi doskonaly przyklad tego, dlaczego
konieczne jest szybkie reagowanie na zmieniajace
sie warunki rynku i otoczenia. W takich sektorach
dostep do informacji moze pomdc radykalnie zmie-
nié funkcjonowanie firmy.

Innymi stowy, aby sztuczna inteligencja pokazata
swoj potencjal, potrzebne jest otoczenie, w ktérym
istnieje niepewnosé, zmienia sie kontekst i pojawiaja
sie nowe wyzwania. Brak pewnos$ci musi wptywacé
na decyzje biznesowe. Ten obszar sztucznej inteli-
gencji jest juz bardzo dojrzaly i moze by¢ pomocny.
Jesli jednak zadna z tych przestanek nie zachodzi,
czyli otoczenie nie ulega zmianie, a jesli ulega, nie
ma to wpltywu na firme, zakres wdrozenia sztucznej
inteligencji moze by¢ mniejszy.

Poza obnizeniem kosztow jakie mozliwosci stwarza
sztuczna inteligencja dla biznesu?

Oszczednosci sa wazne, ale przewiduje sie, ze sztucz-
na inteligencja umozliwi oferowanie zupelnie no-
wych produktéw i doswiadczen, ktére wezesniej nie
istnialy. Zawsze znajda sie tacy, ktérzy beda méwic,
Ze sztuczna inteligencja zastapi pracownikéw, a to
wywoluje niepokéj. Mozna jednak podaé réwniez
takie przyktady, w ktérych sztuczna inteligencja
otwiera nowe mozliwosci i zastosowania, ktére sa
mozliwe tylko dzieki niej i moga stanowié¢ doskonatg
okazje do rozwoju.

Chcialbym sie mylié, ale sadze, ze w logistyce panuje
ogromna presja. Nie ma znaczenia, gdzie kupisz $ru-
bokret, o ile jest on dobrej jakosci, a cena konkuren-
cyjna. Ale moze sposéb otrzymania tego srubokretu
i niezawodno$¢ magazynu moga zapewnic¢ klientom
catkiem nowe doswiadczenia? To bytoby interesu-
jace. Mogliby$my zadac sobie pytanie: jesli wdro-
zymy roboty i nie tylko obnizg one koszt pobrania
$rubokreta z regatu, ale takze sprawia, ze proces ten
bedzie znacznie bardziej niezawodny? A jesli to po-
zwoli mi uzyskac¢ dane, dzieki ktérym stworze nowy
produkt? Kiedy sztuczna inteligencja pozwala ci
zrobié cos, czego wczesniej nie mogtes zrobié, staje
sie polem pelnym mozliwosci.
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symulowali$my, ze Srodowisko sie nie zmienia.
W przypadku rekomendacji zakupowych w sklepach

Powiedzial Pan kiedys o sztucznej inteligencji, Ze ma ona
by¢ narzedziem, a nie istota wyzsza.

Ta idea jest zwigzana ze strachem, a strach jest
naturalna reakcja, ktéra odczuwa kazdy. Celem nie
jest nie odczuwad go, lecz by¢ go swiadomym i wyko-
rzystywad te energie na swoja korzys$é. Uwazam, ze
strach jest wskaznikiem, ze cos$ sie dzieje i nalezy
zwrocié na to uwage. To mechanizm ostrzegawczy.
Jesli jednak nie radzisz sobie z nim swiadomie i staje
sie on zbyt gleboki, zaczyna dyktowad ci, co masz
robié. Przestajesz myslec. I to jest co$, co widzimy
bardzo czesto; przekonanie, ze mozesz cos stracic,
paralizuje cie.

Roéznica miedzy narzedziem a istotg wyzsza polega
na tym, ze ta druga definiuje cele za ciebie. Méwi:
»Jestem technologia i robie to i to, wiec ty tez masz
to robi¢”. Na zasadzie ,kopiuj, wklej”, bez glebszego
zastanowienia sie nad tym, jaka wartos¢ ci to przy-
nosi. Natomiast narzedzie wykonuje dzialanie bez
definiowania jego ostatecznej wartosci i to ty musisz
te warto$¢ zdefiniowad. Jesli wiec myslisz o sztucz-
nej inteligencji jako narzedziu, musisz zadac¢ sobie
nastepujace pytania: czy zrozumiates warto$¢ tego,
co prébujesz osiagnac? Czy odrobites prace domo-
wa, aby to osiagnac?

internetowych zmiany powinny by¢ norma, ale in-
teligentne agenty wykorzystywane do ich tworzenia
iustalania cen zostaly zaprojektowane dla niezmien-
nego srodowiska. Stosujac nasze odkrycia w tych
obszarach, juz teraz widzimy znaczna poprawe.
Pracujac przy projektach dla klientéw z sektora lo-
gistycznego, zauwazytem, ze jest to Srodowisko nie-
zwykle dynamiczne, bardzo niestabilne, w ktérym
w gre wchodza regulacje, zakldcenia, sezonowosé
iinne zmienne. Sekret tkwi w takim zaprojektowa-
niu algorytmdw sztucznej inteligencji, by szybko sie
dostosowywaly do tych zmian i uzyskiwaly wtasciwe
informacje.

Jaka Pana zdaniem role odegra sztuczna inteligencja
w przyszlosci logistyki?

Trudno powiedzieé¢. Nalezaloby zadaé sobie pyta-
nie, dlaczego tyle szumu robi sztuczna inteligencja
w postaci chatbotéw i generatoréw obrazéw, a o jej
zastosowaniach w logistyce mato co stychaé. Mysle,
ze gléwny powdd jest prosty: przemieszczanie
fizycznych obiektéw jest skomplikowane z wielu
powodow i sprawia, ze trudniej osiagnaé zysk. Rzecz
w tym, jak zmniejszy¢ tarcie w poszczeg6lnych

punktach drogi, czyli taricucha dostaw. Jesli mamy
kontenerowiec i sztuczng inteligencje, musimy prze-
analizowac, ile jest krokéw posrednich i jak zmini-

Jakie sa Pana najnowsze odkrycia dotyczace analityki
opartej na sztucznej inteligencji, ktére moga pomoc fir-
mom w podejmowaniu decyzji?

Jednym z obszaréw naszych badan jest uczenie
sekwencyjne, znane réwniez jako uczenie przez
wzmacnianie, ktére polega na tym, ze inteligentny
agent probuje dziata¢ optymalnie w Swiecie, ale
najpierw musi wej$¢ z nim w interakcje, aby sie
dowiedzied, jak to robic. Kiedy wchodzisz w interak-
cje ze swiatem, twoje dzialania maja nastepstwa, to
za$ wplywa na to, ile informacji zbierasz, gdzie je
zbierasz, a takze na twoje doswiadczenia. Nie chce-
my jednak wysytac robota na ulice, by go od razu
przejechala ciezaréwka, lecz zastanawiamy sie, jak
go zaprojektowac, aby uczyt sie w trakcie dziatania

i gromadzenia danych.

Jest jeszcze jeden obszar, ktérego wciaz dobrze nie
rozumiemy, a dotyczy on tego, jak wykonywacé zada-
nia w Srodowisku, ktére nie jest statyczne - a jesli
sie nad tym zastanowic¢, niemal zadne srodowisko,
z ktérym wchodzimy w interakcje, nie jest statyczne.
Kiedy przybywamy do nowego miejsca, zawsze naj-
pierw zachodzi proces uczenia sig, ale w miare jak
sie uczymy, otoczenie moze sie zmieniaé. Jak zatem
zaprojektowad inteligentne agenty, ktére zbieraja
odpowiednie informacje w tych zmieniajacych sie
miejscach?

Na Uniwersytecie Stanforda aktywnie pracujemy

w tym obszarze. Jest to fascynujace, poniewaz po-
zwala nam zajaé sie wieloma zastosowaniami, ktére
kiedys badalismy przy uzyciu podejsé, w ktérych
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malizowaé problemy w calym procesie. Na przyktad
sztuczna inteligencja moze zapewnié lepsza metode
komunikowania decyzji, takich jak to, przy ktérej
rampie magazynu powinna stanaé ciezaréwka.
Zalecam firmom, aby zanim zaczna mysle¢ o sztucz-
nej inteligencji, zastanowily sie, jak mogg zredu-
kowa¢ waskie gardla. Gdy je zredukuja, sztuczna
inteligencja moze przynies¢ im korzysci na wiele
sposobow. Niektére z firm odnoszacych najwieksze
sukcesy sa dobre w eliminowaniu waskich gardet.
Organizacje nie wyrdzniajq sie tym, ze maja naj-
lepszy zespo6t Al na $wiecie; by¢ moze majg dobry
zespdt Al ale to nie jest najbardziej decydujacy ele-
ment. Decydujaca jest platforma, operacje i dopro-
wadzenie operacji do punktu, w ktérym komputery
moga poruszac atomy. To obecnie jest najwieksza
przeszkoda, ale jestem dobrej mysli. Robotyka,
ktdra tworzycie w Mecaluxie, moze stanowi¢ duzy
krok w tym kierunku. Bardzo optymistycznie widze
przysztoscé sztucznej inteligencji w magazynowaniu
ilogistyce. To trend, ktdry bez watpienia bedzie
wzrastal.
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W Europie prawidtowa ochrona produktu zaméwionego w internecie jest wazniejsza niz
to, czy opakowanie jest przyjazne dla sSrodowiska. Z kolei w Polsce ekologiczne opakowanie
ma wieksze znaczenie niz dostawa elektrykiem. Pomimo nierzadko sprzecznych ze sobg
deklaracji e-konsumentéw, zrownowazony kierunek obrany przez operatoréw logistycznych jest
konsekwentnie realizowany, cho¢ nie jest tatwo pogodzi¢ oczekiwania, koszty, oddziatywanie
Srodowiskowe i presje regulacyjna. Szczegdlnie ten ostatni element stanowi powazne wyzwanie.
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Rynek opakowah w e-commerce

obrat zréwnowazony kierunek

Wedlug analiz miedzynarodowej wywiadowni gospodar-
czej Smithers globalny rynek opakowan wykorzystywanych
w handlu elektronicznym w 2028 r. osiagnie warto$¢ 73,3
mld dol. i $rednioroczny wzrost w latach 2024-2028 na po-
ziomie 7,5%. Za trzy lata popyt na ekologiczne wersje opako-
wan moze wynies¢ nawet 48,75 mld dol., co oznacza udziat
w calkowitym rynku opakowan e-commerce wynoszacy
blisko 67% i wzrost o 3 pp. w poréwnaniu z 2023 r. Az 80%
tego udziatu bedzie nalezato do kartonéw, kopert i pudetek
wykonanych z tektury, co z kolei przelozy sie na ok. 45 mln
ton materialéw nadajacych sie do recyklingu.

Jest to oczywiscie dobra wiadomo$¢, ale nie zabraknie tak-
ze wyzwan, w ktérymi bedzie musiat sie zmierzy¢ nie tylko
e~ commerce, ale takze sektor logistyczny. Wedlug Smithers
najpowazniejszym z nich beda zwroty produktéw zakupio-
nych w internecie. Jak wskazujg analizy tej wywiadowni, tyl-
ko w 2022 r. kosztowaly one branze e commerce 800 mld dol.
ijest to prawie dwa razy wiecej niz w 2020 r. Problem jest juz
na tyle powazny, ze prawie 40% sprzedawcow internetowych
na $wiecie w jakiejs formie pobiera optate za zwroty. Bardzo
duze koszty obstugi tego procesu, takze srodowiskowe, staty
sie jedna z gtéwnych przyczyn zmiany podejscia sprzedaw-
céw i to wlasnie ze wzgledu na réznego rodzaju obciazenia
coraz wieksza uwage przywiazuje sie do mozliwosci zwrotu
opakowar wrazz produktem. Ma to nie tylko utatwié czynno-
$ci po stronie konsumentdw, ale takze usprawnic logistyke,
minimalizujac przy tym ilo$¢ powstajacych odpadow.

Takze CleanHub w swoim raporcie z 2024 r. podkresla, Ze za-
kupy online wymagaja nawet 4,8 razy wiecej opakowar niz te
realizowane w sklepach stacjonarnych, a zwracane produkty
przyczyniaja sie do generowania dodatkowych zanieczysz-
czen w postaci emisji i odpadéw opakowaniowych, zaréwno
plastikowych, jak i papierowych.

Wedlug analiz miedzynarodowe;j
wywiadowni gospodarczej

Smithers globalny rynek opakowan
wykorzystywanych w handlu
elektronicznym w 2028 r. osiaggnie
wartosc¢ 73,3 mld dol. i srednioroczny
wzrost w latach 2024-2028 na
poziomie 7,5%.

E-konsumenci w Polsce chca ekologicznych
i wielorazowych opakowan

Trend, ktérym podaza swiatowy rynek opakowan wyko-
rzystywanych w e-handlu potwierdzaja nie tylko prognozy
popytowe, ale réwniez dzialania operatoréw logistycznych
obstugujacych e-commerce oraz badania prowadzone
wsérdd konsumentéw, ktérzy podejmujg lub przynajmniej
deklaruja bardziej odpowiedzialne decyzje w obszarze re-
alizacji dostaw.
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W Polsce potwierdzeniem takich deklaracji jest m.in. ze-
szloroczny raport Gemius i PBI dotyczacy sektora e com-
merce. Wynika z niego, ze pomimo stosunkowo niskiego
odsetka krajowych e-konsumentéw deklarujacych, ze
wplyw formy dostawy na srodowisko ma dla nich istotne
znaczenie (41%), to dla 66% kupujacych najwazniejsza
kwestia zwigzang z ekologicznymi dostawami i zwrotami
jest wykorzystanie opakowan przyjaznych srodowisku.
Na drugim miejscu pod wzgledem istotnosci znalazly sie
opakowania wielorazowe dajace mozliwo$¢ ponownego
wykorzystania w celu zwrotu towaru (50% wskazan). Wy-
raznie mniej istotna jest za to eliminacja $ladu weglowe-
go oraz dostawy elektrykami, ktére wybrato odpowiednio
34% i 25% badanych.

Ambitne oczekiwania Europejczykéow

W lutym 2025 r. szereg interesujacych wnioskéw dotycza-
cych opakowan w handlu elektronicznym zaprezentowa-
no takze w badaniu RetailX i Mondi przeprowadzonym
na proébie 6 tys. europejskich konsumentéw realizujacych
zamoéwienia internetowe w Polsce, Czechach, Francji,
Niemczech, Szwecji oraz Turcji. Z analizy jednoznacznie
wynika, Ze ros$nie znaczenie opakowan, jako czynnika
wplywajacego na decyzje zakupowe. Juz w 2024 r. 76% ba-
danych uwazalo ten element za priorytet. W 2025 r. jest to
80%. Ponadto 87% konsumentéw twierdzi, ze preferuje
marki, ktére do pakowania uzywaja materialéw pocho-
dzacych z recyklingu.

Zaledwie w ciagu roku nastapil takze 12% wzrost oczeki-
warn e-konsumentéw, aby w ciagu 5 najblizszych lat niemal
wszystkie ich przesytki byly dostarczane w opakowaniach
biodegradowalnych lub nadajacych sie do przetworzenia.
Obecnie chce tego 70% klientéw sklepéw internetowych.
Dla sprzedawcdéw i obstugujacych ich operatoréw jest to
jednoczes$nie szansa i wyznanie, aby z jednej strony podjaé
walke o lojalnos$é i nowe grupy klientéw, a z drugiej uniknaé
pulapek w obszarze greenwashingu. Zwlaszcza ten drugi
element nabiera znaczenia w kontekscie faktu, ze obecnie
zaledwie 50% kupujacych online wierzy w zréwnowazone
deklaracje odnoszace sie nie tylko do opakowar, ale takze
proekologicznych deklaracji marek w ogdle. Dystans, jaki
wobec zréwnowazonych twierdzen okazuja klienci nie
przeszkadza im jednak oczekiwaé, ze sprzedawcy powinni
robi¢ wiecej, aby zminimalizowaé¢ odpady zwiazane z pako-
waniem. Takiego zdania jest az 68% badanych, a 76% chce,
aby na ich zamdwieniach widniata informacja, ze opakowa-
nie w 100% poddaje sie recyklingowi.

Operatorzy logistyczni stoja przed
wielka szansa, duzym wyzwaniem
i powaznym dylematem

Z jednej strony muszg stawi¢ czola unijnym wymogom re-
gulacyjnym, realnym potrzebom wilasciwego zabezpiecza-
nia produktu i racjonalizacji kosztowej, z drugiej sprostaé
oczekiwaniom wilasnych kontrahentéw, a na korficu umie-
jetnie wykorzystac szanse, ktéra wynika z proekologicznej



zmiany podejscia do catego cyklu realizacji zaméwier. Po-
godzenie tych czynnikéw nabiera szczegdlnego znaczenia
w obliczu rosnacej liczby postulatéw e konsumentéw od-
noszacych sie wprost do operacji zwigzanych z fulfilmen-
tem, czyli procesdéw realizacji zamdwien internetowych
odbywajacych sie w magazynach. Waga formutowanych
postulatéw jest tym bardziej istotna, ze fulfilment to pra-
wie polowa przychoddéw operatoréw logistycznych reali-
zujacych ustugi na rzecz e-handlu. Wedlug zeszlorocznych
kalkulacji Transport Intelligence takie operacje w 2023 r.
odpowiadaly za 46,7% wartosci (210 mld euro) catego ryn-
ku logistyki e-commerce.

E-konsument nie do korica wie czego chce
Badanie RetailX pokazuje na przyklad, Ze pomimo am-
bitnych postulatéw dotyczacych surowych standardéw
ekologicznych, nie jest to najbardziej pozadana lub prio-
rytetowa wlasciwos¢ opakowania deklarowana przez
konsumentéw. Absolutnie najwazniejsza jest prawidtowa
ochrona zakupionego towaru. Ten czynnik jest bardzo
istotny lub istotny dla tacznie 95% e-konsumentéw (odpo-
wiednio 56% i 39% wskazan). Na kolejnym miejscu znaj-
duje sie opakowanie odpowiednio dobrane do wartosci
produktu. Ten postulat jest kluczowy réwniez dla 95%, z ta
jednak réznica, ze nieco mniej, bo 53% kupujacych uznaje
go za bardzo wazny 53%, a 42% za wazny. Mozliwo$¢ po-
nownego zamkniecia opakowania w celu zwrotu znajduje
sie na trzeciej pozycji (facznie 85% wskazan), a opakowa-
nie nadajace sie do recyklingu uplasowato sie dopiero na
czwartym miejscu z priorytetem wysokiej istotno$ci na
poziomie 34% i istotnosci siegajacej 44% (razem 78%).
Aspekt zréwnowazony lub przyjazny dla srodowiska to
dopiero piata pozycja, zaraz za nig znalazla sie tatwosé
utylizacji.
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Rozdzwiek pomiedzy deklaracjami a realnymi prioryteta-
mi wzmacnia dodatkowo fakt, ze az 38% klientéw e-com-
merce w ogole nie chce placié za opakowania zgodne z ich
oczekiwaniami. Nie wiecej niz 1% wartosci opakowania
moze doplacié tylko 27% zamawiajacych, a 28% jest wsta-
nie pokry¢ dodatkowy koszt w przedziale 1 5%.

Czy rynek dobrze czyta oczekiwania?

Wydaje sie, ze pomimo nie do korca zbieznych ze sobg
oczekiwan, rynek logistyczny i sprzedawcy stuchajg euro-
pejskich konsumentéw. Przejawia sie to m.in. w deklara-
cjach dotyczacych tego, w jakich opakowaniach dostarczo-
no ich ostatnie zaméwienie internetowe. Az 77% wskazuje,
ze byt to papier lub karton, co stanowi udziat o 10 pp. wiek-
szy niz globalna prognoza Smithers przewidziana na 2028
r. W Polsce udziat takich opakowan wynosi 78%.

Znaczny odsetek klientéw dostrzega takze wysitki podjete
na rzecz zréwnowazonych opakowan. Wciagu ostatnich 12
miesiecy az 43% Europejczykéw zauwazyto wzrost udziatu
materiatéw z recyklingu, 41% dostrzegito ogélne zmniej-
szenie materialéw opakowaniowych, a 35% widzi, ze co-
raz wiecej produktéw jest wysytanych zbiorczo. W Polsce
poziomy te wynosza odpowiednio 43%, 36% oraz 38%.

- Cel, do ktérego zmierza sposéb realizacji zamdwien in-
ternetowych w kontekscie opakowan jest utrwalony i jed-
noznacznie prowadzi w kierunku zréwnowazonego roz-
woju. Tylko w ciagu 3 ostatnich lat zauwazaliSmy znaczacy
wzrost udziatu ekologicznych opakowan na rynku, ktéry
szacujemy obecnie na ok. 70-80%. W przypadku operacji
realizowanych dla naszych kontrahentéw udziat takich
opakowan wynosi juz wyraznie ponad 80%. Warto jednak
zaznaczy¢, ze dla czesci z naszych najwiekszych klientéw,
ktérzy sa jednoczesnie bardzo duzymi graczami na pol-
skim rynku e-commerce wykorzystujemy wylacznie eko-
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logiczne opakowania. Rozumiemy przez to zaréwno te po-
chodzace, jak nadajace sie do recyklingu oraz opakowania
wielorazowe umozliwiajgce zwroty. Wybrane marki do ce-
16w wysylki uzywaja juz tylko materialéw papierowych, co
oczywiscie bardzo cieszy. Zauwazamy jednak takze inne,
bardzo pozytywne i intersujace zjawisko, ktdre wspieramy
i czesto rekomendujemy z nadzieja, Ze takie praktyki sta-
na sie powszechna praktyka w logistyce e-commerce. Ot6z
przekonujemy, aby opakowanie nie spelnialo wylacznie
funkcji ochronnej i marketingowej, ale byto réwniez plat-
forma edukacyjna, tzn. zawierato szczegétowe informacje
na temat wykorzystanych materiatléw oraz ich potencjatu
do ponownego przetworzenia. Z punktu widzenia $rodo-
wiska bardzo wazng wskazdwka jest takze spos6b utyliza-
cji np. wskazanie, do ktérego pojemnika wrzuci¢ poszcze-
gélne elementy opakowania. Wyjatkowo praktycznym
i logistycznie uzasadnionym rozwigzaniem jest réwniez
instrukcja krok po kroku dotyczacg ponownego wykorzy-
stania opakowania w celu zwrotu zakupu. Opakowanie
musi by¢ jednak do tego przystosowane i z doswiadczenia
wiemy, ze taka forma odpowiedzialnosci klimatycznej cie-
szy sie bardzo duzg popularnosciag wéréd Polakéw kupuja-
cych w internecie - méwi Agata Gabiriska, CSR Manager
w spoétce ID Logistics Polska, swiadczacej kompleksowe
rozwigzania logistyczne i transportowe, obsluge e-com-
merce oraz zarzadzanie taricuchem dostaw w 18 krajach.

- Wiele funkcjonalnych rozwiazan podpowiada takze swiat
cyfrowy, np. naniesiony na opakowanie kod QR moze za-
wiera¢ wszelkiego rodzaju instrukcje, informacje o wy-
tworzonych lub zaoszczedzonych emisjach, lokalizacje
punkéw odbioru i nadania przesytek, a nawet najblizsze
adresy sklepow stacjonarnych marki lub lokalizacji, gdzie
gromadzone sg odpady. Bardzo nam takze zalezy, aby
sprzedawcy e-commerce uswiadomili sobie, ze ekologicz-
ne zachowania leza w ich najlepiej pojmowanym interesie
biznesowym. O ile od lat juz wiadomo, ze odpowiedzial-
no$é¢ srodowiskowa marek buduje lojalno$é i zacheca
konsumentéw do dalszych zakupdw, to znacznie mniej
zrozumienia przywiazuje sie do faktu, ze brak odpowie-
dzianych spotecznie i srodowiskowo praktyk zniecheca
rzesze klientéw do produktdéw z okreslonym logo. Dotyczy
to takze opakowan, w ktérych te produkty sg dostarczane
- dodaje Agata Gabiriska z ID Logistics.

Znaczenie odgrywac bedzie
odlegltosé, na jaka nalezy
przetransportowac pojemnik,
poniewaz musi on ostatecznie wrdcié
do systemu i zosta¢ wykorzystany

w kolejnej rotacji.

Nic tak nie zniecheca jak marnotrawstwo

W kontekscie opakowan i proceséw fulfilmentu to wlasnie

marnotrawstwo ma najwiekszy potencjal zniechecania eu-
ropejskich klientéw do zakupdéw u konkretnych sprzedaw-
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c6ow internetowych. Najbardziej negatywne oddziatywanie
dotyczy zbyt duzych opakowan w relacji do ich zawartosci.
Wskazuje na to 45% kupujacych. Niewiele mniej, bo 41%
bedzie sie staralo unikaé zakupu, jesli opakowanie bedzie
trudne w recyklingu, a 40% jesli po otwarciu ukaze sig, ze
zastosowano zbyt wiele wypetniaczy. Warto jednak zazna-
czy¢, ze brak zréwnowazonego opakowania nie przesadza
o definitywnej rezygnacji z zakupu, poniewaz twierdzi tak
tylko 20% badanych. To jednak wciaz jedna piata wszyst-
kich klientéw, co w wysoko konkurencyjnym $rodowisku
jest bardzo znaczacym udziatem, na ktéry sprzedawcy nie
moga sobie pozwolic.

Czes¢ postulatéw jest bardzo

trudna w realizacji

Wsrdd wielu oczekiwan dotyczacych opakowarn i sposobu
realizacji zamdwien znajduja sie takze te, ktére z czysto
operacyjnego lub ekologicznego punktu widzenia trud-
no dzi$ uznaé za mozliwe do zrealizowania, nawet w po-
stulowanym czasie 5 najblizszych lat. Dla przyktadu 26%
e-klientéw chce, aby w ramach zachet do stosowania re-
cyklingu opakowan to sprzedawca zorganizowal odbiér
odpadéw i samodzielnie poddat je przetworzeniu. Na po-
pularnosci traci z kolei oczekiwanie, aby za 5 lat opakowa-
nie zabral kurier. Obecnie takie rozwigzanie popiera 14%
konsumentéw. W zesztym roku bylo to 20%. Coraz mniej
chetnych, bo 10% kupujacych, jest takze przywiazanych
do opcji, aby zamdwienie przybylo bez dodatkowego opa-
kowania. W zeszlym roku chciato tego 15% internautéw.
Bardzo interesujacy watek dotyczy jednak tego, ze 21%
konsumentéw e-commerce w ciggu 5 lat oczekuje zwrotu
pieniedzy za odestanie lub dostarczenie opakowania do
punktu zbiérki. W poréwnaniu do zeszlorocznej analizy
RetailX ten postulat stracil 10 pp. z poziomu 31%. Koncep-
cja jest o tyle interesujgca, ze zbiérka opakowan wyma-
gataby stworzenia systemu ich gromadzenia, rotacji i po-
nownego uzycia, a nad takimi rozwigzaniami pochylita sie
juz Unia Europejska.

Rozporzadzenie 2025/40 w sprawie
opakowan i odpadéw opakowaniowych
Zgodnie z unijnymi zalozeniami takie rozwiazanie ozna-
cza ustalenia organizacyjne, techniczne, finansowe oraz
zachety, ktére umozliwiaja ponowne wykorzystanie opa-
kowan w systemie otwartym lub zamknietym, np. poprzez
system kaucyjny zapewniajacy zbieranie opakowan w celu
ich ponownego uzycia. Jest to tylko jedna z bardzo wielu
Sciezek, ktére majg sprawid, ze ilos¢ odpadéw opakowa-
niowych na mieszkarica Wspélnoty zmniejszy sie o 5% do
2030 r. w porywaniu z 2018 r. Na 2035 r. ustalono prég na
poziomie 10%, natomiast na 2040 r. redukcje o 15%. We-
dtug unijnych urzednikéw powinno to skutkowaé ogélnym
bezwzglednym ograniczeniem odpadéw opakowaniowych
o odpowiednio 19 %, 29% i 37% dla catej Unii. Rozporza-
dzenie weszlo w zycie 11 lutego 2025 r., ale date rozpocze-
cia stosowania ustalono na 12 sierpnia 2026 r., a przypadku
wielu rozwigzan przesunieto ja nawet na 2030 r. lub pdznie;.



Wedtug przyjetych regulacji, przedsiebiorstwa z UE, a wiec
takze operatorzy logistyczni, bedg zobligowani m.in. do
przestrzegania maksymalnego odsetka pustej przestrzeni
w opakowaniach zbiorczych, transportowych oraz opako-
waniach stosowanych w handlu elektronicznym. Okreslono
go na poziomie 50% i zacznie obowiazywaé od 1 stycznia
2030 r. Z takiego obowigzku beda jednak zwolnieni przed-
siebiorcy, ktorzy stosujg opakowania handlowe, jako opako-
wania transportowe w e-commerce, czyli w praktyce wysy-
laja produkty w fabrycznym opakowaniu bez dodatkowych
warstw. Alternatywna droga do zwolnienia bedzie stosowa-
nie systemdéw wielokrotnego uzytku. Tak czy inaczej w obu
przypadkach przedsiebiorcy beda jednak zobowigzani
zredukowa¢ mase i objetos¢ opakowania do niezbednego
minimum zapewniajacego funkcjonalno$é, zaréwno pod
katem ksztaltu oraz materiatu. Od 2030 r. wszystkie opako-
wania w Unii musza takze nadawacd sie do recyklingu i za-
bronione bedzie stosowanie wersji, ktérych zdolnosé¢ do
ponownego przetworzenia bedzie wynosi¢ mniej niz 70%.
Ponadto recykling bedzie musiat by¢ uwzgledniony juz na
etapie projektowania, zar6wno pod katem konstrukcji opa-
kowania, jak i zastosowanych materiatéw.

System rotacyjny opakowan
w e-handlu wygeneruje gigantyczne
wyzwanhia dla logistyki

Na etapie prac nad unijnymi przepisami dotyczacymi opa-
kowan i odpadéw opakowaniowych analitycy z McKinsey
przeprowadzili symulacje, jak taki system wplynatby m.in.
na koszty i emisje powstate w wyniku dostaw e-commerce
i za jaki ich udziat odpowiadalyby procesy logistyczne, a do-
kiadnie transport. Okazalo sie, ze wywotatoby to daleko idace
negatywne skutki ograniczajace zastosowanie owych rozwia-
zan na masowq skale, zwlaszcza w kontekscie logistyki.
Analizie poddano sektor non-food e-commerce w Niem-
czech, czyli m.in. kategorie moda, elektronika i uroda.
W symulacji zalozono przejscie z papierowych toreb ku-
rierskich z wypelnieniem oraz papierowych pudetek na
ochronne plastikowe torby kurierskie lub pudetka z PP,
ktére nadaja sie do recyklingu. W badaniu zatozono zbidr-
ke takich wielorazowych opakowan z punktéw zlokalizo-
wanych w poblizu konsumentdéw i ich pelna redystrybucje
do nastepnego cyklu uzytkowania, z wylaczeniem etapu
czyszczenia. Okazalo sie, ze taki mechanizm poskutko-
watlaby m.in. radykalnym wzrostem kosztéw transportu
niezbednego do dostarczenia opakowan do operatoréw,
centréw logistycznych i dystrybucyjnych. W przypadku
osiagniecia progu oplacalnosci, czyli poziomu 20 cykli,
sam transport bedzie odpowiedziany za 70-80% kosztow
zwigzanych z tym procesem oraz 55-65% emisji dwutlenku
wegla na kazda rotacje. Co prawda korzys¢ srodowiskowa
takiego rozwigzania jest widoczna na poziomie powyzej
20 rotacji, ale konieczno$¢ czyszczenia wielorazowych
opakowan wygeneruje dodatkowe zanieczyszczenia, co
wywola potrzebe wdrozenia kolejnych rotacji i doprowa-
dzi do wiekszej liczby transportow.

ZARZADZANIE t ANCUCHEM DOSTAW

Wydaje sie, ze pomimo nie do konica
zbieznych ze soba oczekiwan, rynek
logistyczny i sprzedawcy stuchaja
europejskich konsumentow.

Prognozowany wzrost

kosztéw to nawet 205%

McKinsey poréwnal takze skutki finansowe i srodowisko-
we dla kazdego rodzaju opakowania. Okazalo sie, ze koszt
jednokrotnego wykorzystania opakowania o minimalnej
zywotnosci 20 rotacji, w poréwnaniu do jednorazowego
uzycia opakowania papierowego, ktérego poziom recy-
klingu wynosi 90% wzrasta o 50-60% w przypadku toreb
kurierskich oraz o 195-205% w przypadku pudelek. Tak
jak wczesniej wspominano za 70-80% tego kosztu odpo-
wiadalby transport. Warto mie¢ réwniez na uwadze, ze
nawet wprowadzenie opakowan wielokrotnego uzytku do
co dziesiatej paczki oznaczalby wzrost kosztéw obstugi
rynku e-commerce u naszego zachodniego sgsiada o ok.
30 mln euro. Zwiekszenie wolumenu wielorazowych opa-
kowan w systemie tworzy takze dodatkowe wyzwania dla
infrastruktury logistycznej i sg to m.in. skladowanie, my-
cie i utylizacja po wyczerpaniu sie przyjetej liczby rotacji.

Emisje w gére o dodatkowe 65%
Duze zmiany idace za wdrozeniem systemu wielorazowych
opakowan widaé takze w obszarze emisji. W przypadku
zastapienia jednorazowych toreb wielorazowymi przewi-
dzianymi na min. 20 rotacji emisje wzrastaja w przedziale
30 40% na kazdy cykl uzycia. Scenariusz zastapienia pude-
tek to kazdorazowy skok zanieczyszczen o 10-20%. Udzial
emisji pochodzacych z samego transportu ksztaltuje w tym
wypadku na poziomie 55-65%. Zupelnie odrebna kon-
sekwencja jest takze to, ze system wielorazowego wyko-
rzystania bedzie wymagal znormalizowanych rozmiaréw
opakowan, co z kolei rodzi ryzyko marnotrawstwa prze-
strzeni tadunkowej i magazynowej, gdyz nie kazde opako-
wanie bedzie odpowiadalo gabarytom dystrybuowanego
produktu. Znaczenie odgrywac bedzie takze odlegtosé, na
jaka nalezy przetransportowac pojemnik, poniewaz musi
on ostatecznie wréci¢ do systemu i zostaé wykorzystany
w kolejnej rotacji. Wedlug Mckinsey skuteczni operato-
rzy systeméw obstugujacych e commerce bedg musieli
przej$é ponad 20 cykli rotacyjnych zanim mozliwe bedzie
osiagniecie redukcji emisji. W przypadku opakowan zyw-
nosci moze to by¢ nawet 200 rotacji.
Nad koniecznos$cig ustalenia minimalnej liczby cykli uzy-
cia rozmysla takze Unia Europejska i choé podjeto juz
decyzje o koniecznosci tworzenia systeméw obiegu opa-
kowarn, to postanowienia w sprawie zakresu rotacji majg
zapas¢ do 12 lutego 2027 r. Do tego czasu maja takze zostaé
ustalone niezbedne formaty opakowar, ktére uwzglednig
m.in. wymogi dotyczace logistyki.

Krzysztof Oflakowski
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JAK BUDOWAC
ODPORNOSC?

Znajdujemy sie obecnie w erze ciagtych zaktécen w tancuchach dostaw, ktére nie spowolnig
w nadchodzacej dekadzie. Mamy do czynienia z rosngcymi napieciami geopolitycznymi,
zmieniajacymi sie wzorcami przeptywoéw handlowych, rozszerzajgcymi sie systemami
taryfowymi, nowym srodowiskiem polityki pienieznej i zwiekszonym ryzykiem zwigzanym
z wydarzeniami klimatycznymi. Podczas gdy wydarzenia te moga by¢ nieprzewidywalne, istnieja
wzorce, ktére mozemy ustali¢, ktére mogg pomaoc ham zmierzy¢ i zaplanowac ryzyko.




Na poziomie makro, wysoce skoncentrowane bazy prze-
mystowe i krytyczne szlaki transportowe sa oczywistymi
punktami ryzyka. Na przyklad wiele segmentéw tancu-
chéw dostaw elektroniki niemal w catosci pochodzi z jed-
nego kraju. Na bardziej lokalnym poziomie gtéwne ryzyko
lezy w sieciach dostawcéw. Ich zlokalizowanie i odpowied-
nia ocena moga by¢ bardzo trudne, poniewaz widocznosé
poza pierwszym poziomem jest ograniczona i trudna do
osiagniecia w wielu taiicuchach dostaw.

Podczas gdy te i zwigzane z nimi ryzyko moga by¢ nieunik-
niong czescia prowadzenia firmy w XXI wieku, zwrdcenie
uwagi na to, gdzie leza te kwestie, jak bardzo jestes$ na nie
narazony i prawdopodobieristwo wystapienia powaznych
zakt6cenl, pozwala zbudowad rezerwy i nie dac sie catko-
wicie zaskoczy¢.

Indeks niepewnosci polityki
handlowej osiagnal w ostatnich
latach bezprecedensowy poziom.

Zmiana zatozenh

W miare jak w ciagu ostatnich lat jeden kryzys przecho-
dzit w kolejny, stawalo sie coraz bardziej jasne, ze za-
klécenia i zlozone zarzadzanie ryzykiem w tadcuchach
dostaw nie sa wyjatkiem, ale norma. Specjalisci ds. tan-
cucha dostaw nie mogg catkowicie zrezygnowad z ryzyka
lub utrzymywaé ogromnych ilosci zapaséw buforowych.
Zamiast tego musza by¢ zwinni i dostosowywac sie do
globalnego systemu handlu, ktéry jest przeksztalcany
i konsekwentnego marszu zakléceri, ktére maja i beda
mialy wplyw na operacje.

Specjalisci sa $wiadomi tego ryzyka i znacznie bardziej
koncentrujg sie na potencjalnych zagrozeniach geopo-
litycznych niz dekade czy nawet rok temu. W ankiecie
przeprowadzonej przez Reuters Events, Supply Chain
i Maersk 2024 wsrdéd europejskich specjalistéw ds. tan-
cucha dostaw, niestabilno$¢ geopolityczna byta z tatwo-
$cig najwiekszym czynnikiem ryzyka, wymienianym
przez 71% respondentdéw, a 41% uznato réwniez konflikt
miedzy paristwami za obszar, ktéry nalezy obserwowac.
W przypadku tego pierwszego czynnika byt to wzrost
0 21% w poréwnaniu z wersja badania z 2023 r. i po-
dobnie jak w badaniu Allianz Global Trade Survey 2024,
w ktérym zagrozenia geopolityczne i protekcjonistyczne
byly gtéwnym powodem do niepokoju, wymienianym
przez 73% respondentow.

Patrzac wstecz na raport WEF Global Risk Landsca-
pe z 2014 r., konflikt miedzynarodowy znalaz! sie na 23
z 31 mozliwych tematéw. W aktualnej wersji zajmuje on
8. miejsce. W 2024 r. najwyzej sklasyfikowanym ryzykiem
jest ekstremalna pogoda, ktéra réwniez zostata oceniona
znacznie wyzej niz dekade temu i ktéra réwniez zagraza
skoncentrowanym sektorom.

- Caly krajobraz geopolityczny jest czyms, co obserwujemy
bardzo, bardzo uwaznie - komentuje Graham Scott, wice-
prezes ds. globalnych zakupéw dla amerykanskiego do-

Agnieszka Zajac

Dyrektor ds. Spedycji i Transportu, Ambro Logistics

Zagrozenia geopolityczne w ostatnim okresie silnie wplynely na
funkcjonowanie tancuchow dostaw — zarowno na poziomie globalnym,
Jjak i lokalnym. Uwazam, ze wojna w Ukrainie, napigcia gospodarcze
bedqce skutkiem decyzji najwiekszych swiatowych graczy czy ogra-
niczony dostep do surowcow energetycznych unaocznity, jak bardzo
firmy sq uzaleznione od czynnikow zewnetrznych. W efekcie coraz
wiecej przedsigbiorstw zaczelo koncentrowac sig na dywersyfikacji
zrodet przychodu, poszukiwaniu dopasowanych rozwigzan i optymali-
zacji kosztow.

Odpornosc tancuchow dostaw przestaje byc¢ modnym hastem, a staje sie
realnym priorytetem strategicznym. Mysle, Ze coraz wigksze znaczenie
ma dzis prognozowanie ryzyka, budowanie responsywnych scenariuszy
dziatania oraz usprawnianie procesow, ktore pozwalajg szybko reago-
wac na zmiany. Ten trend bedzie sie umacnial — zarowno z uwagi na
niestabilnosc geopolityczng, jak i rosngce oczekiwania klientow wobec
niezawodnosci i terminowosci.

W mojej ocenie ogromnego znaczenia nabierajq takze trwate relacje
biznesowe. I nie chodzi tu wylqcznie o zaufanie — firmy szukajq dzis
partnerow, ktorzy oferujg sprawdzone, kompleksowe i elastyczne
rozwiqzania. Takie, ktorve dziatajg rowniez w sytuacjach niestandar-
dowych. Mimo dynamicznej digitalizacji to wiasnie relacje — oparte
na jakosci i przewidywalnosci — pozostajq fundamentem skutecznej
wspolpracy.
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Dyrektor Regionu Diera Centrum
Diera sp. z 0.0.

Wedtug raportu McKinsey, powazne zaktocenia w globalnych tan-
cuchach dostaw pojawiajq sie Srednio co 3,5 roku i mogq skutkowaé
utratqg nawet 42% zysku EBITDA w ciggu dekady. Wyniki globalnej
ankiety Deloitte pokazujq, ze 79% przedsigbiorstw doswiadczyto
zaktocen w ciggu ostatniego roku, lecz tylko 22% bylo na nie przy-
gotowanych. Gtowne przyczyny to napigcia geopolityczne, zmiany
klimatyczne, konflikty zbrojne oraz ograniczenia infrastrukturalne.
Przyktadowo, ataki na statki na Morzu Czerwonym spowodowaty
zmiane tras omijajgcych Kanat Sueski, co zwigkszylo koszt trans-
portu kontenerow z 1500 USD do ponad 5000 USD. Jednoczesnie
oczekiwania klientow rosng — szczegolnie w zakresie dostaw
ekspresowych.

Dane te potwierdzajq obserwacje kierownictwa Diera Sp. z o.0.,
firmy zajmujqcej sie kompleksowym zarzgdzaniem logistykq i tancu-
chami dostaw, oraz Diera Intermodal, specjalizujqcej si¢ w rozwig-
zaniach intermodalnych. Obie firmy starajg si¢ wzmocnic¢ odpornosc
tancuchow dostaw poprzez, cyfryzacje procesow, regionalizacje
tancuchow oraz tworzenie elastycznych sieci dostawcow. Wdraza-
my mapowanie tancucha, analize ryzyka, budowe redundancji oraz
planowanie scenariuszowe(scenariusze kryzysowe). Pamigtajmy, ze
zrownowazona logistyka, to bardziej odporna logistyka. Takie podej-
Scie pozwala zwiekszy¢ odpornosé¢ operacyjng i zapewnic ciggtosé
dziatania nawet w obliczu dynamicznych zmian rynkowych.
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stawcy rozwigzan produkcyjnych Jabil. - Pétprzewodniki,
komponenty pasywne, cokolwiek to moze by¢... musimy
mie¢ na to oko, poniewaz stale ewoluuje - méwi - Zacho-
wanie tej czujno$ci oznacza, ze firma moze dostosowac sie
poprzez zdywersyfikowane taficuchy dostaw w przypadku
natozenia dodatkowych cel na komponenty pochodzace
z Chin i znalez¢ szanse wsrdd zagrozen.

Indeks niepewnosci polityki handlowej (TPU), ktéry mie-
rzy czestotliwosé, z jaka gtéwni wydawcy wiadomosci pu-
blikuja artykuly dotyczace kwestii zwiazanych z handlem,
osiagnal w ostatnich latach bezprecedensowy poziom.
Po gwalttownych wzrostach w nastepstwie referendum
w sprawie Brexitu nastgpily rekordowe wzrosty podczas
podwyzek cet za czasdéw pierwszej prezydentury Trumpa.
0d polowy 2024 r. utrzymuje sie na wysokim poziomie,
a 12-miesieczna $rednia kroczaca ros$nie, poniewaz admi-
nistracja Bidena i UE wprowadzity nowe systemy taryfowe
skoncentrowane na chiiskim eksporcie.

Specjalisci sa Swiadomi ryzyka

i znacznie bardziej koncentruja
sie na potencjalnych zagrozeniach
geopolitycznych niz dekade czy
nawet rok temu.

Ro6zna skala ryzyk

Podczas gdy w ciggu ostatniej dekady oczy catego $wia-
ta koncentrowaly sie gléwnie na powaznych incydentach
w taricuchu dostaw, niezaleznie od tego, czy byly to hurtowe
zmiany w relacjach handlowych, blokady na poziomie kra-
jowym, konflikty miedzynarodowe czy przestoje w transpo-
rcie, planisci i kadra kierownicza taficucha dostaw musza
by¢ réwniez swiadomi niezliczonych mniejszych zagrozen.
Nalezg do nich ryzyko napieé¢ finansowych u dostawcéw,
zdarzenia pogodowe, cyberataki oraz strajki i spory pracow-
nicze. lub pozary w kluczowych fabrykach. Moga one by¢
réwnie wazne, zwlaszcza w przypadku taricuchéw dostaw
z ograniczong liczba krytycznych dostawcéw. Firmy musza
réwniez braé pod uwage ryzyko zwigzane ze srodowiskiem,
zréwnowazonym rozwojem i fadem korporacyjnym (ESG)
w swoich taficuchach dostaw, poniewaz ma ono wplyw na
zgodnos¢ z przepisami, koszty i postrzeganie przez klientow.
Jak méwi profesor John R. Bryson, badajacy kwestie
przedsiebiorczosci i geografii ekonomicznej na Wydzia-
le Strategii i Biznesu Miedzynarodowego Uniwersytetu
w Birmingham, etyczna produkcja i ,,obieg zamkniety sg
zazwyczaj trudne do skonfigurowania w dtuzszych tanicu-
chach dostaw”, ale staja sie one coraz wazniejsze. Przykla-
dowo, Volkswagen zostal objety dochodzeniem w sprawie
lamania praw pracowniczych zaréwno w Meksyku, jak
iw Chinach, podczas gdy firmy z branzy tekstylnej, owo-
céw morza i aluminium réwniez stanely w obliczu zaka-
zow importu ze strony amerykanskich ustawodawcéw, da-
zacych do wyeliminowania towaréw wytwarzanych przy
uzyciu pracy przymusowej w chiriskiej prowincji Xinjiang.



- W zwigzku z tym firmy, ktére zmierzaja w kierunku obie-
gu zamknietego, bedg musialy skonfigurowaé bardziej
lokalne taricuchy dostaw lub taficuchy dostaw, ktére kon-
centruja sie na aspektach obiegu zamknietego swoich pro-
duktéw - uwaza profesor Bryson.

- Nie jeste$my tutaj, aby przewidywac czarne tabedzie, ale
jestesmy tutaj, aby upewnié sie, ze mozemy sobie z nimi
poradzi¢ - podsumowuje Matthé de Vent, dyrektor ds. pla-
nowania biznesowego i faricucha dostaw w Tata Steel. To
podsumowuje podejscie do taricuchéw dostaw po pandemii
COVID-19. Beda kolejne kryzysy, czesto z nieprzewidywal-
nymi efektami domina. Nie mozna catkowicie zabezpieczy¢
sie przed tymi wydarzeniami. Mozna jednak przeanalizo-
waé caly taficuch dostaw, gdzie znajduja sie stabe punkty
ijak prawdopodobne jest wystapienie zdarzenia.
Rygorystyczne podejscie probabilistyczne mozna potgczyé
z okresleniem, gdzie zakldcenie bedzie najbardziej kosz-
towne. Na tej podstawie firmy moga pracowac nad ograni-
czeniem ryzyka, ktére jest nieuniknione, oraz komponen-
téw i materiatéw, ktérych nie mozna pozyskacé z dwéch
zrddet. Demistyfikuje to réwniez ryzyko w taiicuchach
dostaw i oznacza, ze te czarne tabedzie nie sa egzogenicz-
nymi wstrzasami, ktdre catkowicie konicza operacje, ale sg
znanym ryzykiem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
ktére mozna w pewnym stopniu zaplanowac.

W miare jak w ciagu ostatnich lat
jeden kryzys przechodzit w kolejny,
stawalo sie coraz bardziej jasne, ze
zaklocenia i ztozone zarzadzanie
ryzykiem w laricuchach dostaw nie
sq wyjatkiem, ale norma.

Budowa solidnej sieci raportowania

Przez zbyt diugi czas decydenci w taiicuchu dostaw nad-
miernie reagowali na warunki rynkowe, podejmujac
dziatania dopiero po odczuciu wplywu na dostawcéw
pierwszego poziomu lub samego producenta koricowego.
Oczywiste jest, zwlaszcza podczas zwiekszonego stresu,
ktéry wystapit od 2020 r., Ze to nie wystarczy, powodujac
duze obciazenia kosztowe, a takze wplywajac na dostawy
konicowe i przychody.

Firmy, ktére potrafia doktadnie ocenié¢ ryzyko, dostrzec
pojawiajace sie sytuacje i wspdtpracowad z dostawcami
w celu zapobiegania awariom, maja w rezultacie dodat-
kowa przewage.Nie tylko osiagaja lepsze wyniki w swoich
bilansach, ale takze zyskuja przewage konkurencyjna.
Wymaga to przeanalizowania przestrzeni, bycia uczciwym
co do tego, gdzie leza stabe punkty i decydowania, gdzie
mozna rozwijaé rézne zrédla i gdzie nalezy wspieraé kry-
tycznych dostawcéw. W przypadku powaznego wydarze-
nia, takiego jak niedobér w catym sektorze, ci, ktérzy sa
w stanie realizowa¢ dostawy, moga zdoby¢ udziat w rynku
nawet w chwilach stresu.

Karol Kupczak

Dyrektor, Flash Logistic
Prezes, Next Gen TSL

Zagrozenia geopolityczne wywierajq silny wplyw na tancuchy
dostaw i dzis nikt juz tego nie kwestionuje. Punktem zwrotnym byta

z pewnosciq inwazja Rosji na Ukraing — od tego momentu swiat
logistyki dziata w trybie statego reagowania na kryzys. Konflikty
zbrojne, napiecia miedzy mocarstwami i ryzyko lokalnych blokad
znaczgco zwigkszajq niepewnosc operacyjng. W transporcie morskim
widac to m.in. na Morzu Czerwonym, gdzie ataki Huti wymuszajq
zmiang tras ze wzgledow bezpieczenstwa, co wydluza czas dostaw

i zwigksza ich koszt.

W odpowiedzi na te wyzwania coraz wiecej firm traktuje odpor-
nos¢ tancucha dostaw jako strategiczny priorytet. RoSnie znaczenie
dywersyfikacji dostawcow, relokacji produkcji, tworzenia buforow
magazynowych i planow awaryjnych. W transporcie drogowym ob-
serwujemy wzrost zainteresowania wczesniej mato popularnymi kie-
runkami. Dystrybutorzy coraz czesciej stawiajq na partnerow, ktorzy
potrafig szybko dostosowac sig do zmieniajqcych si¢ warunkow.

Z perspektywy praktyka branzy TSL: przewage majq dzis ci, ktorzy

juz w czasach hossy inwestowali nie tylko w tabor, ale w procesy,
technologie i organizacje pracy.
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{ Rafal Augustyniak

Dyrektor Oddziatu, Geis PL

Z perspektywy branzy logistycznej ostatnie lata przyniosty bezpre-
cedensowg kumulacje wyzwan o charakterze geopolitycznym, ktore
znaczqco wplynely na funkcjonowanie globalnych tarncuchow do-
staw. Wydarzenia takie jak wojna w Ukrainie, ataki na szlaki morskie
na Morzu Czerwonym czy rosngce napiecia handlowe pomiedzy Chi-
nami a Zachodem wymusily na operatorach logistycznych koniecz-
nosc¢ szybkiego reagowania, przeprojektowania tras i dostosowania
modeli operacyjnych do nowych realiow.

W konsekwencji obserwujemy silne umacnianie si¢ trendu budo-
wania odpornosci — nie tylko na poziomie strategicznym, ale tez
operacyjnym. Firmy logistyczne inwestujg dzis w elastycznos¢ sieci
transportowych, rozwoj lokalnych i regionalnych hubow dystrybucyj-
nych, a takze w technologie umozliwiajqce dynamiczne zarzgdzanie
ryzykiem i lepszq widocznos¢ w catym tancuchu dostaw. Coraz cze-
Sciej wdrazane sq rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji, ktore
wspierajq szybkie podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci.
Warto podkresli¢, ze odpornosc¢ w logistyce to nie tylko redundan-
cja zasobow — to przede wszystkim zdolnos¢ do przewidywania,
adaptacji i wspotpracy w ramach rozproszonych ekosystemow.

W tym kontekscie rosnie znaczenie partnerstw, standaryzacji danych
i integracji systemow miedzy klientami, dostawcami i operatorami
logistycznymi.

Dla branzy logistycznej oznacza to koniecznos¢ redefinicji swojej
roli — z wykonawcy ustug transportowych do strategicznego partnera
w zarzqdzaniu ryzykiem tancucha dostaw.

Firma Geis PL dostrzega te wyzwania i podkresla znaczenie analizy
sytuacji miedzynarodowej dla lepszego przygotowania si¢ na ewen-
tualne przyszie zaktocenia w tancuchach dostaw. Wzrost swiadomo-
Sci i uwagi poswigcanej geopolityce moze pomoc firmom w skutecz-
niejszym zarzqdzaniu ryzykiem.
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W tym miejscu automatyzacja moze wkroczy¢ i przebié
sie przez szum, aby pomdc organizacji staé sie znacznie
bardziej swiadoma pojawiajacego sie ryzyka lub zmian
w dynamice rynku i zwinniej na nie reagowac. Na przy-
ktad Tata wykorzystuje uczenie maszynowe do swoich
krétkoterminowych prognoz. - Istnieje wiele rodzajow
komunikatéw i wszelkiego rodzaju formalnych o$wiad-
czen "wypychanych” przez graczy z catego sektora sta-
lowego - méwi de Vent. Ale te sprawozdania finansowe
moga by¢ szybko analizowane przez system uczenia
maszynowego i automatycznie tgczone ze ,wszystkimi
ruchami stali na rynku”. Daje im to wyrazniejszy obraz
ich wzglednej pozycji i dostosowuje produkcje do popy-
tu, co ma kluczowe znaczenie w tak kapitalochtonnym
sektorze.

Plani$ci nigdy nie moga by¢
calkowicie pewni tego, co pojawi
sie w lanicuchu dostaw w ciagu
najblizszych sze$ciu miesiecy,

ale zrozumienie wzglednego
prawdopodobienistwa wystapienia
ryzyka i jego skutkéw jest osiagalne.

Podobnie, Nitschinger i Prewave zbudowali systemy, ktdre
moga analizowac i priorytetyzowaé duze zbiory danych w celu
uzyskania praktycznych wnioskéw dzieki uczeniu maszyno-
wemu. Dla klienta takiego jak Volkswagen, ktdry ,wspdtpracu-
je $rednio z 50 000 dostawcéw”, filtrowanie wszystkich poten-
cjalnych biezacych zdarzen w ich globalnej bazie dostaw jest
problematyczne. Aby temu zaradzié, wspotpracuja z Prewave
i wykorzystuja ich automatyzacje do monitorowania krytycz-
nych incydentdw, ktdre moga mie¢ wplyw na dostawy.
Sposrdd 50 000 dostawcdw ,taczymy wszystkie te miliony
rzeczy w te, ktdre sa naprawde istotne” - méwi Nitschinger
i,grupujemy je razem. Tak wiec, jesli dojdzie do eksplozji
u dostawcy, otrzymasz jeden alert zamiast 20. Nastepnie
przechodzimy do ustalania priorytetéw ktére zaleza od
znaczenia dostawcy, ktérego to dotyczy” oraz charakteru
danego zdarzenia.

Jesli dostawce mozna zastapi¢ ,w ciagu tygodnia, sam
alert nie jest tak wazny, ale jesli jest to dostawca, ktdre-
go nie moge zastapi¢ w ciagu 12 miesiecy i ma on wplyw
na dziatalnos¢ mojej firmy o wartosci miliarda euro, to
oczywiscie musze miec to jako najwyzszy priorytet”. Roz-
réznia réwniez miedzy ,trzesieniem ziemi o sile o$miu
lub dziewieciu stopni, ktére bytoby krytyczne, a trzesie-
niem ziemi o sile magnitudy cztery lub pie¢, ktére miato-
by niski priorytet”. Wszystko to oznacza, ze Volkswagen
ograniczyt ogromny potencjalny zakres danych do $red-
nio ,pieciu alertéw tygodniowo”, ktérych naprawde mu-
sza by¢ $wiadomi.

Podczas gdy poszerzanie sieci gromadzenia informacji
ma ogromne zalety w budowaniu matrycy, Scott z Jabil



moéwi, ze centralizacja tej wiedzy byta poteznym srod-
kiem do zwiekszenia ich zdolnosci wybiegania w przy-
sztosé.

»,OpracowaliSmy nasza wiasng platforme wywiadowcza
w zakresie zaopatrzenia”, ktéra obejmuje »analityke wy-
datkéw, negocjacje z dostawcami, decyzje dotyczace za-
opatrzenia i ogblne zarzadzanie dostawcamix.

Podczas gdy w ciagu ostatniej dekady
oczy calego swiata koncentrowaly sie
gléwnie na powaznych incydentach
w lancuchu dostaw, planisci i kadra
kierownicza tancucha dostaw musza
by¢ réwniez swiadomi niezliczonych
mniejszych zagrozen.

Macierz dopasowana do ftancucha dostaw
Podczas gdy planisci nigdy nie moga by¢ catkowicie pew-
ni tego, co pojawi sie w taricuchu dostaw w ciggu najbliz-
szych szesciu miesiecy, a tym bardziej w dalszej perspek-
tywie, zrozumienie wzglednego prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka i jego skutkow jest osiggalne i poten-
cjalnie bardzo korzystne.

Jest to ,podejscie oparte na macierzy ryzyka”, ktére
ynadaje priorytet wszystkim ryzykom wazonym wedlug
wplywu” - wyjasnia Nitschinger. ,Umieszczasz ryzyko na
osi X, a nastepnie wzgledne prawdopodobieristwo mate-
rializacji danego problemu” na osi Y. Wraca do tego, co
$wiat widzial na Ukrainie w 2022 roku, aby to zilustro-
wac. ,,Jakie byloby prawdopodobieristwo konfliktu zbroj-
nego na Ukrainie w 2021 roku?” - pyta, poniewaz »juz
wtedy byly pewne czerwone flagi«. W tym scenariuszu
ci najbardziej narazeni, tacy jak europejskie firmy moto-
ryzacyjne lub przemyst stalowy, widzieliby swdj wykres
skierowany w gére i w prawo w latach poprzedzajacych
luty 2022 r., skaczac w gore w 2014 r. i rosnac przez caly
2021 r., zanim gwaltownie wzrosna w ciaggu ostatnich kil-
ku miesiecy przed inwazja. Nawet jesli prawdopodobien-
stwo powaznego konfliktu nie bytoby prawie pewne az do
ostatniej chwili, wiedza o znacznie wyzszym profilu ryzy-
ka po 2014 r., a zwlaszcza w ciagu 12 miesiecy przed inwa-
zja, wzmocnilaby argumenty za strategiami ograniczania
ryzyka. Warren z Rolls Royce'a twierdzi, ze ich matryca
ryzyka dostawcy sktada sie z pieciu kluczowych etapéw
analizy, do ktdérych sie przygotowuja i ktére monitoruja
»w ramach naszego podejscia strazniczego”.

Po pierwsze, sg to ,typowe raporty Dun and Bradstreet
i sprawozdawczo$¢ finansowa” dla spdtek notowanych na
gieldzie Nastepnie, kolejne dwa czynniki, na ktére ,pa-
trzymy ze strukturalnego punktu widzenia”, to sprawdze-
nie, w jakim stopniu sg one zalezne od dostawcy, ale takze
»jaka jest ich zalezno$é zaré6wno od Rolls Royce'a... jako
klienta, jak i przemystu lotniczego jako firmy”. Po czwarte,
dostawcy ,zwracaja sie do nas o pomoc. Moze to dotyczyé

Natalia Grzybowska

Prokurent, Grupa Transportowa

Zagrozenia geopolityczne w ostatnim czasie wywarly istotny wplyw

na funkcjonowanie globalnych tancuchow dostaw. Wydarzenia takie
Jjak wojna w Ukrainie, konflikt izraelsko-palestynski czy narastajqce
napigcia na linii USA - Chiny przyczynily si¢ do wzrostu niepewnosci,
zaburzenia plynnosci dostaw oraz znaczgcego wzrostu kosztow trans-
portu. Firmy na calym swiecie zostaly zmuszone do redefinicji strategii
zarzqdzania ryzykiem i poszukiwania nowych modeli operacyjnych.
Jednym z najbardziej namacalnych przyktadow jest sytuacja na Morzu
Czerwonym. Ataki Huti na statki handlowe w ciesninie Bab al-Mandab
doprowadzily do zawieszenia operacji przez globalnych przewoznikow,
takich jak Maersk, co z kolei zmusito armatorow do omijania Kanatu
Sueskiego. W rezultacie trasy morskie zostaly znacznie wydtuzone,

a koszty transportu - istotnie podwyzszone. Rownolegle wojna w Ukra-
inie zaktocita dostawy wielu kluczowych surowcow, m.in. tytanu i alumi-
nium, co szczegolnie mocno uderzyto w branze lotniczq i motoryzacyjng.

W efekcie tych wydarzen coraz wyrazniej zarysowuje sie trend wzmac-
niania odpornosci tancuchow dostaw. Przedsiebiorstwa inwestujg

w zaawansowane technologie do monitorowania ryzyka, zwiekszajq
transparentnosc swoich sieci dostaw oraz rozwijajg modele nearsho-
ringu i friendshoringu. Takie dziatania pozwalajq lepiej reagowac na
dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki geopolityczne i minimalizowac
skutki przysztych zaktocen.
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Anna Krzysko-Vaskovié

Prezes Zarzadu Komplementariusza, Northgate Logistics

Geopolityczne napigcia ostatnich lat znaczqgco wplynely na global-
ne tancuchy dostaw, zmuszajqc firmy do przemyslenia strategii ich
organizacji. Wojna w Ukrainie, napiecia migdzy USA a Chinami,
konflikty na Bliskim WschodZzie czy eskalacja cyberatakow to tylko
niektore z czynnikow destabilizujqcych przeptywy handlowe. Zakio-
cenia te prowadzq do wzrostu kosztow transportu, wydtuzenia czasu
dostaw oraz koniecznosci dywersyfikacji zrodet zaopatrzenia.

Drzis klienci oczekujg od operatorow logistycznych nie tylko szyb-
kiego transportu, ale gotowych scenariuszy awaryjnych i zdolnosci
reagowania w czasie rzeczywistym. Odpornosc tancucha dostaw
przestata by¢ pojeciem teoretycznym — stata sig¢ przewagq konkuren-
cyjng. Widzimy rosnqgce zainteresowanie nearshoringiem, dywersyfi-
kacjq tras i dostawcow, a takze ustugami magazynowania buforowe-
go. Trend ten z pewnosciq bedzie si¢ poglebiaf.

W Northgate Logistics inwestujemy w elastyczne rozwiqzania, tech-
nologie predykcyjne i szerokq sie¢ partnerow w roznych krajach, bo
wiemy, Ze odpornosc to dzis klucz do stabilnosci i dalszego rozwoju
biznesu naszych klientow.

Trend zwigkszania odpornosci jest wyrazny i umacnia sie. Firmy
rozumiejq, ze stabilnos¢ operacyjna jest kluczowa w obliczu nieprze-
widywalnych wydarzen. Inwestycje w zabezpieczenia cybernetyczne,
rozwoj kompetencji pracownikow oraz adaptacje do zmieniajgcych
sie regulacji stajq sie priorytetem. W erze cigglych zaktocen sukces
osiggng te organizacje, ktore potrafiq szybko reagowac na zmiany

i budowa¢ trwate fundamenty dla swoich tancuchow dostaw.
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podniesienia cen, skrocenia termindw ptatnosci, a nawet
pozyczek w niektérych przypadkach”.

»,Nastepnie trudnym [piatym krokiem] jest... czy moze-
my dostrzec sygnaly stresu w tych firmach?” pyta War-
ren. Chociaz jest to ,duze, duze wyzwanie”, méwi i ,cza-
sami okazuje sie, ze jest juz za pdzno”, ogdlnie rzecz
biorac, podejscie to oznaczalo, ze ,w wielu kwestiach
bylis$my w stanie zarzadzac nimi w ciggu ostatnich kilku
lat i nie wplyneto to znaczaco na naszych klientéw”.
Warren zauwaza réwniez, ze rozpowszechnianie tej
wiedzy zwieksza szanse na wychwycenie sygnatéw
ostrzegawczych, dlatego tez w calej firmie przeprowa-
dzono odpowiednie szkolenia ,niezaleznie od tego, czy
sa to kupcy, handlowcy, inzynierowie produkcji czy in-
zynierowie jako$ci”. Podczas gdy poszerzanie sieci gro-
madzenia informacji ma ogromne zalety w budowaniu
matrycy, Scott z Jabil méwi, ze centralizacja tej wiedzy
byta poteznym $rodkiem do zwiekszenia ich zdolnosci
wybiegania w przysztosc.

»Opracowali$my nasza wlasna platforme wywiadowczg
w zakresie zaopatrzenia”, ktéra obejmuje »analityke wy-
datkéw, negocjacje z dostawcami, decyzje dotyczace za-
opatrzenia i ogblne zarzadzanie dostawcami«.

Oczywiste jest, Ze Swiat pozostaje
zalezny od krytycznych klastréow,

a dlugoterminowym rozwigzaniem
jest proba zréwnowazenia
globalnych taricuchéw dostaw,

aby byly bardziej zr6znicowane
geograficznie.

Skuteczne wykorzystanie zasobéw

W kazdej firmie wazne jest, aby wykorzystaé¢ budzet tam,
gdzie jest on najbardziej potrzebny. Jednak wiele firm ma
duzo zapas6w bezpieczeristwa w obszarach, w ktérych sa
one niewlasciwie wykorzystywane, co jest doskonatym
przykltadem tego, jak inteligentniejsze podejscie moze
przyniesé lepsze wyniki i uwolnié zasoby.

Po raz kolejny opiera sie to na zrozumieniu ryzyka i eks-
pozycji wraz z warto$cia elementéw taricucha dostaw dla
konicowej wydajnosci. Tradycyjnie firmy szacuja, gdzie
rozmiescié¢ zapasy bezpieczenistwa w oparciu o wielkosé
zakupow u danego dostawcy. Tak wiec, jest pewien do-
stawca, od ktérego kupuje duzo i uwazamy te czesci za
krytyczne, ale takie podejs$cie moze zaslepi¢ firmy na to,
gdzie naprawde znajduje sie ryzyko.

Firmy musza spojrzeé¢ od dotu do gory i skorelowaé
znaczenie dostawcy i jego produktéw z ich wpltywem
na przychody koricowe. Moga wystapi¢ przypadki,
w ktérych faktycznie wydajesz bardzo mato, ale to, co
kupujesz od tego dostawcy, jest faktycznie wykorzysty-
wane w prawie wszystkich sprzedawanych produktach.
Zrozumienie znaczenia pozycji magazynowych dla dal-



szych operacji powinno by¢ potaczone z analiza dostaw-
cow, aby sprawdzié, jakie iloSci moga by¢ alternatywnie
pozyskiwane i kiedy.

Firmy musza spojrze¢ od dotu

do gory i skorelowac znaczenie
dostawcy i jego produktow z ich
wplywem na przychody konicowe.

Podsumowanie
Oczywiste jest, ze swiat pozostaje zalezny od krytycz-
nych klastréw, a dlugoterminowym rozwiagzaniem jest
préba zréwnowazenia globalnych taicuchéw dostaw,
aby byty bardziej zréznicowane geograficznie. Proces
ten jest przyspieszany przez wieksza swiadomosé ryzy-
ka geopolitycznego oraz zmiany w systemach celnych
i strukturach motywacyjnych. Jest to jednak kosztow-
ne i czasochtonne przedsiewziecie. Co wiecej, niektére
sektory maja bardzo ograniczone mozliwosci restruktu-
ryzacji ze wzgledu na przywiazanie do kluczowych lo-
kalizacji.
Nie oznacza to jednak, ze organizacje te sa bezradne.
Nasze badania wykazaty, ze niektdre z najbardziej zna-
czacych zmian moga byé jednymi z najtanszych. Au-
dyt ryzyka, monitorowanie biezacych kwestii w czasie
rzeczywistym i tworzenie silniejszych powiazan z klu-
czowymi dostawcami jest w zasiegu prawie wszystkich
firm.
Ostatecznie, podczas gdy czas i skala powaznych zaktcen
sq nieprzewidywalne, zrozumienie, gdzie lezy ryzyko, nie
jest. To wiadnie te firmy, ktére najlepiej rozumieja, gdzie
sa najbardziej narazone, beda w stanie najlepiej przetrwaé
kazdg przyszla burze.
Artur Piotrowski
na podstawie opracowania Reuters Events

Karol Bonczyk

Dyrektor handlowy TVM Transport & Logistics

W efekcie kumulujqcych sig w ostatnich latach globalnych kryzy-

sow gospodarczych i geopolitycznych mozna zaobserwowac istotng
przemiang istniejgcych tancuchow dostaw. Jednym z przykladow moze
by¢ zmiana dotyczqca zarzqdzania zapasami z modelu just in time na
just in case. Rownoczesnie coraz czesciej obserwujemy trend lokowa-
nia zaktadow produkcyjnych oraz magazynow dystrybucyjnych blizej
rynkow docelowych. Rozwigzania te, cho¢ poczqtkowo mogq okazac sie
bardziej kosztowne, w dluzszej perspektywie dajg gwarancje bezpieczen-
stwa i cigglosci zbytu produktu. Stanowiq rowniez forme zabezpieczenia
przed kolejnymi kryzysami i sposob na skrocenie oraz uproszczenie
tancuchow. Coraz czesciej obserwuje rowniez zmianeg w wymogach
klientow odnosnie realizacji transportow: doceniajq oni elastycznosé,
bezpieczenstwo i przewidywalnos¢ bardziej niz maksymalng redukcje
kosztow. To podejscie wzmacnia caty ekosystem logistyczny — odpornos¢
tancucha opiera sig dzis przede wszystkim na umiejetnosci adaptacji

i ograniczaniu ryzyka.

Czynnikami, ktore obecnie mogq miec najwiekszy wpltyw na globalng
logistyke, wydajqg si¢ by¢ trwajgca wojna handlowa miedzy Stanami
Zjednoczonymi a Chinami oraz aktualna polityka celna USA. W takiej
sytuacji Europa stoi przed realng szansqg na wzmocnienie relacji han-
dlowych z Paristwem Srodka, co moze otworzyé nowe kanaly dystrybucji
i umocnic juz istniejgce. Dodatkowo istotne jest dgzenie do wigkszej
samowystarczalnosci rynkow europejskich. Wzorem dla tego typu dzia-
tan moze by¢ Kanada, ktora w odpowiedzi na amerykanskie cta wspiera
lokalnych producentow, promujgc tzw. ,, patriotyzm konsumencki”. Po-
dobne kroki w Europie mogq pozwoli¢ na rozwdj produkcji wewnqtrzu-
nijnej i znaczgco zwigkszy¢ odpornosé tancuchow dostaw.
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PUNKTUALNY JAK
POLSKI E-COMMERCE

W styczniu br. 84,5% dostaw w polskim e-commerce zostato zrealizowanych na czas, wynika
z danych Postis i jest to wynik powyzej Sredniej europejskiej (67,5%). Dane te wskazuja, ze
na tle Europy terminowos$¢ dostawy e-commerce w Polsce jest wysoka. Znaczace réznice

w terminowosci dostaw na terenie krajéw europejskich to bél gtowy dla sprzedawcéow
cross-border, szczegélnie w przypadku korzystania z kilku lokalnych dostawcéw.

Z danych udostepnionych przez Postis wynika, ze srednia
terminowo$¢ dostaw w polskim e-commerce jest znacz-
nie wyzsza, niz $rednia europejska. W styczniu 2025 r.
w Europie tylko 67,5% przesytek dotarlo do odbiorcéw
na czas, podczas gdy w Polsce odsetek ten wynio6st 84,5%
Jednoczesnie tzw. delivery rate, czyli wspétczynnik prze-
sytek skutecznie zrealizowanych wyniést nad Wista 99%
(przy $redniej europejskiej 97,5%). W listopadzie, okresie
wyprzedazy i Black Week, $rednie wartosci dla Europy
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byly jeszcze nizsze (odpowiednio 97% i 62 proc). Z kolei
w przedswigtecznym grudniu, kiedy na czas dotarto w Pol-
sce ponad 87% przesytek a delivery rate wynidst w Polsce
blisko 99%, $rednia europejska osiagneta analogicznie
96% delivery rate i 63% dostaw zrealizowanych na czas.
Jak méwi Arkadiusz Kawa, prof. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, polska logistyka e-commerce wypada
bardzo dobrze na tle Europy pod wzgledem terminowosci
dostaw, ale wciaz jest przestrzen do poprawy.



Dostarczona, nieprzyjeta

Znaczacym problemem dla e-commerce sa takze odmowy
przyjecia. Jak pokazuja dane Postis ich odsetek jest wyraz-
nie wyzszy dla przesytek dostarczanych z opéznieniem. I tak
w Polsce, wérdd przesylek dostarczonych w styczniu na czas,
tylko 0,73% spotkalo sie z odmowa przyjecia. Jednoczesnie
odsetek odméw byt znacznie wyzszy (2,34%) w przypadku
przesytek opéznionych (14,2% z wszystkich dostarczonych
przesytek). Z kolei w grudniu z odmowg przyjecia spotkato
sie az 3,64 proc. spos$rod opdéznionych dostaw.

W konkurencyjnym $wiecie e-commerce, $ledzenie przesy-
tek w czasie rzeczywistym to strategiczny atut dla sprzedaw-
céw. Usprawniony proces dostarczania zaméwien to reduk-
cja kosztéw obstugi klienta, mniej zapytan o status przesytki
(WISMO), mniej zwrotéw i realna oszczednosé czasu - ko-
mentuje Damian Siusta, szef rozwoju Postis w Polsce.

Z kolei wg Piotra Skobalo, partnera w Magna Valor, za-
rzadzanie odmowami przyjecia to kluczowe wyzwanie
w e-commerce. - Opdznienia zwiekszaja ich odsetek, co
wplywa na koszty i satysfakcje klientéw. Dla firm planu-
jacych ekspansje zagraniczna monitoring ostatniej mili
i elastyczno$é operacyjna staja sie niezbedne, szczegdlnie
w krajach o zréznicowanych standardach dostaw. W dal-
szym ciagu klienci oczekuja pewnej informacji o dacie do-
stawy bardziej niz szybkosci jej realizacji.

Znaczacym problemem dla
e-commerce s3 takze odmowy
przyjecia. Jak pokazuja dane Postis
ich odsetek jest wyraznie wyzszy
dla przesylek dostarczanych

Z opOZnieniem.

Polska regionalna

Dane Postis pokazujg réwniez réznice w jakosci dostaw
dla poszczegdlnych rynkéw na poziomie regionalnym.
I tak w Polsce, w listopadzie 2024 r. terminowos¢ dostaw
w poélnocnych regionach kraju (wojewédztwa zachodnio-
pomorskie, pomorskie, warminsko-mazurskie, kujawsko-
-pomorskie, podlaskie ale takze lubelskie,) byta nizsza niz
na potudniu kraju - mniej niz 70% przesytek bylo dostar-
czonych na czas. Jak komentuje Damian Siusta, mogly to
spowodowacé czasowe problemy w organizacji pracy firm
kurierskich, tym bardziej, ze miesiac pdzniej na czas do-
starczono w tych wojewddztwach juz 80-90% Z kolei po-
tudniowe wojewddztwa, takie jak $laskie, dolnoslgskie,
matopolskie, opolskie i $wietokrzyskie, osiggnely w tym
samym okresie ponad 90% terminowych dostaw.

Jak wyjasnia Damian Siusta nawet na tak rozwinietym
rynku logistycznym jak Polska, gdzie znaczacy procent
dostaw dociera do kupujacych w deklarowanym czasie,
zawsze istnieje jaki$ obszar do poprawy, dlatego tak bar-
dzo istotne jest, aby w sposdb automatyczny monitorowaé
wiele danych pochodzacych z ostatniej mili. - Dzieki temu
niemal w czasie rzeczywistym sprzedajacy majg mozli-
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wo$é wylapywania wszelkich anomalii czy waskich gardet.
Majac mozliwos¢ wytapywania takich zdarzen, mozna po-
stawi¢ pierwszy krok w kierunku okreslenia ich przyczyn.
A to prosto prowadzi do optymalizacji swoich logistycz-
nych proceséw i lepszego dopasowania do coraz bardziej
wymagajacego rynku - méwi Damian Siusta.

Firmy musza dostosowac¢ strategie
logistyczna do specyfiki rynkéw, by
skutecznie konkurowa¢ na arenie
miedzynarodowe;.

Niemcy i Rumunia - dwa bieguny
Damian Siusta podkresla tez, Ze choé Polski rynek e-com-
merce radzi sobie z dostawami wyjatkowo dobrze na tle
Europy, to firmy planujace ekspansje zagraniczng musza
by¢ swiadome szeregu wyzwan zwigzanych z kontrolg
imonitoringiem dostaw cross-border. Dane Postis pokazu-
ja, ze na tle innych krajow Europy specyfika wyrdzniaja sie
Niemcy, gdzie skutecznosé¢ dostaw osiaga poziom 99,25%,
jednak tylko 51% przesylek dociera do miejsca lub od-
biorcy docelowego na czas. Co jednak ciekawe, niemieccy
konsumenci rzadko odmawiaja przyjecia przesyltek, nawet
gdy dostawa nie odbywa sie zgodnie z umowg - mniej niz
1% dostaw z opdznieniem koriczy sie odmowg przyjecia.
Na drugim biegunie znajduje sie pod tym wzgledem np.
Rumunia, gdzie skutecznos¢ dostaw wynosi ponad 96%,
a terminowo$¢ jest wyzsza niz Srednia europejska (71,5
proc w styczniu br., odpowiednio 69,8% i 68% w listopa-
dzie i grudniu 2024). Tak wysoka terminowo$¢ zdaja sie
w Rumunii wymuszaé sami kupujacy, ktérzy czesciej niz
w innych krajach Europy odmawiajg przyjecia przesytek
po pierwotnie wyznaczonym terminie (6,2% w listopadzie
2024, 7,2% w grudniu 2024 i 5,7% w styczniu br.).
Jeszcze inng dynamika wykazujg sie Czesi, z dosyé wy-
sokim wspoétczynnikiem odmowy przyjecia paczki. Od-
powiednio w listopadzie i grudniu ubieglego roku bylo
to 3,46% i 3,25% dla przesylek opdznionych - ich odsetek
sposréd wszystkich dostarczonych na terenie Czech pa-
czek zwykle nie przekracza 10 proc w miesigcu.
Z kolei Stowacja moze pochwali¢ sie najstabsza termino-
woscig ze wszystkich wymienionych krajéw. W listopadzie
ub. r na czas dotarlo jedynie niecate 42% przesytek, co
moze mied korelacje ze wzmozong liczbg zamdwien z oka-
zji Black Friday i Black Week. Duzo lepiej statystyki dostaw
na Stowacji wygladaly w grudniu 2024 i w styczniu br. (po
68%) zblizajac sie do sredniej europejskie;j.
Dla polskich firm, ktére planuja sprzedaz za granica, te
réznice stanowia wyzwanie. Nizsza terminowo$¢ w nie-
ktérych krajach moze wplywaé na wydtuzenie czasu do-
stawy, co z kolei moze negatywnie wplynaé na satysfakcje
klienta i sktoni¢ go do rezygnacji z zakupu. Z kolei wysoki
odsetek odmoéwien przyjecia przesytek opéznionych gene-
ruje dodatkowe koszty zwigzane z obstuga zwrotéw i po-
nownymi prébami dostawy - wyjasnia Damian Siusta.
Oprac WZ
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PRZYSZLOSC
CYFROWYCH TRENDOW
W tANCUCHACH
DOSTAW

Agenci Al, inteligencja otoczenia i rozszerzona, potaczona sita robocza to niektére z najwazniejszych
trendéw technologicznych w faricuchu dostaw w 2025 roku, wedtug Gartner, Inc.




Postep technologiczny zapewni liderom technologii tan-
cucha dostaw i dyrektorom ds. taricucha dostaw mozliwo-
$ci wspierania cyfrowej realizacji wartosci, zwiekszania
produktywnosci sily roboczej i wprowadzania innowacji
w nowych modelach operacyjnych. Wsréd tych pojawia-
jacych sie mozliwos$ci firma Gartner zidentyfikowata naj-
wazniejsze trendy technologiczne w taicuchu dostaw na
rok 2025, ktdre pomoga liderom w realizacji tych celow.
Tegoroczne trendy technologiczne w taiicuchu dostaw sa
napedzane przez dwa szerokie tematy: potrzebe wykorzy-
stania przez lideréw taricucha dostaw nowych technologii
w celu zwiekszenia tacznosci oraz narzedzi, ktére wspiera-
ja inteligencje w celu zwiekszenia konkurencyjnos$ci i wy-
dajnosci operacyjnej. - Trendy te oferuja wiele strategicz-
nych $ciezek dla organizacji, aby wprowadzaé innowacje
i doskonali¢ sie w szybko zmieniajacym sie srodowisku -
powiedziala Kaitlynn Sommers, starszy dyrektor analityk
w dziale Supply Chain firmy Gartner.

Technologie takie jak drony i roboty
mobilne autonomicznie gromadza
dane, zwiekszajac produktywnos¢

i zmniejszajac naklad pracy

w operacjach taricucha dostaw.

Najwazniejsze trendy w technologii tancucha dostaw
w 2025 1. to:

Inteligencja otoczenia

Dzieki ultraniskim kosztom, matym inteligentnym znacz-
nikom i czujnikom, inteligencja otoczenia pozwala na $le-
dzenie i wykrywanie na duza skale, w przystepnej cenie,
zapewniajac wglad w czasie rzeczywistym w kompleksowe
taficuchy dostaw. Technologia ta jest szczegélnie przydat-
na do monitorowania latwo psujacych sie towardw i za-
pewniania zgodnosci z przepisami dotyczacymi ochrony
srodowiska dzieki zwiekszonej identyfikowalnosci.

Rozszerzona, potaczona sita robocza (ACWF)
Inicjatywy ACWF wykorzystuja narzedzia cyfrowe do popra-
wy dokladnosci decyzji i zmniejszenia zmiennosci, zajmujac
sie znaczna luka w umiejetno$ciach dzisiejszej sily robocze;j.
Cyfryzujac standardowe procedury operacyjne, organizacje
moga przyspieszy¢ wdrazanie pracownikow i zwiekszy¢ pro-
duktywnos$¢ operacji produkeyjnych i logistycznych.

Multimodalny interfejs uzytkownika
Multimodalny interfejs uzytkownika umozliwia uzyt-
kownikom interakcje z systemami za posrednictwem
wielu trybéw komunikacji, zwiekszajac doswiadczenie
uzytkownika i wydajnosé. Przyktadowo, podejscie to jest
stosowane w logistyce w celu poprawy bezpieczenstwa
i produktywnosci kierowcéw poprzez sterowanie gtosowe
iinterfejsy oparte na gestach.
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Roboty wielofunkcyjne

Roboty wielofunkcyjne moga wykonywad wiele zadan
i dostosowywad sie do nowych rél, zapewniajac elastyczne
rozwiazanie dla pracownikéw. Roboty te sa coraz czesciej
wykorzystywane w magazynach do wykonywania zadan,
od sortowania po pakowanie, zmniejszajac potrzebe inter-
wencji czlowieka.

Agenci Al

Sztuczna inteligencja nowej generacji oferuje wirtualna
sile robocza agentéw Al, ktérzy autonomicznie podejmuja
decyzje, zwiekszajac zdolnosé adaptacji i wydajno$é ope-
racji taicucha dostaw. Przykladowo, agenci ci mogg opty-
malizowad zarzadzanie zapasami poprzez autonomiczne
dostosowywanie poziomdéw zapasow w oparciu o progno-
zy popytu w czasie rzeczywistym.

Autonomiczne gromadzenie danych
Technologie takie jak drony i roboty mobilne autonomicz-
nie gromadza dane, zwiekszajac produktywnos¢ i zmniej-
szajac naklad pracy w operacjach taricucha dostaw. Przy-
ktadowo, drony sg wykorzystywane w magazynach do
kontroli stanéw magazynowych, znacznie skracajac czas
i zmniejszajac ryzyko zwigzane z recznym liczeniem.

Inteligencja decyzyjna (DI)

DI taczy modelowanie decyzji, sztuczna inteligencje i ana-
lityke w celu wspierania, rozszerzania i automatyzacji po-
dejmowania decyzji, napedzajac wyniki biznesowe. Tech-
nologia ta pozwala liderom taficucha dostaw zrozumie¢,
w jaki sposéb narzedzia podejmuja decyzje, a nastepnie
ulepszac je w oparciu o informacje zwrotne.

Inteligentna symulacja
Integrujac sztuczna inteligencje i uczenie maszynowe
z tradycyjnymi modelami symulacyjnymi, inteligentna
symulacja zwieksza mozliwosci przewidywania i podej-
mowania decyzji w operacjach taiicucha dostaw. Przykla-
dowo, inteligentna symulacja pozwala firmom optymali-
zowac trasy logistyczne i uktady magazyndéw, poprawiajac
wydajno$é i obnizajac koszty.
- Tegoroczne trendy podkreslaja transformacyjny poten-
cjal tacznosci i inteligencji w taricuchach dostaw, umoz-
liwiajac liderom zwiekszenie wydajnosci operacyjnej
i zdolnosci adaptacyjnych - powiedzial Christian Titze,
wiceprezes ds. analityki i szef dzialu badan w praktyce
taiicucha dostaw firmy Gartner. - Oceniajac i integrujac
zaawansowane technologie, takie jak agenci Al i inteli-
gentna symulacja, organizacje moga osiaga¢ konkretne
cele, wspieraé innowacje i osiagaé¢ dlugoterminowa prze-
wage konkurencyjna.

Artur Piotrowski
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Choc¢ nie naleza do typowych srodkéw tran
OC. Do niedawna ten obowiazek dotyczyt wyta
jednak 6 listopada ten stan rzeczy ulegt zmianie. Noweliz
wprowadza nowa definicje ruchu, ktora istotnie wp



Nowa definicja wprowadzenia do ruchu

Do tej pory ustawa stanowila, ze ubezpieczenie OC doty-
czy posiadaczy wézkéw widlowych wprowadzonych do
ruchu. Oznacza to, ze wozek musial wjechaé lub zostaé
wprowadzony na droge publiczna, do strefy zamieszkania
lub strefy ruchu.

- Od 6 listopada 2024 roku wprowadzenie pojazdu do ru-
chu oznacza kazde uzycie pojazdu mechanicznego zgodne
z jego funkcja jako srodka transportu, niezaleznie od jego
cech i terenu, na ktérym jest uzywany, oraz niezaleznie
od tego, czy jest on nieruchomy, czy tez znajduje sie w ru-
chu - ttumaczy Maurycy Kieruj, prawnik w TC Kancelarii
Prawnej.

Nowelizacja ustawy

o ubezpieczeniach obowiazkowych
wprowadza nowa definicje ruchu,
ktora istotnie wplywa takze na
posiadaczy wézkow widlowych.

Wézek widtowy jako srodek transportu

Wozek widtowy jest traktowany jako $rodek transportu,
poniewaz poza podnoszeniem i opuszczaniem tadunku,
przemieszcza sie wraz z nim. Zmiana definicji ruchu wy-
nika z niedawnych wyrokéw Trybunatu Sprawiedliwosci
Unii Europejskiej. Dla koniecznosci objecia wézka ubez-
pieczeniem obowigzkowym OC nie ma juz obecnie zna-
czenia, po jakim terenie sie porusza. Wozki widlowe uzy-
wane na terenach przemystowych czy magazynowych do
tej pory z reguly nie posiadaly ubezpieczenia OC charak-
terystycznego dla pojazdéw drogowych. Ich praca i ewen-
tualne szkody zwykle podlegaly pod ogdlne ubezpieczenie
dziatalno$ci.

Ubezpieczenie OC dla kazdego

wozka widtowego

jak zauwaza Maurycy Kieruj, z uzasadnienia projektu
ustawy, ktéra wprowadza omawiane zmiany nie wynika,
zeby celem ustawodawcy byto objecie ubezpieczeniem OC
stricte wozkow widlowych.

- Niemniej wskazane powyzej zmiany nalezy interpreto-
waé w taki sposdb, ze od dnia wej$cia w zycie zmian, czyli
od listopada tego roku, wézki widtowe wprowadzone do
ruchu powinny posiadaé ubezpieczenie OC. Wprowadzo-
ne zmiany nie przewiduja zadnego formalnego wyjatku,
ktéry mogliby$my przedstawié. Wozek widtowy powinien
by¢ zatem objety takim ubezpieczeniem od momentu
wprowadzenia do ruchu niezaleznie od tego, gdzie bedzie
pracowal - dodaje ekspert TC Kancelarii Prawne;.

Konsekwencje zmian przepiséw

Woézki widlowe jako pojazdy wolnobiezne nie podlegaja
rejestracji, wiec nie widnieja w bazie CEPiK. Ubezpie-
czeniowy Funduszu Gwarancyjny (UFG) korzysta z niej
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przy ustalaniu, czy obowiazek ubezpieczeniowy zostal
spelniony i w razie potrzeby naklada kary za brak OC dla
pojazdéw wolnobieznych. Wysokos¢ takiej kary stanowi
réwnowartos¢ jednej trzeciej minimalnego wynagrodze-
nia za prace. Wozki widtowe powinny by¢ rejestrowane
w Urzedzie Dozoru Technicznego (UDT), mozna wiec za-
tozyé, ze dalsze zmiany prawne pozwola na pobieranie
danych przez UFG z UDT. Ewentualny brak ubezpieczenia
OC moze by¢ istotny w razie wypadku z udziatem woézka
nieobjetego ubezpieczeniem. O braku ubezpieczenia OC
UFG moze zosta¢ w takim przypadku poinformowane
przez policje.

Jak przygotowac sie do nowych przepiséw?
1. Inwentaryzacja wozkéw widlowych
Sporzadz liste wszystkich wézkéw eksploatowanych w fir-
mie i okresl, ktére wymagaja ubezpieczenia.
2. Zawarcie polisy OC
Wybierz odpowiednie ubezpieczenie, ktére spelnia wymo-
gi prawne, i zglo§ wozki do ubezpieczenia przed rozpocze-
ciem ich uzytkowania.
3. Przeglady techniczne i rejestracja
Upewnij sie, ze wszystkie wézki maja aktualne przegla-
dy techniczne oraz - jesli wymagane - sg zarejestrowane
w odpowiednich urzedach.
4. Szkolenie operatoréow
Przeszkol pracownikéw w zakresie nowych przepisow
i procedur postepowania w razie wypadkéw.
5. Dokumentacja i procedury
Opracuj wewnetrzne procedury oraz zadbaj o kompletna
dokumentacje dotyczaca wozkéw, w tym polis OC.
6. Monitorowanie zgodnosci
Regularnie sprawdzaj, czy wszystkie wozki sa ubezpieczo-
ne i czy dokumentacja jest aktualna.

Oprac. AP
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LOGISTYKA
| PRODUKCIJA
Z PERSPEKTYWY
RYNKU PRACY

Dzieki strategicznej lokalizacji oraz silnej bazie przemystowej Polska umacnia swoja pozycje
jako lidera logistyki i produkcji. odpowiadajac na miedzynarodowe potrzeby kadrowe
i inwestycyjne. Wyzwaniem stajg sie jednak rosngce koszty pracy, energii i surowcoéow.
W obliczu tych zmian firmy intensywnie poszukuja nowych technologii, ktére moga podnies¢
efektywnosé produkcji, zredukowaé koszty wytwarzania oraz usprawnic procesy.

Organizacje koncentruja sie réwniez na utrzymaniu statej
kadry pracownikow, co pozwala im na optymalizacje kosz-
téw onboardingowych. Wynagrodzenia w obu sektorach
rosna, chociaz ich wzrost jest mniej dynamiczny.

Strategiczne potozenie Polski

Polska, strategicznie zlokalizowana w centrum Europy, wyréz-
nia sie silng baza przemystowa oraz dynamicznie rozwijaja-
cym sie sektorem produkc;ji i faricucha dostaw, dostosowujac
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sie do $wiatowych trendéw oraz rosnacego zapotrzebowania
na specjalistow. Wysoka konkurencyjnosé¢ kraju napotyka
jednak na wyzwania zwigzane z rosngcymi kosztami pracy,
energii oraz surowcéw, co sktania niektére przedsiebiorstwa
do przenoszenia mniej zaawansowanych proceséw produk-
cyjnych do krajéw o nizszych kosztach. Polska nadal wygrywa
na tle regionu dzieki wysokiej jako$ci i efektywnosci. Staje sie
tym samym atrakcyjna lokalizacjg inwestycyjna, mimo konku-
rencji ze strony innych paristw Europy Srodkowej.



Polskie firmy sg jednak ostrozne w rekrutacji. W obliczu
niepewnosci rynkowej wynikajacej z duzej zmiennosci
zamo6wien, koncentruja sie one na utrzymaniu obecnej
kadry, traktujac stabilne zatrudnienie jako kluczowy
element strategii. Ograniczenie rotacji pracownikéw
pozwala na optymalizacje kosztéw onboardingowych,
a dzisiejsze podejscie do zarzadzania kadrami opiera sie
przede wszystkim na pragmatycznej analizie kosztéw
izyskow.

- Dzi$ trudno méwié¢ o uniwersalnej strategii, ktéra sku-
tecznie zatrzyma pracownikdéw w firmach. Wszystko za-
lezy od sektora i indywidualnej kondycji poszczegélnych
spétek. Zupelnie inne dziatania musi podjaé firma z sek-
tora motoryzacyjnego, ktéra ma zadyszke podyktowang
kosztami wytworzenia komponentdw, konkurencja z Chin
irosnacymi wymaganiami w zakresie ekologii, co finalnie
przektada sie na wzrost cen samochoddéw i spadek sprze-
dazy. Inne decyzje podejma firmy z branzy FMCG, ktdre
w wiekszosci nie borykaja sie z az tak duzymi problemami.
Jednak bez wzgledu na branze, zasada na rynku jest pro-
sta: czesto obecni pracownicy zarabiaja mniej niz osoby,
ktére firma musiataby zatrudnié na ich miejsce. W efekcie
organizacje wola ztozy¢ kontroferte i podnies¢ pensje pra-
cownikowi, niz angazowac sie w proces wdrazania nowej
osoby - méwi Krzysztof Tuszynski, Head of Business De-
velopment w Michael Page.

Wsrdd pieciu najbardziej poszukiwanych ré6l w branzy
logistyki i produkcji mozna wymieni¢ Plant Manager/
Operations Manager, ktéry moze zarobic od 25 do 65 tys.
zt brutto w zaleznos$ci od lokalizacji i wielko$ci firmy,
a takze Automation Engineer, ktérego wynagrodzenie
siega nawet 16 tys. zt brutto. Pozostale stanowiska to:
Commodity Manager/Procurement Manager, Technical
Manager i Logistics Manager/Supply Chain Manager.
W obu sektorach poziom wynagrodzen rosnie, co kore-
luje z poziomem inflacji. Wzrost ten jest jednak coraz
mniej dynamiczny. Dla kandydatéw wazna jest elastycz-
nos¢, preferowana przez 40% pracownikéw. Rosnie tak-
ze znaczenie programow szkoleniowych, ktére niwelujg
luki kompetencyjne i przyciagaja nowych kandydatéw
szukajacych mozliwosci rozwoju.

Rosnie znaczenie programow
szkoleniowych, ktore niweluja luki
kompetencyjne i przyciagaja nowych
kandydatow szukajacych mozliwosci
rozwoju.

Rewolucja technologiczna

Jak wskazuje raport Deloitte ,,2024 Manufacturing Indu-
stry Outlook”, wdrazanie inteligentnych rozwiazan tech-
nologicznych moze znaczaco podnie$¢ produktywnosé
w sektorze produkcji nawet o 12%. Obecnie rosnie wiec
zapotrzebowanie na specjalistéw w dziedzinie automa-
tyzacji, robotyki oraz zarzadzania ryzykiem, szczegdlnie

ZARZADZANIE t ANCUCHEM DOSTAW

w odpowiedzi na globalne zakiécenia w taricuchach do-
staw, co uwidocznila pandemia COVID-19.

- Jeste$my $wiadkami pewnej rewolucji technologicznej
i mentalnej zaréwno na rynku europejskim, jak i $wiato-
wym. W obliczu rosnacych kosztéw zatrudnienia, przed-
siebiorstwa intensywnie poszukuja nowych rozwiazan,
ktére moga podniesé efektywno$é produkeji, zredukowaé
koszty wytwarzania oraz usprawnié¢ procesy. W zwiazku
z tym automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja produkcji
bedsg sie dynamicznie rozwijaé. Trudno przewidzieé jakg
role odegra sztuczna inteligencja w przeciagu najblizszych
dziesieciu lat, ale z pewnoscig wplynie ona na zmiany na
rynku pracy. Cze$¢ stanowisk moze zostac¢ zastapionych
przez Al, np. spedytor czy planista produkcji, a na ich
miejsca powstang nowe, odpowiadajgce np. za wspotprace
czlowieka ze sztuczng inteligencja, czy cztowieka z robo-
tem - dodaje ekspert Michael Page.

Dzi$ trudno moéwic¢ o uniwersalnej
strategii, ktdra skutecznie zatrzyma
pracownikéw w firmach.

Co wiecej, w Europie wdrazane sa liczne ekologiczne tech-
nologie, ktdre ksztaltujg sektor produkcji i tanicucha do-
staw oraz sg odpowiedzia na rosnace wymogi srodowisko-
we. Firmy coraz czesciej inwestuja w odnawialne zrédia
energii, energooszczedne maszyny i rozwigzania reduku-
jace emisje CO, oraz minimalizujace ilosci odpadéw.
- Rosnace wymogi $rodowiskowe prowadza do wzrostu
kosztéw produkeji, poniewaz wymagajg inwestycji oraz do-
stosowania proces6w, co moze wplywac na koricowa cene
produktéw. Mimo to, staja sie one coraz bardziej atrakcyj-
ne w obliczu rosnacego popytu na produkty przyjazne sro-
dowisku oraz zaostrzajacych sie kar emisyjnych. Z jednej
strony dzialania te moga wzmacniaé konkurencyjnos¢ Eu-
ropy w segmencie towaréw ekologicznych, z drugiej przy
obecnej globalnej koniunkturze gléwna determinantg
zakupowa staje sie cena. Wymogi srodowiskowe stawiaja
znaczne wyzwania dla firm, zwlaszcza mniejszych, ktére
musza radzi¢ sobie z wyzszymi kosztami - podsumowuje
Krzysztof Tuszynski.

Magdalena Anisiewicz
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WIECEJ NIZ MODA

Ekologiczne obiekty magazynowo-przemystowe zdominowaty w ostatnich latach polski
rynek nieruchomosci. Jak wskazuja dane Polskiego Stowarzyszenia Budownictwa
Ekologicznego, ponad potowa catej powierzchni i obiektéw spetnia najnowoczesniejsze
standardy zréwnowazonego rozwoju (ESG) i posiada certyfikat, taki jak BREEAM,
LEED czy DGNB. Czy to jednak tylko kwesta mody, czy tez zalety energooszczednych
magazynow i fabryk powoduja, ze ich wyboér staje sie kwestig czystej kalkulacji?

Niezaleznie od tego, czy méwimy o halach magazynowych
czy zaktadach produkcyjnych, budowie czy wynajmie, fir-
mie produkcyjnej lub handlowej czy operatorze logistycz-
nym - dzi$ pytanie o emisje CO, budynku oraz mozliwos¢
podparcia sie certyfikatami pada praktycznie zawsze. Re-
alizacja wymogéw ESG stala sie bowiem w Europie czynni-
kiem, od ktérego coraz wiecej firm uzaleznia jakakolwiek
wspolprace z danym partnerem biznesowym. Decyduja
o tym nie tylko wymogi prawne dotyczace energooszczed-
nosci obiektow, ale tez kwestie wizerunkowe.

Jednak, jak zawsze w biznesie, pieniadze réwniez tutaj
graja istotna role. Gwaltowny wzrost kosztéw energii spra-
wil, ze choé cze$ciowe uniezaleznienie sie od zewnetrzne-
go dostawcy staje sie coraz atrakcyjniejsza opcja. Redukcja
emisji CO, i spetnianie standardéw zréwnowazonego roz-
woju pozwalaja na uzyskanie ,zielonych” kredytéw, udzie-
lanych przez instytucje finansowe na preferencyjnych
warunkach. Gdy zas$ podejmiemy decyzje o przeniesieniu
dziatalnosci do nowej lokalizacji, certyfikowang hale mo-
zemy sprzeda¢ lub wynaja¢ na zdecydowanie lepszych
warunkach.
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Kiedy zwréci sie fotowoltaika?

Instalacje fotowoltaiczne, pompy ciepta, magazyny ener-
gii czy czuwajace nad caloscia systemy sterujace - po to
wszystko siegajg dzi$ najbardziej ambitni i Swiadomi uzyt-
kownicy hal magazynowo - przemystowych. W zaleznosci
od potrzeb, mozna wykorzystac jeden lub kilka z tych ele-
mentéw, zas planowang skale inwestycji warto od poczat-
ku skonsultowacd ze specjalistami.

Oczywiscie, aby korzystaé¢ z zielonej energii, nie trze-
ba inwestowaé we wlasne instalacje. Dostawcy pradu sa
w stanie zaoferowac energie pozyskiwana ze Zrédet odna-
wialnych (w praktyce najczesciej z farm wiatrowych i PV),
a ich odbiorcy moga wykazaé sie odpowiednimi certyfika-
tami. Jednak planujac budowe lub modernizacje hali, az
zal nie wykorzystac tysiecy metréw kwadratowych dachu
do produkcji wlasnej energii.

Jak obliczyli eksperci z firmy WPIP Green Energy, ktérej
jedna ze specjalnosci jest projektowanie i montaz instala-
cji fotowoltaicznych na halach magazynowych i przemy-
stowych, procent autokonsumpcji z PV moze by¢ rézny
w halach produkeyjnych i magazynowych. - Dysponujac



danymi o zuzyciu energii elektrycznej z catego roku po-
zyskanymi od operatora, jesteSmy w stanie dopasowad
wielkos¢ instalacji do profilu zuzycia energii i zapewnié
optymalng autokonsumpcje na poziomie okoto 60% dla
magazynu lub nawet 80% dla hal produkcyjnych - wyjasnia
Adam Zamelczyk, Dyrektor Sprzedazy WPIP Green Energy.
Starannie dobrana inwestycja w instalacje PV zwraca sie
dzisiaj w ciagu 4-5 lat. Nalezy pamietaé, ze pomimo po-
zornie bardzo podobnej konstrukeji obiektéw, kazda hala
wymaga przygotowania indywidulanego projektu. WPIP
Green Energy na bazie swoich do$wiadczeni planuje, iz
caly proces inwestycyjny dla instalacji okoto 500 kilowato-
pikéw (KkWp) zajmie od 9 do 12 miesiecy. Nawet 2/3 z tego
okresu moga zajaé ustalenia z operatorami (procedury,
formalno$ci, uzyskiwanie zgdd, zatwierdzen, projektowa-
nie itd.), a pozostaly czas poswiecany jest na proces mon-
tazu i uruchomienia instalacji.

Krok po kroku

Dysponujac juz wlasnym zrédlem pradu, warto siegnaé po
dodatkowe rozwiazania, dzieki ktérym mozna maksymal-
nie wykorzysta¢ jego efektywnosé. Idealnym uzupelnie-
niem instalacji PV bedzie montaz przemystowych pomp
ciepta np. powietrze-powietrze. To efektywne i ekologiczne
zrédto ciepta (i chtodu) pozwoli maksymalnie wykorzystaé
produkowang przez fotowoltaike energie - zima stuzac do
ogrzewania, a latem do chlodzenia hali. W parze z oszczed-
nosciami idzie zatem zwiekszenie komfortu pracy.

Coraz wieksze zainteresowanie budzi polaczenie instala-
cji PV z magazynem energii. Taki hybrydowy system za-
pewnia skokowy wzrost wykorzystania potencjalu foto-
woltaiki. Magazyny akumulujg energie zebrang podczas
pracy paneli i pozwalajg na wykorzystanie jej np. w porze
nocnej. - Posiadajac magazyny energii mozna zmniej-
szy¢ oplate mocowa, uzywajac zmagazynowanej energii
w okresie jej obowiazywania. Kolejne korzysci to posia-
danie niezaleznego Zrddia zasilania na wypadek awarii
sieci oraz poprawa jakosci energii elektrycznej uzywanej
w obiekcie - wylicza Adam Zamelczyk, Dyrektor Sprzeda-
zy WPIP Green Energy.

Aby wszystkie powyzsze elementy dziataly w jednym ryt-
mie, niezbedny jest sprawny dyrygent. Role te pelnig sys-
temy automatyki sterujace pracg instalacji obiektowych.
Najpopularniejszy z nich - BMS - ma za zadanie dbad o to,
aby energia byta wykorzystywana tylko tam, gdzie rzeczy-
wiscie jest potrzebna. BMS zarzadza ogrzewaniem, klima-
tyzacja i o$wietleniem, wiaczajac je i wylaczajac wedlug
zadanego harmonogramu lub na podstawie informacji
z czujnikéw, a nawet danych IMGW. Pozwala tez zapobiec
marnotrawstwu ciepla lub chlodu, alarmujgc o otwartych
drzwiach i oknach.

Zielona ewolucja wspétpracy

O tym, jak na przestrzeni lat ewoluuje wspoéipraca uzyt-
kownikéw obiektéw przemystowych oraz ich wykonaw-
c6w, mozna przekonad sie Sledzac kooperacje szwedzkiego
koncernu Thule oraz WPIP Green Energy. Thule prowadzi

produkcje z Polsce od 1999 roku i niemal od samego po-
czatku wspdlpracowalo z podpoznariska firma. Grupa
WPIP wybudowata do tej pory dla szwedzkiego producen-
ta w dwoch lokalizacjach ponad 15 obiektéw produkcyj-
no-magazynowych oraz biurowych o lacznej powierzchni
ponad 50.000 mkw.
Nowa strategia Thule, zakladajgca osiagniecie zeroemisyj-
nosci do 2027 roku, wymagata daleko idacej transformacji
energetycznej zakladéw. Réwnolegle nowe kompetencje
nabywato tez WPIP, tworzac spotke WPIP Green Energy,
oferujaca szeroki pakiet rozwigzan dla firm poszukuja-
cych maksymalnie efektywnych energetycznie budynkéw.
W efekcie obie organizacje byly dobrze przygotowane do
przeniesienia wspdlpracy na nowy, zielony poziom. Po-
czatek projektu transformacji zaktadéw Thule stanowita
wielokryterialna analiza, ktéra miata za zadanie ocenié¢
wszystkie dostepne rozwigzania. Pod uwage brano zaréw-
no kwestie techniczne, jak tez administracyjnie i czasowe.
Oczywiscie, analiza uwzgledniala réwniez optymalizacje
kosztéw catego projektu.
Thule przychylito sie do rekomendacji WPIP Green Ener-
gy i zlecilo wykonanie instalacji fotowoltaicznych w zakla-
dach w Hucie Szklanej i Pile, zas$ w tej drugiej lokalizacji
zamontowane zostaly dodatkowo przemyslowe pompy
ciepta. Transformacji ma takze ulec sposéb pozyskiwa-
nia energii, niezbednej do realizacji proceséw technolo-
gicznych. Tam gdzie bedzie to mozliwe Thule catkowicie
zrezygnuje z wykorzystywania gazu lub zastapi go bioLNG.
Czy ambitny plan osiagniecia zeroemisyjnosci szwedzkich
zaktadéw uda sie zrealizowa¢ w tak krétkim terminie?
Zdaniem WPIP Green Energy jest to w pelni mozliwe, za$
podejscie Thule stanowi doskonata wskazdwkg dla innych
producentéw, poszukujacych najlepszej drogi do zielonej
transformacji.

Witold Zygmunt
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POTRZEBNY
NOWY IMPULS
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Dyrektor Dziatu Powierzchni Przemystowych i Magazynowych w Newmark Polska

Polski rynek magazynowy osiagnat etap zdrowej stabilizacji, zblizajac sie do 35 min mkw.
zasobow w catym kraju. W catym 2024 roku popyt wzrést o 4%, w poréwnaniu z rokiem
poprzednim. Natomiast deweloperzy wyraznie spowolnili dziatania - ilos¢ powierzchni
w budowie w grudniu ubiegtego roku spadta do 1,75 min mkw., w poréwnaniu z 2,8 min mkw.
w tym samym okresie w 2023 roku, czy z ponad 4,6 min mkw. w rekordowym 2021 roku.

Przez kilkanascie ostatnich lat Polska byla jednym
z najszybciej rozwijajacych sie rynkéw magazynowych
w Europie. Pod wzgledem popytu i podazy - rokrocz-
nie biliSmy rekordy. W ostatnim czasie polski rynek
magazynowy dojrzal i osiagnat stabilizacje, co zbieglo
sie w czasie ze spowolnieniem gospodarczym na catym
$wiecie. I chociaz nie $cigamy sie juz na ilo$é, to wy-
zwan nie brakuje - méwi

Mniej nowych najemcow,

wiecej renegocjacji

Pomimo trudnej sytuacji gospodarczej, polski rynek
magazynowy nie stoi w miejscu. W ciagu ostatnich lat
Polska stala sie jednym z gtéwnych hubéw logistycz-
nych w Europie Srodkowej i Wschodniej. Naszym atu-
tem sa nie tylko doskonata lokalizacja w samych sercu
starego kontynentu i rozwinieta infrastruktura drogo-
wa, ale rowniez duzy wewnetrzny rynek konsumencki
oraz wysoki PKB, w poréwnaniu z reszta Europy.

Z drugiej strony caly rynek mierzy sie z trudng sytuacja
miedzynarodowa i konfliktem za wschodnig granica.
Stabilnos$¢ polityczna w Polsce, jak réwniez w Europie,
odgrywa aktualnie znacznie wiekszg role w podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych, niz kiedykolwiek. W cia-
gu ostatnich kilku lat, po wybuchu wojny w Ukrainie,
wiele miedzynarodowych firm wstrzymywato decyzje
o relokacji i ekspansji w Polsce, czego jednym ze skut-
kéw jest zmiana struktury popytu na powierzchnie
magazynowe w naszym kraju. Mimo ze w calym 2024
roku firmy wynajely lacznie ponad 5,8 mln mkw., co
uwazamy za dobry wynik (trzeci w historii rynku ma-
gazynowego), to az 42% tej powierzchni dotyczyto rene-
gocjacji. Dla zobrazowania tego trendu wystarczy wspo-
mnied, ze jeszcze kilka lat temu renegocjacje stanowity

jedynie 20-30% wynajmowanych powierzchni. Chcac
zmienié te proporcje i da¢ deweloperom impuls do
rozpoczynania wiekszej liczby nowych inwestycji, po-
trzebujemy naplywu nowych zagranicznych firm oraz
rozwoju tych, ktdre juz dzialaja na naszym rynku.

Mimo Ze w calym 2024 roku firmy
wynajely lacznie ponad 5,8 mln
mkw., co uwazamy za dobry wynik,
to az 42% tej powierzchni dotyczylo
renegocjacji.

Niskie czynsze i wysokie koszty energii
Procesy decyzyjne trwaja o wiele dluzej, niz jeszcze
kilka lat temu. Jednak w ostatecznych negocjacjach,
Polska nadal ma mocne karty na stole. Jako rynek
rozwiniety i dojrzaly, pozostalismy nie tylko konku-
rencyjni kosztowo, ale rowniez pod wzgledem jakos$ci
oferowanych hal produkcyjnych i magazynowych. - Po
podwyzkach czynszu w ostatnich latach, nastgpita ko-
rekta. Oplaty za najem ustabilizowaly sie na poziomie
satysfakcjonujacym obydwie strony - tak najemcéw,
jak 1 wynajmujacych. W tym roku réwniez nie przewi-
dujemy znaczacych podwyzek. Przewaga polskich ma-
gazyn6w jest réwniez ich wiek. W naszych zasobach
znajduja sie gtéwnie nowe hale, spelniajace aktualne
normy technologiczne i srodowiskowe. Szacujemy, ze
ponad 70% z tych budynkéw ma ponizej 10 lat.
Zréwnowazone koszty najmu przyciagaja firmy do
Polski. Niestety przedsiebiorcy musza jednoczesnie
mierzy¢ sie z rosnacymi oplatami eksploatacyjnymi,
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jak réwniez wysokimi kosztami energii elektryczne;j.
W tym kontekscie bardzo waznym kierunkiem ewolu-
¢ji rynku magazynowego w najblizszych latach bedzie
zrownowazony rozwoj oraz potrzeba dostosowania
sie do wymogdéw zwiazanych z ochrong srodowiska.
W odpowiedzi na rosnace koszty energii oraz obowigzki
zwiazane z emisja CO,, wiele firm juz od kilku lat stawia
na alternatywne zrédia. Wprowadzenie tych rozwiazan
na szersza skale jest jednak kapitatochtonne i rozcia-
gniete w czasie, ale warte wysitkéw. W przysziosci
odpowiedzig na rosnace potrzeby zwigzane z efektyw-
noscia energetyczng oraz coraz bardziej rygorystyczne
normy $rodowiskowe moga sta¢ sie magazyny, ktére
potrafia wytwarzad i magazynowac energie z odnawial-
nych Zrédel. Wymaga to jednak wspdlnego wysitku,
tak podmiotéw komercyjnych, jak i instytucji paristwo-
wych, prowadzacego do unowoczesnienia sieci elektro-
energetycznej, a w efekcie stopniowego odchodzenia
od paliw kopalnych.

Dynamiczny rozwdj technologii

w magazynach nie bylby mozliwy,
gdyby nie dostep do wyksztalconych
specjalistow w naszym kraju,
szczegolnie w duzych osrodkach
akademickich.

Wyksztatceni specjalisci na poktadzie
Stosunkowo nowym wyzwaniem dla przedsiebiorcéw
staly sie tez rosnace koszty pracy. Wyzsze wynagro-
dzenia dla pracownikéw sa naturalng konsekwencja
dojrzewania gospodarki. Chcac jednak utrzymacé kon-
kurencyjno$¢ na kontynencie, firmy musza poradzié
sobie z wysokimi kosztami pracy oraz niedoborem pra-
cownikéw w niektdérych lokalizacjach. Rozwigzaniem
moga byé inwestycje w zautomatyzowane procesy
magazynowe. Nowe technologie pozwalajg na bardziej
efektywne zarzadzanie powierzchnia, zmniejszenie
kosztéw operacyjnych i zwiekszenie wydajnosci. Dzie-
ki zautomatyzowanym systemom, magazyny moga
obstugiwaé bardziej zaawansowane operacje, takie jak
parcelowanie, etykietowanie czy tez rozdzielanie to-
wardéw. Wraz z rozwojem nowych technologii, takich
jak sztuczna inteligencja, robotyka czy Internet rzeczy
(IoT), magazyny w Polsce stajg sie bardziej innowacyjne
i dostosowane do wspdiczesnych potrzeb rynkowych.
Dynamiczny rozwdj technologii w magazynach nie
bylby mozliwy, gdyby nie dostep do wyksztalconych
specjalistéw w naszym kraju, szczegélnie w duzych
osrodkach akademickich. Obecny rynek pracy jest ko-
lejnym elementem magazynowej ukladanki, gdzie nie
konkurujemy juz na tanios$c¢ i ilo$¢, ale jako$é. Dzieki
dostepnym talentom - wyksztalconym specjalistom,
ktérzy sa w stanie obstuzy¢ najbardziej skomplikowa-
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ne procesy i nowoczesne technologie, Polska staje sie
idealnym miejscem do inwestowania w rozwiazania
wymagajace wysokich kompetencji i nowoczesnego
podejscia.

Ponizej metra na jednego mieszkanca
Ciekawym trendem, ktéry zauwazyli analitycy
z Newmark Polska jest nieréwnomierne rozlozenie po-
wierzchni magazynowej w kraju, co pokazuje potencjal
rozwoju niektérych regionéw. Eksperci policzyli, ze
Srednie nasycenie dla Polski powierzchnig magazyno-
wa wynosi 0,92 mkw. na jednego mieszkanca. Wskaz-
niki duzo powyzej sredniej uzyskaly: woj. tédzkie (2,08
mkw.), lubuskie (1,72 mkw.), dolnoslaskie (1,70 mkw.),
$laskie (1,33 mkw.), mazowieckie (1,27 mkw.) i wielko-
polskie (1,04 mkw.).

Co ciekawe, nasycenie ponizej sredniej krajowej odno-
towaly wojewddztwa pomorskie i zachodniopomorskie,
odpowiednio: 0,74 mkw. i 0,76 mkw. na mieszkarca.
Tymczasem tereny przybrzezne majg ogromny poten-
cjal wzrostu i od kilku lat rozwijaja sie dynamicznie,
mozna powiedzie¢ - nie zwazajac na lepsza czy gorsza
koniunkture rynku. W samym wojewd6dztwie zachod-
niopomorskim powstaje obecnie prawie 115 tys. mkw.
powierzchni magazynowej - najwiecej od poczatku
2022 roku. Motorem rozwoju tych obszaréw sa przede
wszystkim liczne inwestycje w energetyke wiatrowa
i ciagla rozbudowa infrastruktury portowej. Polskie
porty, przede wszystkim w Gdansku, Gdyni i Swinouj-
$ciu, od lat notuja rekordowe przetadunki, konkurujac
z najlepszymi portami w Europie. Naturalna konse-
kwencja ozywienia na Pomorzu jest zapotrzebowanie
na magazyny zglaszane przez logistykéw dziatajacych
w obrocie miedzynarodowym.

Bedzie to jeden z wazniejszych trendéw na rynku ma-
gazynowym w najblizszym czasie. Szczegdlnie, ze
w budzecie na ten rok przewidziano rekordowg kwo-
te okoto 2 mld zt na rozwdj gospodarki morskiej, czyli
o prawie jedna czwartg wiecej, niz w roku poprzednim.
W ramach inwestycji zostanie przeprowadzona budowa
terminala kontenerowego w Swinoujéciu oraz rozbudo-
wa portéw w Gdansku i Gdyni, co w znacznym stopniu
poprawi ich przepustowo$é¢ i wplynie na dalszy rozwdj
logistyki miedzynarodowe;j.

Ciekawym regionem na magazynowej mapie kraju jest
réowniez wojewddztwo kujawsko-pomorskie - postrze-
gane jako potencjalne zaplecze dla portéw morskim.
Szczegdlnie ze wzgledu na rosnaca role transportu in-
termodalnego, analitycy dostrzegaja duzy potencjat
tego regionu, tym bardziej, ze aktualne nasycenie ma-
gazynami w wojewddztwie wynosi tylko 0,44 mkw. na
mieszkanca.

Polska nadal ma duzy potencjal, jesli chodzi o dostep-
nos¢ terendw inwestycyjnych, w poréwnaniu z innymi
krajami Europy. Deweloperzy caly czas przygotowuja
sie na powrdt nowego popytu, zabezpieczajac dziatki
w nowych i ciekawych lokalizacjach.



DOBRY FUNDAMENT

Znamy juz petne zesztoroczne dane dotyczace ostatecznych wynikéw rynku przemystowo-
logistycznego w Polsce. Jak wynika z raportu AXI IMMO "Rynek magazynowy w Polsce
2024"., w 2024 r. wolumen transakcji inwestycyjnych z udziatem aktywéw magazynowych
wyniést 1,26 mid EUR, a popyt utrzymat sie na poziomie 5,8 min mkw. (+4% r/r).
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Cho¢ aktywnos¢ deweloperska spadta o 30%, nowa po-
daz (2,6 mln mkw.) wrdcita do poziomu sprzed pande-
mii, w budowie pozostaje 1,8 mln mkw. Kondycja sek-
tora wykazuje stabilizacje pod wzgledem pustostanéw
(7,5%), a takze w zakresie utrzymania stawek czynszo-
wych na poziomie sprzed roku.

Rynek inwestycyjny — odbicie i stabilizacja

W 2024 r. udzial segmentu magazynowego na rynku
inwestycyjnym wynidst 1,26 mld EUR (+27% r/r), a wy-
nik ten odpowiadat za 25% wszystkich transakcji. Choé
aktywa handlowe i biurowe odnotowaly spektakularne
wzrosty (odpowiednio +282% i 272%) to sektor przemy-
stowo-logistyczny nadal stabilnie przyciagat kapitat. Klu-
czowym trendem byt powr6t transakeji portfelowych,
ktdre stanowily az 58% catkowitego wolumenu transak-
cji w 2024 roku. Wéréd najwiekszych zmian wiasciciel-

skich znalazly sie m.in. zakup pieciu parkéw 7R przez
czeska Investike oraz nabycie trzech Diamond Business
Parkéw przez amerykanskiego inwestora Greykite.

- Inwestorzy skupiajg sie na kluczowych hubach magazy-
nowych, takich jak Warszawa, Gérny Slask czy Poznan,
gdzie fundamenty rynkowe pozostajg silne - wskazuje
Grzegorz Chmielak, Dyrektor Dziatu Rynkéw Kapitato-
wych i Wycen, AXI IMMO. - Popularnym sposobem na
rozbudowe portfela pozostajg transakcje miedzy dewe-
loperami, ktére czesto sa bardziej optacalne niz nowe in-
westycje ze wzgledu na wysokie koszty budowy i finan-
sowania. Spodziewamy sie, ze w kolejnych kwartatach
aktywnos$¢ na rynku inwestycyjnym bedzie rosta. Na ko-
niec 2024 r. stopy kapitalizacji dla najlepszych obiektéw
big box ustabilizowaly sie na poziomie 6,5%, co dodatko-
wo zwieksza atrakcyjnosé inwestycji.

Jakub Leszczynski

Transaction Director w Accolade Polska

Mimo globalnych wyzwan w tancuchu dostaw, polski rynek przemy-
stowo-logistyczny wykazuje stabilnos¢ i dalszy potencjat wzrostu.

W ciggu ostatnich 10 lat jego powierzchnia wzrosta czterokrotnie,
co swiadczy o silnym popycie na nowoczesne przestrzenie przemy-
stowe.
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Polska wyroznia si¢ doskonalg infrastrukturg transportowq — sie¢
autostrad, drog ekspresowych i polgczen kolejowych sprawia, ze
jest kluczowym punktem na logistycznej mapie Europy. Dodatko-
wo, strategiczna lokalizacja, rozwoj terminali lotniczych i bliskosé
kluczowych rynkow, w tym Niemiec, wzmacniajq jej atrakcyjnosé
Jjako kluczowego centrum dystrybucyjnego Europy.

Kolejnym czynnikiem napedzajgcym rozwdj sektora jest rosng-

ce zainteresowanie polskim rynkiem ze strony firm azjatyckich.
Poszukujgc sposobow na skrocenie i zabezpieczenie tancuchow
dostaw, coraz czesciej wybierajq Polske jako strategiczng lokaliza-
cje dla centrow produkcyjnych i magazynowych w Europie.

Ciekawg tendencjq, szczegolnie z perspektywy inwestora realizu-
Jjacego projekty na rynkach regionalnych, sq zmiany w strukturze
lokalizacji powierzchni magazynowych. W efekcie zaburzen w glo-
balnych tancuchach dostaw, wiele firm decyduje si¢ na zwigkszenie
swoich zapasow magazynowych (zarowno w zakresie przecho-
wywania surowcow, jak i gotowych produktow), aby zminimali-
zowac ryzyko przestojow produkcyjnych i opoznien w dostawach

— wskazane zaburzenia w globalnych tancuchach dostaw sktaniajg
firmy do bardziej lokalnych i elastycznych rozwigzan co bezpo-
Srednio wplywa na wzrost popytu na powierzchnie magazynowq

w mniejszych miastach i regionach, znajdujqcych si¢ poza rynkami
glownymi (tzw. ,, core markets”). Dodatkowo, Polska oferuje uni-
kalng przewage w postaci szybkiej realizacji inwestycji magazyno-
wych. Procesy administracyjne i budowlane pozwalajg na sprawne
dostarczenie powierzchni najemcom (nawet, w szes¢-osiem mie-
siecy od daty rozpoczecia inwestycji), co jest kluczowe w obliczu
rosngcej specjalizacji rynku i oczekiwan najemcow. Firmy coraz
czesciej majq konkretne wymagania dotyczqce infrastruktury,
technologii czy zrownowazonych rozwigzan, a mozliwos¢ elastycz-
nego i szybkiego dostosowania przestrzeni do ich potrzeb stanowi
istotny atut polskiego rynku.

Dzigki tym czynnikom Polska pozostaje jednym z najszybciej roz-
wijajqcych sie rynkow magazynowych w Europie, a dalszy wzrost
sektora wydaje sie nieunikniony.



Stabilny rok w popycie

Rok 2024 zakonczyt sie z 5,8 mln mkw. wynajetej po-
wierzchni magazynowej (+4% r/r). Az 48% wszystkich
transakcji stanowily przedluzenia uméw najmu, co po-
kazuje, ze firmy koncentruja sie na stabilizacji i opty-
malizacji swoich operacji. W trdjce najaktywniejszych
wojewddztw znalazly sie mazowieckie (1,37 mln mkw.),
16dzkie (1 mln mkw.) i dolnoslaskie (891 tys. mkw.). Z ko-
lei popyt netto uwzgledniajacy nowe umowy i ekspansje
w 2024 r. wynidst 3,4 mln mkw. (+1% r/r), czyli ustabilizo-
wal sie na tym samym poziomie co przed rokiem.

W strukturze popytu dotychczasowego lidera logisty-
ke wyprzedzili najemcy z sektora handlu detalicznego.
Najwieksze kontrakty podpisaly firmy z sektoréw e-com-
merce i handlu. Wérdd najwiekszych znalazly sie nowa
umowa najmu przekraczajacg 100 tys. mkw., dla na-
jemcy z sektora handlowego, ktéra zajeta 103 800 mkw.
w Bydgoszcz Biale Blota LC (woj. kujawsko-pomorskie).
Na podium znalazly sie takze przediuzenie i ekspansja
operatora logistycznego na 98 700 mkw. w Prime Logi-
stics Wroctaw Pietrzykowice oraz nowa umowa na 91 000
mkw. w Panattoni Wroctaw Logistics South Hub - obie
transakcje przeprowadzono w woj. dolnoslaskim.

- Firmy coraz czesciej decyduja sie na pozostanie
w dotychczasowych lokalizacjach, aby unikaé kosz-
téw relokacji i zachowadé stabilno$é operacyjna - wy-
jasnia Anna Glowacz, Dyrektor Dzialu Powierzchni
Przemystowych i Logistycznych, AXI IMMO. - Koszty
czynszoéw i brak dostepnej kadry to dwa gtéwne czyn-
niki ograniczajgce decyzje o przeprowadzkach. Widzi-
my réwniez rosnace zainteresowanie obiektami z cer-
tyfikacja ekologiczna, ktére wskazuje na dalszy rozwdj
strategii ESG w sektorze.

W strukturze popytu
dotychczasowego lidera logistyke
wyprzedzili najemcy z sektora
handlu detalicznego.

Podaz jak przed pandemia

W 2024 roku catkowita aktywnos¢ deweloperéw maga-
zynowych wyniosta 2,6 mln mkw. (-30% r/r). Pomimo
tego wolumen nowej podazy byt zblizony do $redniej
sprzed pandemii, co sugeruje powrdt do bardziej zréw-
nowazonego tempa rozwoju sektora. Najwiecej po-
wierzchni oddano w wojewddztwie dolnoslaskim (675
tys. mkw.), przed wojewddztwami mazowieckim (468
tys. mkw.) i 16dzkim (343 tys. mkw.). Wéréd najwiek-
szych oddanych w 2024 r. parkéw magazynowych zna-
lazly sie m.in. P3 Wroctaw (172 800 mkw.) w woj. dol-
noslaskim, oraz dwie inwestycje CTP tj. CTPark Gdarisk
Port (119 400 mkw.) w woj. pomorskim i CTPark Warsaw
West (Wiskitki) o powierzchni 110 400 mkw. zlokalizo-
wany w woj. mazowieckim. Najwiekszym parkami po-
nizej 100 000 mkw. byly Panattoni Park Wroctaw Logi-
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stics South Hub 90 000 mkw. i GLP Wroctaw V Logistics
Centre (86 200 mkw.) dostarczone w woj. dolnoslaskim.
W budowie pozostaje 1,8 mln mkw. (-38% 1/r), z cze-
go 383 tys. mkw. znajduje sie w woj. $laskim, 344 tys.
mkw. w woj. dolnos$laskim, a podium domyka woj. 16dz-
kie (232 tys. mkw.). Inwestycje spekulacyjne stanowig
obecnie 47% catkowitej powierzchni w budowie, czyli
nieco mniej niz w poprzednich latach.

Stabilny poziom pustostanéw

Na koniec 2024 r. wspdtczynnik pustostandéw wynidst
7,5%, (+0,1 p.p. 1/ri-0,5 p.p. kw./kw.) utrzymujac sie na
stabilnym poziomie. Najwyzsza dostepnosé powierzch-
ni odnotowano w wojewddztwach lubuskim (19%)
i $wietokrzyskim (16,9%), podczas gdy rynki wschodza-
ce, takie jak Podlasie czy Warminsko-Mazurskie, cha-
rakteryzowaly sie niemal pelnym wynajmem. Z kolei
najwiecej powierzchni do wynajecia od zaraz na naj-
wiekszych rynkach odnotowano w woj. 16dzkim (9,7%),
dolnoslaskim (9,6%) i wielkopolskim (7%). Umiarkowa-
na aktywno$é nowych najemcéw oraz wysoki odsetek
przedtuzanych uméw wplynely na utrzymanie réwno-
wagi miedzy podaza a popytem.

Czynsze bez zmian

W 2024 roku stawki czynszéw bazowych w sektorze ma-
gazynowym w wiekszosci regionéw pozostaly stabilne,
a w niektérych przypadkach odnotowano jedynie nie-
wielkie wzrosty na poziomie do 5%. Srednie czynsze
dla obiektéw typu big-box wynosily od 3,6 do 4,3 EUR/
mkw./miesiac w starszych budynkach oraz od 4,0 do 5,5
EUR/mkw./miesiac w nowych inwestycjach. Najnizsze
stawki oferowane byly w wojewddztwach t6dzkim, $la-
skim i wielkopolskim, gdzie mozna bylo wynaja¢ po-
wierzchnie juz w zakresie 3,6 -3,8 EUR/mkw./miesiac.
Z kolei najwyzsze czynsze obowigzywaly w Warszawie,
gdzie stawki dla nowych projektéw siegaly 7,25 EUR/
mkw./miesigc.

Prognozy na 2025 rok - ostroznosé, ale z optymizmem
- Spodziewamy sie, ze w 2025 r. polski sektor magazy-
nowy pozostanie jednym z najsilniejszych w Europie,
a przewidywany wzrost gospodarczy daje podstawy dla
optymistycznych prognoz po stronie popytu i podazy -
prognozuje Renata Osiecka, Partnerka Zarzadzajaca,
AXI IMMO. Renata Osiecka, Partnerka Zarzadzajaca,
AXI IMMO - Aktywno$¢ firm powinna nadal koncen-
trowaé sie na optymalizacji proceséw oraz realizacji
strategii ESG. Relokacje beda przemyslane, a rosnace
koszty i niedobdr kadr wplyna na wieksza liczbe rene-
gocjacji umoéw. Po stronie podazy deweloperzy skupia
sie na rynkach z ograniczona powierzchnia, stawiajac
na projekty z wysokim poziomem przednajmu. Z kolei
na rynku inwestycyjnym stabilizacja stép kapitalizacji
powinna pobudzié¢ aktywno$é¢ inwestordw, m.in. po-
przez przejecia gotowych obiektdw.

Piotr Sutkowski
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LIDER DRUGIEJ LIGI?

W cieniu najgoretszych lokalizacji dla inwestycji magazynowo-przemystowych w Polsce,
ktoérych lista nie zmienia sie od lat, z ciekawoscig obserwujemy rozwéj mniejszych rynkéw,
na ktérych takze sporo dzieje. Region bydgoski to bez watpienia jedna z takich lokalizacji
- przemyst nad Brda ma bogate tradycje, zas ostatnie inwestycje w infrastrukture jeszcze
zwiekszyty atrakcyjnosc¢ tego rejonu, co podkresla raport firmy Immo Consulting.

—T — - ' -

Bydgoszcz moze poszczyci¢ sie rozbudowang siecig
drég, ktéra sprawnie taczy miasto z waznymi czescia-
mi Polski. Dzieki drodze ekspresowej S5 istnieje do-
godne polaczenie z autostradg A1 w okolicach Nowych
Marzéw, co znaczaco utatwia podréz do Gdariska oraz
poludniowych regionéw kraju. Potozenie w poblizu
kluczowych szlakéw komunikacyjnych, takich jak dro-
gi ekspresowe S5 S10, gwarantuje wygodne polaczenia
z innymi polskimi wojewddztwami, a takze z Europa.
Miasto aktywnie dziala na rzecz rozwoju swojej infra-
struktury. W planach sg réznorodne przedsiewziecia,
obejmujace odnowienie ulic i placéw w $rédmiesciu,
budowe nowych drég w dzielnicach mieszkaniowych
oraz podniesienie poziomu bezpieczenistwa poprzez
instalacje dodatkowego o$wietlenia na przej$ciach dla
pieszych i tworzenie nowych tras rowerowych. Reali-
zujac te inwestycje, Bydgoszcz umacnia swojg role jako
istotny wezel komunikacyjny, co pozytywnie wplywa
na rozwoj gospodarczy i podnosi komfort zycia miesz-
kancéw.
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Jak wyglada rynek pracy?

Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego wynika, ze
w powiecie bydgoskim bezrobocie w roku 2024 nieste-
ty wzrosto o niecale 4% w poréwnaniu z rokiem wcze-
$niejszym, ktéry to z kolei charakteryzowat sie najniz-
szym poziomem od roku 2008. Aktualnie 5 427 os6b
poszukuje pracy, a struktura wyksztatcenia wéréd nich
przedstawia sie nastepujaco: 27% posiada wyksztatce-
nie gimnazjalne, 21% zasadnicze zawodowe, 21% $red-
nie zawodowe, 19% wyzsze, a 12% srednie ogélne. Jesli
chodzi o samg Bydgoszcz, w lipcu 2024 roku wskaznik
bezrobocia wynidst 2,3%, co stanowilo warto$é znacz-
nie nizsza od $redniej krajowej. Jednakze najnowsze
dostepne informacje wskazujg na wzrost stopy bezro-
bocia, ktéra dla catego wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego osiagnela poziom az 7,3%.

Bydgoski rynek pracy cechuje sie wciaz znaczng dyna-
mika, a przedsiebiorstwa wykazuja cheé¢ rozbudowy
swoich zespotéw. Naptyw nowych specjalistéw jest
zapewniony dzieki solidnemu zapleczu edukacyjne-



mu - Bydgoszcz jest waznym osrodkiem akademickim,
oferujacym studentom szeroki wybdr kierunkéw na
9 uczelniach wyzszych. W roku 2024 w Bydgoszczy stu-
diowalo ponad 30 600 oséb. Wsréd popularnych kierun-
kéw znajduja sie miedzy innymi te o profilu inzynieryj-
no-technicznym oraz ekonomicznym.

Dzi$ Bydgoszcz i wojewddztwo
kujawsko-pomorskie to wazna
lokalizacja zaréwno dla przemystu,
jak i logistyki.

Przemystowe tradycje

Bydgoszcz, malowniczo potozona nad Brda i Kana-
tem Bydgoskim, od dawna odgrywala kluczowa role
w gospodarce kujawsko-pomorskiego regionu. Jej stra-
tegiczne polozenie na przecieciu istotnych szlakéow
handlowych sprzyjalo rozwojowi rzemiosta i wymiany
towarowej. Po odzyskaniu przez Polske suwerennosci,
Bydgoszcz nieprzerwanie kontynuowala swoj przemy-
stowy rozkwit, stajac sie waznym centrum gospodar-
czym w okresie II Rzeczypospolitej. W tamtym czasie
powstato wiele znaczacych zaktadéw, zwlaszcza w sek-
torze chemicznym i elektrotechnicznym.

Po drugiej wojnie $wiatowej nastapilta dalsza intensyfi-
kacja industrializacji. Miejskie wladze rozbudowywaty
istniejace fabryki, a wizytdwka miasta staly sie takie
przedsiebiorstwa jak Eltra, Jutrzenka, Zachem, Kobra
oraz Romet. Po przelomowych zmianach ustrojowych
w 1989 roku, Bydgoszcz skierowala swoje inwestycje
w nowoczesne technologie, edukacje oraz infrastruktu-
re turystyczna, dostosowujac sie do realiéw wolnoryn-
kowej gospodarki. W ostatnich dekadach miasto stalo
sie siedzibg dynamicznie rozwijajacych sie firm, takich
jak PESA, Unilever czy Atos, podtrzymujac tradycje in-
nowacyjnosci i przyciagajac miedzynarodowe korpora-
cje. Dzieki tym transformacjom, Bydgoszcz utrwalita
swoja pozycje jako istotny o$rodek gospodarczy regio-
nu, harmonijnie laczac bogate dziedzictwo przemysto-
we z nowoczesnymi gateziami gospodarki.

Dzi$ Bydgoszcz i wojewddztwo kujawsko-pomorskie to
wazna lokalizacja zar6wno dla przemystu, jak i logisty-
ki. Swoje obiekty magazynowe i produkcyjne ulokowaty
tu firmy zwiazane z obstuga logistyczna, e-commerce,
branza narzedziowa, elektroniczng i elektrotechnicz-
ng, przemyslem chemicznym, meblowym, a takze
zbrojeniowym.

Magazyny nad Brda

Jak wyglada wedlug Immo Consulting rynek magazyno-
wy i przemystowy w okolicach Bydgoszczy? Jak czytamy
w raporcie firmy doradczej, popyt brutto w calym woje-
wodztwie kujawsko-pomorskim w 2024 roku wynidst ok.
150000 mkw., z czego 130 000 mkw. stanowily nowe umo-
wy najmu. W samym regionie Bydgoszczy w 2024 roku
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wynajeto pomad 51 000 mkw. Poczatek 2025 r. przyniést
nowe umowy najmu na ok. 34 000 mkw., co stanowi do-
bra podstawe do przysztego wzrostu popytu.

Wsrédd zawartych umdéw wyrdznialy sie:

+ Nissan Logistics: 42 000 mkw. w Panattoni Park

Bydgoszcz IV,

« LPP Logistics 18 000 mkw. w Panattoni Park
Bydgoszcz 11,

*  Rohlig Suus: 16 500 mkw. w 7R Park Bydgoszcz,

+ Reconext - 12 800 mkw. w Panattoni Park
Bydgoszcz I1I,

«  DPD - 7900 mkw. w P3 Bydgoszcz
+  MEDIVET S.A.: 6 500 mkw. w Fortress Logistics
Park Bydgoszcz.

W calym wojewé6dztwie kujawsko-pomorskim, w ciagu
ostatnich dziesieciu lat, zasoby magazynowe zwiekszyly
sie ponad 5-krotnie. Szczegélny wzrost odnotowano po
2021 roku, w ktérym powierzchnia magazynowa wyno-
sita zaledwie potowe obecnego wolumenu. W Bydgosz-
czy wybudowano juz ponad 800 000 mkw., ale z uwagi
na stabilny popyt poziom powierzchni niewynajetej
wynosi zaledwie 2,78%, co ogranicza mozliwosci eks-
pansji i relokacji dla najemcéw.
Niski poziom wakatéw zacheca firmy deweloperskie do
rozpoczynania nowych projektéw. Wérdd zaplanowa-
nych parkéw magazynowych sa obiekty, ktérych taczna
powierzchnia wynosi ponad 300 000 mkw. Dostarczenie
tak duzej liczby nowoczesnych budynkéw magazyno-
wych i produkecyjnych bedzie stanowilo czynnik zna-
czaco wplywajacy na rozwoj lokalnego rynku.
Jak wskazuja eksperci Immo Consulting, stawki w Byd-
goszczy, po okresie wzrostu w ciagu ostatnich 2 lat,
obecnie utrzymuja sie na stalym, stabilnym poziomie.
Czynsze bazowe wahajq sie aktulanie w granicach 3.30-
4.20€/mkw miesiecznie, a czynsze efektywne w grani-
cach 2.90-3.40€/mkw miesiecznie. Mimo ograniczonej
dostepnosci powierzchni, wlasciciele przystepujac do
negocjacji oferuja pakiety zachet firmom, ktére decy-
duja sie na wybo6r nowej lokalizacji. Wéréd nich sa za-
réwno zwolnienia z czynszu, jak i zachety finansowe
np. na przeprowadzenie inwestycji w obiekcie.
Oprécz czynszu, najemca pokrywa takze inne koszty
zwiazane z obiektem w formie oplat eksploatacyjnych,
w sktad ktérych wchodzi min. podatek od nieruchomo-
Sci, ubezpieczenie, a takze ustugi zwiazane z zarzadza-
niem budynkiem. Standardowy okres umowy najmu
wynosi minimum 5 lat, a dla obiektéw typu BTS, czyli
dostosowanych do potrzeb technicznych klienta, 7-10
lat. Na rynku pojawiaja sie jednak takze krétsze najmy
- 3letnie, na powierzchnie juz istniejace.

Oprac. WZ
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CZY CZEKA
NAS ZMIANA
W ESG NA RYNKU
NIERUCHOMOSCI?

Radostaw Jodko

Ekspert ds. inwestycji RRJ Group

Nie tylko wysokie koszty zwigzane z wdrazaniem wymogéw ESG, ale na agendzie
inwestoréw sa dzis takze takie wyzwania jak niestabilno$é wycen aktywoéw, brak jednolitych
standardéw wycen w kontekscie rosngcych wymagan zwigzanych ze zrwnowazonym
rozwojem. Nawet jesli czeka nas ztagodzenie podejscia, to nie da sie juz odwrécié tego
trendu w branzy nieruchomosci ~-wskazuje Radostaw Jodko, ekspert ds. inwestycji.
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Komisja Europejska zaproponowata niedawno opéz-
nienie obowiazku raportowania w ramach dyrektywy
CSRD o dwa lata, a takze podniesienie progu kwalifika-
cji do raportowania. Zgodnie z nowa propozycja firmy
beda musialy mieé powyzej tysigca pracownikéw oraz
co najmniej 50 mln euro obrotu lub 25 mln euro w ak-
tywach, co zmniejszy liczbe przedsiebiorstw objetych
regulacja z 50 000 do 10 000. Zmiany w Corporate Su-
stainability Due Diligence Directive (CSDDD) zakladaja,
ze firmy bedg odpowiadaé jedynie za bezposrednich
dostawcéw, a nie za caly taficuch dostaw.

Na rynku nieruchomosci wida¢ byé moze najlepiej,
jak bardzo presja regulacyjna zmienila podejscie i jak
po tych kilku latach nie do odwrécenia wydaje sie juz
ten trend. Rynek nieruchomos$ci musi mysleé¢ w diugo-
terminowej perspektywie. I tu nowe inwestycje maja
znacznie latwiej, bo latwiej zaplanowac i przewidzieé
rozwigzania, ktére bedg odpowiadaly na oczekiwania
regulatordéw, ale i uzytkownikéw koricowych.

To, co jest wyzwaniem na polskim rynku, to z pewno-
$cig transformacja energetyczna. Ale z punktu widze-
nia inwestoréw czynnikami komplikujacymi sytuacje
jest brak stabilnosci wycen, a zwlaszcza brak jedno-
litych standardéw wycen uwzgledniajacych czynniki
ESG, co prowadzi do niepewnosci co do rzeczywistej
wyceny nieruchomosci.

Na rynku nieruchomosci wida¢ by¢
moze najlepiej, jak bardzo presja
regulacyjna zmienila podejscie
ijak po tych kilku latach nie do
odwrocenia wydaje sie juz ten
trend.

ESG to realny problem dla firm

Dyrektywa CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive) wprowadza nowe regulacje dotyczace rapor-
towania niefinansowego w Unii Europejskiej, co —jak
wskazuja firmy i eksperci -budzi sporo watpliwosci
i wyzwan.

Najwazniejsza moze sprawa jest to, Ze raportowanie nie
jest formalnoscia, ale wymaga rzeczywistego zbierania
danych i analizy wplyw dziatalnos$ci firmy na srodowi-
sko -nie zawsze to dociera do kazdej firmy. W zapowie-
dziach zmian kluczowe wydaje sie to, ze firmy beda od-
powiadaly jedynie za bezposrednich dostawcéw, czyli
za to, na co faktycznie maja wplyw.

Wyzwania dla inwestoréw

Gdybym mial wyliczy¢ wyzwania z punktu widzenia
inwestoréw, ktére wigzg sie z wdrazaniem szeroko
pojetego ESG, to powiedzialabym, ze w przypadku
budynkdéw istniejgcych sa to koszty modernizacji,
szczegdblnie jesli chodzi o budynki wymagajace duzej
termomodernizacji -banki ograniczaja finansowanie

Dyrektor Zarzadzajacy, SpaceFactory Group

Potencjalne rozluznienie zasad raportowania ESG na poziomie

UE, jak sygnalizuje pakiet Omniibus, nie oznacza odwrotu od idei
zrownowazonego rozwoju. ESG to dzis nie tylko trend, ale sSwiadoma
koniecznos¢, ktora wyznaczyla nowe standardy w sektorze nierucho-
mosci komercyjnych. Technologie, w tym rozwoj sztucznej inteligencji,
odgrywajq kluczowq rolg w upowszechnieniu rozwigzan dzigki ktorym
budynki sq bardziej efektywne energetycznie, tansze w eksploatacji

i bardziej przyjazne dla uzytkownikow.

Drziatania w duchu ESG nie generujq juz wygorowanych kosztow — sq
raczej wynikiem wiasciwej kompilacji dostepnych technologii, takich
Jak: systemy zarzgdzania energiq z pomocq Al, pompy ciepta czy
instalacje fotowoltaiczne itp. Te rozwigzania nie tylko obnizajq koszty
operacyjne, ale takze podnoszq jakos¢ budynkow i ich atrakcyjnosé
dla najemcow. Oferowanie rozwigzan opartych na ESG jest juz upo-
wszechnionym, istotnym elementem relacji biznesowych, wspierajgc
cele srodowiskowe i budujgc wartos¢ dodang dla wiascicieli oraz
samych uzytkownikow. Wielu deweloperow powierzchni magazyno-
wych i przemystowych o obecnych na polskim rynku wprowadzito do
swoich standardowych specyfikacji technicznych dla tego typu budyn-
kow odpowiednie modyfikacje, majqgce na celu sprostanie wymogom
wyznaczonym przez standardy ESG.

SpaceFactory aktywnie wpisuje sie w te dziatania, realizujgc projekty
zgodne z zasadami ESG. Uczestnicy rynku nieruchomosci komercyj-
nych sq Swiadomi diugoterminowych korzysci wynikajqcych ze zrow-
nowazonego rozwoju — zarowno ekonomicznych, jak i wizerunkowych.
Neutralnosc srodowiskowa obiektow magazynowych to dzis nie tylko
regulacyjny wymag, ale takze kluczowy element przewagi konkurencyj-
nej w dynamicznie zmieniajgcym sig otoczeniu biznesowym.
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Igor Roguski

Partner, SQM Advisory

Pakiet Omnibus, ktory ma wprowadzi¢ ograniczenia w raportowaniu
ESG, wzbudza sporo pytan w branzy nieruchomosci logistycznych

i przemystowych. Wielu zastanawia sie, czy to oznacza mniej ambitne
podejscie do budowy obiektow neutralnych dla srodowiska.

Z mojego doswiadczenia wynika jednak, ze nawet jesli raportowanie
zostanie uproszczone, inwestorzy raczej nie zrezygnujq z projektowa-
nia ,,zielonych” magazynow i hal. Dlaczego?

Po pierwsze, coraz wigcej firm wybiera obiekty przyjazne srodowisku
— i to nie dlatego, ze tak wymagajq przepisy, ale dlatego, ze po pro-
stu sig to optaca. Ekologiczne hale i magazyny majq lepszq renome,
dtuzej utrzymujq swojg warto$¢ na rynku i sq bardziej atrakcyjne dla
najemcow. Klienci zwracajg uwage na certyfikaty takie jak LEED
czy BREEAM i coraz czeSciej szukajg wilasnie takich przestrzeni do
wynajecia.

Po drugie, budynki neutralne srodowiskowo to tez mniejsze ryzyko
operacyjne. Ceny energii rosng, a nowe przepisy mogq w przysztosci
wprowadza¢ kolejne wymogi ekologiczne. Dlatego firmy juz teraz
cheg inwestowac w rozwigzania, ktore pozwolg im diugoterminowo
obnizy¢ koszty eksploatacji i unikngé problemow z dostosowaniem
do regulacji.

Podsumowujqc, nawet jesli wymagania raportowe w ramach pakietu
Omnibus bedg [zejsze, to podejscie do budowy ,,zielonych” obiektow
raczej sie nie zmieni. Rynkowe oczekiwania, presja ze strony na-
Jjemcow i dgzenie do ograniczenia kosztow eksploatacji wcigz bedg
motywowac do realizacji ekologicznych inwestycji.
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dla projektéw o wysokim ryzyku $rodowiskowym, co
przektada sie na brak ptynnosci takich aktywéw. Ko-
lejna kwestia to brak wiarygodnych i poréwnywalnych
danych na temat sladu weglowego, zuzycia energii czy
spotecznego wplywu nieruchomosci, co utrudnia in-
westorom ocene ryzyka. W efekcie wyceny opieraja sie
na niepelnych modelach, co rodzi obawy o przewarto-
$ciowanie lub niedowartosciowanie aktywow. Trzecia
kwestia to rosnaca rola certyfikatéw - najemcy korpo-
racyjni od jego posiadania warunkowaé zaczyna wy-
najem. Nieruchomosci bez takich certyfikatéw traca
konkurencyjnosé, co moze prowadzic¢ do spadku przy-
chodéw z czynszéw i pogorszenia wskaznikéw zwrotu
z inwestycji.

Wydaje sie, Ze ten rok bedzie

dla inwestoréw czasem rewizji
strategii inwestycyjnych w zwiazku
z rosnacq rola ESG.

Strategie i nowe modele biznesowe
Inwestorzy prébujac minimalizowad ryzyko niestabil-
nos$ci wycen, wdrazaja strategie, w ktérych kluczowsa
role odgrywaja narzedzi takie jak: badanie wskazni-
kéw ESG w due dilligence czy dywersyfikacja port-
fela, czyli inwestowanie w nieruchomos$ci mieszane,
np. biurowce z certyfikatami ESG, magazyny zasilane
OZE) oraz projekty mieszkaniowe spetniajace kryteria
dostepnosci.

Wydaje sie, ze ten rok bedzie dla inwestoréw czasem
rewizji strategii inwestycyjnych w zwiazku z rosnaca
rolg ESG. Na razie trudno przewidzieé, w jaka strone
péjdzie np. green financing (wykorzystanie obligacji
zréwnowazonych rozwoju). Spodziewaé mozemy sie,
ze to bedzie takze czas wypracowania nowych modeli
biznesowych opartych na transparentnosci, innowa-
cjach i dlugoterminowej wartosci. Kluczem do sukce-
su stanie sie umiejetnosc¢ taczenia celéw finansowych
z wymogami zréwnowazonego rozwoju, przy jedno-
czesnym monitorowaniu zmieniajacych sie regulacji
i oczekiwan rynku.

Z corocznego barometru miedzynarodowego firmy
Ayming wynika, ze 60% europejskich firm spetnia wy-
mogi dyrektywy CSRD, zas 30% - pracuje nad ich wdro-
zeniem. Jesli chodzi o polskie firmy, jest to odpowied-
nio: 61% i 31%.



SLAD WEGLOWY
W NIERUCHOMOSCIACH

-
'r. -
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MEP specialist, PM Projekt

Wiele firm mierzy sie ze sporym wyzwaniem, jakie dane ma zbierag, jakie bra¢ pod uwage, zeby
wykazaé slad weglowy. W niejednym przypadku - zwiaszcza w cyklu catego procesu budowy -
sprawa nhie jest oczywista. Brakuje nam standaryzacji i brakuje jednego przyjetego modelu liczenia.
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Liczenie sladu weglowego w branzy nieruchomosci jest
zlozonym procesem, na ktéry wplyw ma wiele czynni-
kéw, jak choéby kompleksowosé danych wyjsciowych,
réznorodno$é zrddel emisji, dynamika uzytkowania
czy wyzwania techniczne.

Chyba nie zawsze zdajemy sobie w pelni sprawe, ze
precyzyjne obliczenie sladu weglowego wymaga zgro-
madzenia ogromnej ilosci danych z catego cyklu zycia
budynku. Trzeba uwzglednié nie tylko emisje zwigza-
ne z biezacym funkcjonowaniem obiektu, ale takze te
powstate podczas produkcji materiatéw budowlanych,
transportu, budowy, a takze przyszlej rozbidrki. I tu
mamy jedno z wiekszych wyzwani, bo pozyskanie kom-
pletnych i wiarygodnych danych czesto graniczy z misja
niemozliwa.

Do tego dochodzi takze to, ze w przypadku nierucho-
mosci mamy do czynienia z wieloma zrédtami emi-
sji CO,. Obejmuja one zuZycie energii na ogrzewanie
i chlodzenie, o$wietlenie, dziatanie wind i innych sys-
temow, ale takze emisje zwiazane z gospodarowaniem
odpadami czy zuzyciem wody. To kolejne wyzwanie, bo
kazde z tych Zréddet wymaga osobnego podejscia i meto-
dologii liczenia.

Szczegolnie trudne jest rowniez
oszacowanie przyszlych emisji
w calym cyklu zycia budynku.

Brak standaryzacji i wyzwania techniczne
Takze sposéb wykorzystania budynku moze sie znacza-
co zmieniaé w czasie. Zmienia sie liczba uzytkownikéw,
godziny funkcjonowania, wprowadzane sa nowe tech-
nologie i modernizacje. Wszystko to wplywa na poziom
emisji i wymaga ciagtej aktualizacji wyliczen.

Sprawe dodatkéw komplikuje to, co nasze $rodowisko
podnosi co jakis$ czas, ze mimo rosngcej swiadomosci
znaczenia $ladu weglowego, wciaz brakuje jednoli-
tych, powszechnie przyjetych standardéw jego liczenia
w sektorze nieruchomosci. Rézne organizacje i kraje
stosuja odmienne podejscia, co utrudnia poréwnywa-
nie wynikéw i wprowadza chaos metodologiczny.

Do wyzwan technicznych zalicza z kolei to, ze doktad-
ne pomiary zuzycia energii i innych zasobéw wyma-
gaja zaawansowanych systeméw monitoringu i odpo-
wiedniej infrastruktury pomiarowej. Nie wszystkie
budynki, szczegélnie starsze, sg wyposazone w takie
rozwiazania, co moze prowadzi¢ do niedokladnosci
w obliczeniach.

Tu takze dochodzimy do kolejnego krytycznego
punktu: kosztéw i kompetencji. Trzeba mieé $wia-
domosé, ze proces liczenia sladu weglowego wyma-
ga znaczacych naktadéw finansowych oraz specjali-
stycznej wiedzy. Potrzebni sg eksperci rozumiejacy
zaréwno aspekty techniczne budynkéw, jak i meto-
dologie liczenia emis;ji.
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Prognozowanie przysztych emisji
Szczegblnie trudne jest réwniez oszacowanie przy-
sztych emisji w calym cyklu zycia budynku. Wymaga
to przyjecia wielu zalozen dotyczacych przyszilego
wykorzystania obiektu, rozwoju technologii, zmian
w miksie energetycznym czy regulacjach prawnych.
Podobnie weryfikacja poprawnosci obliczenn §ladu
weglowego staje sie skomplikowana ze wzgledu na
ztozonos$é procesu i mnogo$é zmiennych. Byé moze
brakuje niezaleznych instytucji mogacych potwierdzié
wiarygodno$¢é przedstawianych wynikéw? By¢ moze
wlasnie przyjecie jednego standardu sprawe by zna-
czgco uproscito?

Mozemy jednak powiedzied, ze w przypadku $wiado-
mie realizowanych inwestycjach liczymy slad weglowy
bardzo precyzyjnie. Wazna jest dla nas wdwczas nie
tylko laczna suma emisji bezposrednich i posrednich
gazdw cieplarnianych, ale takze ilo$¢ energii oraz wody
zuzywanych w danej firmie, proces zarzadzania emisja-
mi, proces zarzadzania zasobami wodnymi czy nawet
opis polityk monitorowania i minimalizowania wplywu
firmy na bioréznorodnosc.

Przy nowych budynkach mozemy to okreslié, wyliczy¢
szczegotowo, dodajac do projektu architektonicznego
taki rodzaj rozwigzan, ktéry podniesie wartos¢ tej in-
westycji w dlugim okresie funkcjonowania. Ale takze
w budynkach, w ktérych odbywa sie modernizacja czy
w projektach powstajacych na terenach poprzemysto-
wych, mozemy zaproponowac takie rozwiazania, ktére
wspieraé beda strategie dekarbonizacji i minimalizo-
wac¢ wplyw na zmiany klimatyczne.

Mimo rosnacej $Swiadomosci
znaczenia sladu weglowego, wciaz
brakuje jednolitych, powszechnie
przyjetych standardow jego
liczenia w sektorze nieruchomosci.

Metody liczenia: co i jak zbieraé¢

Branza nieruchomosci jednak skrupulatnie wypraco-
wuje metody radzenia sobie z wyzwaniami, tak by do-
pasowac sie do regulacji, a co za tym idzie efektywnie
przyczyniaé sie do redukcji emisji gazéw cieplarnia-
nych.

Jakie zatem dane nalezy gromadzi¢ do kalkulacji §ladu
weglowego w procesie inwestycyjnym?

1. Faza planowania i projektowania

Dane do zebrania:

«  szczegblowe zestawienie planowanych materiatéw
budowlanych wraz z ich masa,

+  odlegtosci od potencjalnych dostawcdw materiatéw,

«  charakterystyka energetyczna projektowanego bu-
dynku,



«  planowana powierzchnia uzytkowa i kubatura,

«  przewidywany harmonogram prac,

«  specyfikacja planowanych systeméw grzewczych
i chlodniczych.

Wskazniki do analizy:

«  wbudowany $lad weglowy materialéw budowla-
nych (kgCO,e/kg materiatu),

+  prognozowane roczne zuzycie energii (kWh/mkw),

+  szacowane emisje z transportu materialow,

+  potencjal wykorzystania materiatéw z recyklingu.

2. Faza przygotowania terenu i prac ziemnych

Dane do zebrania:

«  ilo$¢ planowanych mas ziemnych (m°®),

«  liczba i rodzaj wykorzystywanego sprzetu budow-
lanego,

+  czas pracy maszyn,

«  zuzycie paliwa przez maszyny budowlane,

«  spos6b i miejsce zagospodarowania urobku.

Wskazniki do analizy:

+  emisje ze spalania paliw przez maszyny (kgCO,e/l
paliwa),

«  emisje zwigzane z transportem urobku,

«  bilans emisji z przeksztalcenia terenu.

3. Fazabudowy

Dane do zebrania:

«  rzeczywiste zuzycie materialéw budowlanych,

« dokumentacja dostaw (listy przewozowe, CMR),

«  zuzycie energii elektrycznej na placu budowy,

«  zuzycie wody,

+  ilo$éirodzaj powstajacych odpadéw budowlanych,

« ewidencja sprzetu i maszyn uzywanych na budo-
wie,

+  karty techniczne wykorzystywanych materiatéw,

Wskazniki do analizy:

+  emisje z produkcji wykorzystanych materiatéw,
+  emisje z transportu materiatéw na budowe,

+  emisje zwigzane z pracg maszyn i urzadzen,

«  emisje z gospodarki odpadami,

+  emisje zwigzane z dojazdami pracownikdw.

4. Faza wykonczeniowa

Dane do zebrania:

+  specyfikacja materiatéw wykonczeniowych,

«  zuzycie energii i wody,

«  ilo$¢ odpadéw z prac wykoriczeniowych,

« dokumentacja techniczna instalowanych urza-
dzen.
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Wskazniki do analizy:

+  $lad weglowy materiatéw wykonczeniowych,

«  efektywno$¢ energetyczna zainstalowanych urza-
dzen,

+  emisjeztransportu materialéw wykoriczeniowych.

5. Faza oddania do uzytku

Dane do zebrania:

«  wyniki testéw szczelnosci budynku

+  rzeczywiste parametry pracy systeméw HVAC
+  dokumentacja powykonawcza

«  certyfikaty materialéw i urzadzen

+  instrukcje uzytkowania systemow

Wskazniki do analizy:

+  pordéwnanie projektowanych i rzeczywistych para-
metréw energetycznych,

«  calkowity slad weglowy inwestycji,

+  prognoza rocznych emisji w trakcie uzytkowania,

+  potencjal redukcji emisji,

+ rekomendacje dotyczace gromadzenia danych,

+  stworzenie dedykowanej bazy danych dla projektu,

+  wykorzystanie oprogramowania do zarzadzania
projektem z modutem srodowiskowym,

+  regularne audyty i weryfikacja zbieranych danych,

+ dokumentacja fotograficzna kluczowych etapdéw,

+  wspolpraca z dostawcami w zakresie deklaracji
srodowiskowych,

+  szkolenia dla personelu z zakresu monitoringu
emisji,

+  wdrozZenie systemu raportowania miesiecznego.

Wskazéwki do analizy danych

+  Stosowanie aktualnych wskaznikéw emisyjnosci.

+  Uwzglednienie niepewnos$ci pomiarowych.

+  Weryfikacja danych z kilku Zrédet.

+  Regularna kalibracja urzadzen pomiarowych.

+  Dokumentowanie zalozen i metodologii obliczen.

+  Przeprowadzanie analizy wrazliwosci dla kluczo-
wych parametréw.

+  Poréwnywanie wynikéw z podobnymi projektami.
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CHMURY
- MALY DESZCZ CZY
CIEZKIE NAWALNICE?

-
AR

‘ Prof. dr hab. Wojciech Paprocki ‘

Wspodzatozyciel ThinkBigTank

Obok wielu ofert znanych od lat na europejskim rynku ustug logistycznych, spedycyjnych
i transportowych, od 1 kwietnia 2025 r. pojawia sie Cloud Logistics for Transport Management'. Czy
z tej chmury nie bedzie deszczu, czy tez wystgpia ciezkie nawatnice? Zmiany, ktére zachodzg na rynku
ustug logistycznych, w tym transportowych, sg nieuniknione. Ich inicjatorem s3g innowatorzy, ktérzy
w rozwoju nowych technologii dostrzegli pole potencjalnego sukcesu gospodarczego. Aby zrozumied,
jaki jest charakter tego rozwoju, warto spojrze¢ na losy pionieréw, ktérzy w pierwszej dekadzie XXI
wieku wprowadezili trzy podstawowe innowacje: chmure, smartfona i media spotecznosciowe.

Fundament cyfrowej gospodarki

Cloud (chmura obliczeniowa) to jedno z trzech pod-
stawowych zjawisk charakteryzujacych gospodarke
cyfrowa. W marcu 2006 r. uruchomiono ustuge cloud
computing w AWS zgodnie z wola Jeffa Bezosa, zalo-
zyciela i wlasciciela Amazon, aby mieé¢ w dyspozycji
serwerownie, w ktorej ,nigdy nie zabraknie mocy prze-
liczeniowej i pojemnosci pamieci”. Udostepnienie tego
potencjalu innym uzytkownikom przyczynito sie do
wykorzystania dwdch pozostatych osiagnie¢ gospodar-
ki cyfrowej: upowszechnienia mobilnego urzadzenia
internetowego, czyli smartfonu (pierwszy iPhone Ap-
ple zaprezentowany w czerwcu 2007 r.) i jego powszech-
nego wykorzystania w mediach spotecznos$ciowych (Fa-
cebook zostal uruchomiony w lutym 2004 r., pierwotnie
jako strona internetowa).

W chmurze w ciggu prawie 20 lat funkcjonowania po-
wstaly liczne ciezkie nawalnice, ktérych skutkiem jest
gleboka transformacja cyfrowa systeméw spoteczno-
-gospodarczych we wszystkich regionach swiata. W Pol-
sce dysponujemy dostepem do wielu rozwiagzan chmu-
rowych, a korzysci odczuwajg zaréwno konsumenci,
jak i podmioty gospodarcze, agendy administracji
panstwowej i samorzadowej, edukacja i stuzba zdrowia
itd. Z chmury za posrednictwem lacznosci satelitar-
nej korzystaja takze armie, ktére wprowadzity na pole
walki bezzatogowe statki powietrze i morskie, a takze

pelzajace autonomiczne obiekty ofensywne. Stuzby
specjalne takze korzystaja z najnowszych technologii.
Jesli ich uzycie, np. aplikacji Pegasus, zostanie ujawnio-
ne publicznie, to duze grupy spoteczne maja okazje do
poddania pod watpliwo$¢ zapewnienie wiadzy publicz-
nej, ze obywatele sa skutecznie chronieni przed utratg
swojej prywatnosci.

W chmurze w ciagu prawie

20 lat funkcjonowania powstatly
liczne ciezkie nawalnice,

ktorych skutkiem jest gleboka
transformacja cyfrowa systemow
spoteczno-gospodarczych we
wszystkich regionach swiata.

W chmurze dzialaja operatorzy platform cyfrowych.
W $wiecie konsumentéw to dzieki ich aktywnosci dy-
namicznie rozwija sie e-commerce. W Polsce jesteSmy
beneficjentami bogatej oferty, ktéra obejmuje towary
wyprodukowane w Europie, a takze na innych konty-
nentach. Dane dotyczace 2024 r. wskazuja, ze Polacy
stali sie liderami zakupéw w formule cross-border,

a operatorzy chinscy Alibaba oraz nowi gracze Temu
i Shein sa coraz bardziej popularni’.. Zmiany w kana-

1 https://engage.transporeon.com/index.php/email/emailWebview?email=MzA3LVJPQy0yNTcAAAGY4EMLgljs7i81 TIcxGgQQIra_zQSLd2bZA5VcQ_09]-
92MYqs1wy2USv_K-40p40yPOVWEPYTHImMHjGTQZjn ANwOJEyO9A4_Yag (26.02.2025)
2 https://www.rp.pl/handel/art41848671-polak-najlepszym-klientem-chinczyka-nalezymy-do-swiatowych-liderow (26.02.2025)
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tach dystrybucji sg juz tak duze, ze w ciagu minionych
pietnastu lat doszlo do strukturalnych zmian w eu-
ropejskim handlu detalicznym. Obok tradycyjnych
sieci sklepéw oraz licznych centréw handlowych,
powstal system obstugi transakcyjnej obstugujacy
miliony konsumentéw. Korzystajg oni z dostaw prze-
sylek z towarami zamoéwionymi w internecie. Wsréd
kurierow pozycje lidera zajmuje polski operator,
ktéry przewage nad silnymi konkurentami osiagnat
dzieki upowszechnieniu nowych rozwigzan techno-
logicznych. Mieszkaricy polskich miast i mniejszych
miejscowosci uzyskali doswiadczenie, ktére stanowi
fundament rosnacej akceptacji spotecznej dla rozwo-
ju nowych modeli biznesowych oraz zachowan kon-
sumenckich.

To co jest atrakcyjne w sektorze
dobr konsumenckich, czyli

w B2C, nie musi znalez¢ szerokiej
akceptacji wsrod uczestnikow
laricuchow wartosci, czyli w B2B.

Wstrzemiezliwos¢ lidera

W sektorze dystrybucji powstato jedno zjawisko, ktére
wymyka sie poza schematy. Obok organizacji handlu
detalicznego wspieranych przez operatoréw logistycz-
nych i przedsiebiorstwa transportu drogowego, a takze
obok organizacji aktywnych w e-commerce i wspieraja-
cych je operatoréw kurierskich, silng pozycje w wielu
krajach na $wiecie zdobyt Amazon. To podmiot taczacy
cechy operatora platformy cyfrowej wieloproduktowej,
w tym uslug streamingu, organizacji handlu e-com-
merce i cechy posrednika internetowego (marketpla-
ce), a takze cechy klasycznego operatora logistyczne-
go, ktdry posiada sie¢ wiasnych centréw logistycznych
oraz wiasny tabor transportu lotniczego i drogowego.
Amazon jest jednocze$nie liderem ustugi chmury, kté-
ra stanowi pole dziatania AWS, czyli spdtki-cérki. Ama-
zon postawil na insourcing logistyczny, ale w zakresie
transportu drogowego krajowego i miedzynarodowego
stosuje tradycyjne rozwigzanie, tj. outsourcing uslug
przewozowych. Nie angazuje sie takze, mimo osiagnie-
cia unikalnego know-how, do otwarcia swojej platfor-
my cyfrowej dla posredniczenia na rynku ustug logi-
stycznych, w tym transportowych.

W obliczu wstrzemiezliwosci Amazona w sektorze
TSL pojawily sie ustugi chmury oferowane przez inne
podmioty. W Europie na rynek ustug wkroczyli wy-
specjalizowani operatorzy platform cyfrowych, ktére
korzystajq z infrastruktury globalnie dzialajacych sie-
ci telekomunikacyjnych oraz operatoré6w serwerowni.
Obok wielu ofert znanych od lat, od 1 kwietnia 2025 r.
pojawia sie Cloud Logistics for Transport Management.
Czy z tej chmury nie bedzie deszczu, czy tez wystapia
ciezkie nawalnice?
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To co jest atrakcyjne w sektorze débr konsumenckich,
czyli w B2C (business to consumer), nie musi znalezé
szerokiej akceptacji wérdd uczestnikéw tancuchow
wartosci, czyli w B2B (business to business). Gtéwne
réznice wynikajg z dwoch faktéw. Po pierwsze, kon-
sumenci podejmujg subiektywnie umotywowane de-
cyzje zakupowe i sa bardzo podatni na kierowane ku
nim bodZce w ramach akcji marketingowych. W wiek-
szosci grup towarowych konsumenci nie wykazuja
lojalnosci wobec producenta (i jego marki) oraz do-
stawcy. Zasada ,cena czyni cuda” jest powszechnie
przestrzegana przez producentéw i sprzedawcéw. Kie-
ruja sie nig agresywni operatorzy z ChRL, ktérzy we-
szli na rynek europejski. Natomiast specjalisci zatrud-
nieni w przemysle i handlu w dziatach zakupu, ktérzy
dobieraja dostawcéw podzespotéw, komponentow
i surowcéw, a takze ustug logistycznych, podejmuja
decyzje kierujac sie racjonalnymi kryteriami wyboru.
Oczywiscie - to tylko ludzie - poddaja sie rutynie lub
ulegaja réznym pokusom, ale w efektywnie dziataja-
cym przedsiebiorstwie jego kierownictwo musi dbaé
o profesjonalizm dziatania swoich kadr. Gdy maja sko-
rzystaé¢ z chmury, w ktérej jest dostepna oferta opera-
tora platformy, to sg zobowigzani do sprawdzenia wie-
lu cech nabywanej ustugi, a preferowanie najnizszej
ceny odbywa sie przy uwzglednieniu licznych restryk-
cji. W odniesieniu do transportu drogowego, obok
ceny (wysoko$ci frachtu), ktéra jest bardzo wazna, we-
ryfikowane sg inne cechy, w tym dochowanie terminu
wykonania ustugi i zapewnienie odpowiedniej opieki
nad powierzonym towarem.

Po drugie, w B2B dominuja przewozy w relacjach geo-
graficznych, ktére nazywamy ,$rodkowa milg” (mid-
dle mile), a w dystrybucji towaréw do konsumentéw
przewozy maja jedynie zasieg lokalny, czyli ,,na ostat-
niej mili” (last mile). Réznica miedzy procesami go-
spodarczymi zachodzacymi w ramach obstugi middle
mile oraz last mile ma charakter fundamentalny. Ku-
rierzy, ktérzy obstuguja last mile zaczynaja i konicza
swoje obowiazki zawodowe w tej samej lokalizacji,
codziennie wracaja do domu. To ma ogromne zna-
czenie dla ich osobistego zycia i ksztaltowania indy-
widualnego rytmu dnia (work-and-life balance ). Kie-
rowcy europejscy, ktérzy prowadza ciezki lub Sredni
tabor wykonujac przewozy ponadregionalne i mie-
dzynarodowe, czyli middle mile liczace setki a nawet
wiecej niz tysigc kilometrow, wiekszos$é czasu prze-
znaczonego na odpoczynek spedzajg w kabinie pojaz-
du podczas postoju na parkingu przy autostradzie lub
w sasiedztwie miejsca zaladunku lub roztadunku. Ich
oczekiwania w minionych trzech dekadach mocno
sie zmienily, gdyz z kazdym rokiem do tego zawodu
trafia wiecej przedstawicieli mtodego pokolenia, kté-
re ma coraz wieksze oczekiwania dotyczace work-an-
d-life balance. Zatem w procesie obstugi logistycznej
w sferze B2B coraz wieksze znaczenie ma postawa
pracownikéw, dla ktérych zycie w kabinie pojazdu



przez wiele tygodni nie jest atrakcyjne, nawet przy
zapewnieniu wysokiego wynagrodzenia. Watek spo-
teczny stal sie cecha, ktéra musi by¢ uwzgledniona
przy organizacji proceséw logistycznych, a to ozna-
cza, ze nowe cechy ustugi przewozu w relacji mid-
dle mile musza byé uwzglednione przez wszystkich
uczestnikéw tafdicuchéw dostaw.

Mozna oczekiwad, ze chmura

w branzy TSL, a w szczego6lnosci
w transporcie drogowym
rzeczy, bedzie coraz czesciej
wykorzystywana w wielu
aplikacjach.

Bariery efektywnosci

Zaréwno w Europie, jak i w USA, znane sa przypadki,
iz operatorzy platform cyfrowych nie uzyskali akcep-
tacji na rynku ustug transportowych. Upadek ame-
rykaniskiego Convoy, lidera high-tech wystepujacego
jako organizator przewozéw drogowych, jest jednym ze
spektakularnych przyktadéw. Ten podmiot zostat utwo-
rzony w 2015 r., a wsréd zatozycieli byli D. Lewis i G.
Goodale dysponujacy dtugoletnim stazem w Amazonie.
Przewaga technologiczna miata zapewnié optymaliza-
cje proceséw operacyjnych (dyspozycja taboru i organi-
zacja pracy kierowcéw), a zakup ustugi przez aplikacje
chmurowa miat pozwoli¢ na redukcje kosztéw transak-
cyjnych. Te cele nie zostaly osiagniete. 19 pazdziernika
2023 r. konieczne bylo ogloszenie bankructwa i natych-
miastowe wstrzymanie dzialalnosci operacyjnej.
Podejmowanie podobnych projektéw w Europie jest
tym trudniejsze niz w USA, ze ustugi przewozu dro-
gowego rzeczy odbywaja sie w formule przewozow
miedzynarodowych. To znacznie ogranicza swobode

eksperckie] wiedzy i wziac udzial w innowacyimych projektach,
TI'.'II‘Ik dajgeych szanse na realny rozwd] Kraju i regionw
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w ksztaltowaniu procesow operacyjnych i handlowych,
a takze ksztaltowanie warunkéw umownych, gdy obli-
gatoryjnie sg stosowane przepisy prawa miedzynarodo-
wego i dodatkowo prawa lokalnego odmiennego w kaz-
dym kraju.

Mozna oczekiwad, ze chmura w branzy TSL, a w szcze-
gblnosci w transporcie drogowym rzeczy, bedzie coraz
czesciej wykorzystywana w wielu aplikacjach. Warto
poswiecié¢ czas na pogtebiong analize, jak bardzo w go-
spodarce hybrydowej mozna i nalezy rozwijac¢ rozwia-
zania typowe dla gospodarki cyfrowej, a na ile nalezy
przestrzegaé ograniczen, ktére sa typowe dla gospo-
darki analogowej. Fundamentem transportu w ogole,
a transportu drogowego w szczegdlnosci, jest prze-
strzeganie wielu regulacji, ktére stuza zapewnieniu
bezpieczenistwa i sprawnosci proceséw, w tym ruchu
po drogach publicznych pojazdu z fadunkiem. W Eu-
ropie - odmiennie niz w USA - konieczne jest wnikli-
we rozpatrzenie uwarunkowan spotecznych, ktére sa
ksztaltowane przez zachowanie pracobiorcéw oraz de-
terminuja swobode wyboru rozwiazan organizacyjnych
i biznesowych po stronie pracobiorcéw.

Dazenie do efektywno$ci mikroekonomicznej napo-
tyka na bariery, a rozszerzenie analizy o aspekty spo-
teczne (warunki pracy i odpoczynku kierowcéw), ma-
kroekonomiczne i Srodowiskowe dodatkowo utrudnia
osiaganie celu, jakim jest minimalizacja kosztéw lo-
gistycznych. Sama redukcja kosztéw transakcyjnych,
ktére mozna osiagnaé dzieki zastosowaniu rozwiagzan
w chmurze, nie moze by¢ jedynym kryterium wyboru
réznych wariantéw poszukiwania ustugodawcy i ksztat-
towania partnerskiej relacji miedzy wszystkimi uczest-
nikami faficuchéw wartosci.

W Europie dopiero zaczyna sie kolejna faza transfor-
macji cyfrowej, podczas ktdrej dokona sie weryfikacja
atrakcyjnosci rozwiazan chmury w sektorze B2B.

3 https://www.freightwaves.com/news/convoys-collapse-legacy-tied-to-ushering-tech-into-volatile-freight-markets?oly_enc_id=2460E2036834B5W (7.11.2023)

EUROLOGISTICS - 83






TRANSPORT

PRZELADOWANY
POJAZD, A ZANIZONA
WAGA W CMR
- KTO ZA TO ZAPLACI?

Przetadowanie pojazdu w transporcie drogowym to czesty problem, ktéry moze prowadzi¢ do
powaznych konsekwencji prawnych i finansowych, w tym mandatéw natozonych na przewoznika.
W sytuacjach, gdy btedne dane o wadze towaru zostaty przekazane przez spedytora lub nadawce

towaru, pojawia sie pytanie o podziat odpowiedzialnosci miedzy przewoznika a spedytora czy nadawce.
Najczesciej problem dotyczy mandatéw zagranicznych, dlatego kluczowe znaczenie w tej kwestii
maja przepisy Konwencji o umowie miedzynarodowego przewozu drogowego towaréw (CMR).

W jednym z ostatnich przypadkéw rozwiazywanych
przez TC Kancelarie Prawng klient otrzymal mandat
w Niemczech w kwocie 2800 Euro za pojazd przetado-
wany o 1480 kg, tj. o 42%. Co ciekawe zadeklarowana
przez zleceniodawce waga towaru, ktéra zostata wpisa-
na do listu przewozowego CMR, miata wynosi¢ 850 kg.
Oznacza to, ze towar przekroczyt zadeklarowana wage
prawie dwukrotnie.

- W tej sprawie zastosowanie maja przepisy Konwencji
CMR, a w szczegdlnosci art. 7 ust. 1. Z tego artykulu
wynika, ze nadawca odpowiada za nieprawidtowosé
danych w liscie przewozowym CMR, jakim jest zanize-
nie wagi towaru wzgledem jego rzeczywistej wielkosci.
Zgodnie z przepisami przewoznik nie ma obowigzku
wazenia towaru, chyba ze otrzyma wyrazna instrukcje
nadawcy - méwi Paulina Eliasz-Pietrusewicz, prawnik
z TC Kancelarii Prawne;j.

Czy spedycja jest nadawca ?

Kwestia sporna w tym przypadku jest zdefiniowanie
nadawcy. Czesto zdarza sie, Ze sady nie uznaja spedy-
tora/zleceniodawcy za nadawce towaru. Stanowisko to
jest sporne, poniewaz istnieje bogate orzecznictwo mo-
wigce, ze to wlasnie spedytor jest nadawcag. W kontek-
$cie art. 794 k.c. nadawca moze by¢ takze spedytor, czy-
li podmiot odpowiedzialny za organizowanie przewozu
towaréw, ktéry za wynagrodzeniem od zlecajacego,
w imieniu wlasnym lub w imieniu zlecajacego, doko-
nuje ustug zwiazanych z wystaniem, odbiorem i prze-
wozem przesyiki.

- Spedytor bedzie wiec traktowany jako nadawca
w sytuacji, gdy na podstawie zawartej umowy przewozu
(a w praktyce najczesciej na podstawie zaakceptowane-
go przez przewoznika zlecenia transportowego), to po-
miedzy nim a przewoznikiem zostaly ustalone wszyst-
kie elementy umowy pozwalajace na wykonanie ustugi

transportowej. Mowa o okresleniu wysokosci frachtu,
rodzaju przesylki, miejsca zatadunku i roztadunku czy
terminu wykonania ustugi - tlumaczy Paulina Eliasz-
-Pietrusewicz.

Powyzsze stanowisko potwierdza orzecznictwo Sadu
Najwyzszego. W wyroku z dnia 3 wrzesnia 2003 roku,
w sprawie o sygn. akt II CKN 415/01, wydanym w zwigz-
ku z konieczno$cig interpretacji przepiséw Konwencji
o umowie miedzynarodowego przewozu drogowego
towaréw CMR wskazal on, ze przy zawieraniu umowy
przewozu wiasciciel przewozonego towaru moze sko-
rzystac z pomocy innych podmiotéw.

Jezeli wiasciciel postuguje sie spedytorem, ktdry - za-
wierajac umowe przewozu - wystepuje wobec przewoz-
nika we wlasnym imieniu, kontrahentem przewoznika,
a tym samym strong umowy przewozu, jest spedytor.
W takiej sytuacji spedytor staje sie podmiotem praw
i obowigzkéw wynikajacych z umowy przewozu, przez
co uzyskuje status nadawcy.

W sprawie prowadzonej przez TC Kancelarie Prawna,
po licznych negocjacjach strony doszly do porozumie-
nia i zleceniodawca zaptacil przewoznikowi kwote
mandatu. Nie zawsze jednak udaje sie zakonczy¢ taka
sprawe bez sporu sadowego.

Wazne orzecznictwo

Warto przeanalizowac¢ ciekawy wyrok Sadu Okregowe-
go w Bydgoszczy z dnia 13 lipca 2020 roku (sygn. akt.
VIII Ga 554/19) w podobnej sprawie. Przewoznik miat
przewiez¢ tadunek obejmujacy 24 tony drewna z Polski
do Niemiec. Pojazd zostal zatrzymany do kontroli przez
niemiecka policje. W wyniku przeprowadzonej kon-
troli ustalono, iz dopuszczalna masa pojazdu zostala
przekroczona o 19,15%, tj. 7660 kg. Stwierdzona waga
pojazdu wyniosta 47 660 kg, przy dopuszczalnej 40 000
kg. Niemiecka policja natozyla na przewoznika mandat
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karny w wysokosci 900 euro. Przewoznik poinformowat
o tym spedycje, ktéra stala na stanowisku, ze drewno
nasiaknelo wilgocia, co doprowadzilo do zwiekszenia
masy ladunku. Przewoznik musial zorganizowaé do-
datkowy transport oraz przetadunek, poniewaz pojazd
zostal zatrzymany na parkingu przez niemiecka policje.

Wygrana przewoznika w | Instancji

W pierwszej Instancji przewoznik wygrat sprawe, a sad

powotal sie na ponizsze argumenty.

«  Spedycja w sposéb wadliwy podata dane przesytki,
tj. 24 tony, gdy tymczasem faktyczna waga przesyl-
ki przekraczata dopuszczalna wage pojazdu o 19,5
proc. Skutkowalo to tym, ze powdd poniést szkode
w postaci mandatu nalozonego przez niemiecka
policje.

«  Zgodnie z art. 471 k.c. dtuznik - w tym wypadku
spedycja - obowiazany jest do naprawienia szkody
wyniklej z niewykonania lub nienalezytego wyko-
nania zobowigzania, chyba Zze niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie jest nastepstwem okolicz-
nosci, za ktére dluznik odpowiedzialnos$ci nie po-
nosi.

«  Przewoznik nie moze ponosi¢ odpowiedzialnosci
za to, ze pojazd zostal przetadowany, skoro nie on
dokonywat zatadunku, jak réwniez z uwagi na fakt,
iz przesytka w catosci zmiescita sie pojezdzie, ktéry
odpowiadal warunkom przedstawionym w zlece-
niu. Zgodnie z umowgq zawartg przez strony prze-
woznik nie mial obowiazku zwazenia pojazdu po
zaladunku, ani nie mial obowigzku podstawienia
pojazdu posiadajacego wiasna wage. Przewoznik
mial wiec prawo zadac od spedycji odszkodowania
obejmujacego réwnowarto$é kary pienieznej nato-
zonej na powoda przez niemiecka policje, a takze
koszty obejmujace przewdz ,dodatkowego” tadun-
ku, ktéry stanowil nadwage w stosunku do wagi
okreslonej w zleceniu przewozu, koszty przestoju
spowodowanego konieczno$cig roztadowania po-
jazdu zatrzymanego przez niemiecka policje oraz
konieczno$cig przystania przez powoda dodatko-
wego pojazdu.

Apelacja spedycji i przegrana przewoznika
Spedycja ztozyta apelacje od tego wyroku, ktdra zostata
uwzgledniona przez sad II Instancji z kilku przyczyn.

«  Sad I Instancji pominat integralng cze$¢ zlecenia,
ktéra byly Ogélne Warunki Wspélpracy, ktére do-
stepne byly na stronie internetowej spedyc;ji.

«  Zgodnie z zapisami w OWU, przewoznik byt zobo-
wigzany do prawidlowego zatadunku i rozmiesz-
czenia towar6w na $rodku transportu, ktérym
beda przewozone, z uwzglednieniem prawidlo-
wego nacisku na osie tego srodka transportu oraz
zobowigzal sie do zbadania zgodnosci tadunku ze
zleceniem, a takze z dokumentami przewozowymi
otrzymanymi w kazdym miejscu zaladunku lub
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roztadunku (waga, ilo$¢, cechy, numery towaru,
marka). Przewoznik zobowiazat sie takze, ze w ra-
zie jakichkolwiek rozbieznosci odnosnie do ilosci,
jakosci, rodzaju lub opakowania przyjmowanego
do przewozu tadunku, wystapienia innych oko-
licznosci istotnych dla realizacji umowy przewozu
zgodnie ze zleceniem, w tym dokonywania zala-
dunku lub roztadunku niezgodnie z instrukcjami
ze zlecenia, niezwlocznie powiadomi o tym fakcie
pozwanego, uzyska jego stanowisko w sprawie oraz
umiesci odpowiednia adnotacje, zgodnie ze stano-
wiskiem sp6iki, na liscie przewozowym CMR.

+  Przewoznik nie wykazal w najmniejszym stopniu,
ile wazyt sam ladunek, a ile naczepa, co dopiero
miatoby znaczenia dla rozstrzygniecia.

«  Skoro niemiecka policja zauwazyla przeladowanie
pojazdu bez podejmowania jakichkolwiek czynno-
$ci technicznych, to powinno by¢ ono réwniez za-
uwazalne dla kierowcy. Przewoznik nie zglosit ta-
kowych watpliwosci, a na podstawie OWU przyjat
wiec na siebie obowiagzek sprawdzenia wagi brutto
towaru, lecz go nie wykonal, w zwigzku z czym to
on ponosi¢ musi i tak wszelkie negatywne konse-
kwencje swych zaniedban.

Sad stwierdzil takze, ze nie mozna uznaé spedycji za

nadawce, poniewaz w liscie przewozowym jako nadaw-

ca zostala wskazana inna firma.

- Powyzszy wyrok sugeruje, ze w podobnych wypad-

kach nalezy w szczegdlnosci sprawdzié, czy zlecenie

naklada na przewoznika obowiazek sprawdzenia wagi
towaru. W razie watpliwosci w tym wzgledzie nalezy
domagaé sie zwazenia towaru i zglosi¢ zastrzezenia
do swojego zleceniodawcy. Jesli mandat z tego tytuilu
zostanie nalozony, przewoznik powinien domagaé sie
zwazenia samego towaru, aby mie¢ dowdd na to, Ze to-
war bez naczepy wazyt wiecej niz waga zadeklarowana
w liScie CMR - radzi Paulina Eliasz-Pietrusewicz.

Podwdjna odpowiedzialnosé
za przetadowanie pojazdu
Odpowiedzialnos¢ za przetadowanie pojazdu moze ob-
cigzaé zaréwno przewoznika, jak i spedytora. Choé to
przewoznik jest bezposrednio odpowiedzialny za prze-
strzeganie przepiséw dotyczacych masy catkowitej po-
jazdu, spedytor odpowiada za prawidlowe okreslenie
wagi towaru. Jesli spedytor poda przewoznikowi zani-
zong wage, moze ponosi¢ odpowiedzialnosé za wyni-
kle z tego konsekwencje, w tym mandaty nalozone na
przewoznika. W takim przypadku przewoznik moze
dochodzi¢ roszczen od spedytora na podstawie przepi-
s6w o odpowiedzialno$ci kontraktowej oraz Konwencji
CMR. Dla zapewnienia bezpieczeristwa prawnego, za-
réwno przewoznicy jak i spedytorzy powinni szczegdl-
nie dbaé o prawidlowe ustalenie parametréw towaru
i pojazdu, aby uniknaé niepotrzebnych kar i konfliktow
prawnych.

Hanna Gehrke-Gut
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Elektroniczne listy przewozowe (eCMR) ma nie uproscic i zdigitalizowa
logistyczne, eliminujac papierowe dokumenty. Jednak wdrazanie kluczowego ro
eFTl w UE ma powazne opéznienia. Pierwotnie zaktadano, ze pierwsze platform

informacji zaczna dziata¢ w pazdzierniku 2024 roku, a inspekcje beda miaty obowigzek u
elektroniczne listy przewozowe najpézniej od sierpnia 2025. Juz wiemy, ze tak




Cho¢ pelne zastosowanie przepiséw ma nastapi¢ do-
piero w lipcu 2027 roku, to widaé, ze prace legislacyj-
ne ruszyly do przodu. Pod koniec 2024 roku pojawit
sie takze projekt zmian, m.in. w ustawie o transporcie
drogowym, ktéry porusza tematyke korzystania z elek-
tronicznych listéw przewozowych w Polsce. Jak doktad-
nie wyglada kwestia wdrozenia eCMR w naszym kraju
i Europie?

Papier w transporcie wciaz kréluje
Elektroniczne listy przewozowe to jeden z kluczowych
elementéw transformacji cyfrowej w sektorze trans-
portowym. Zastgpienie papierowych dokumentéw cy-
frowymi ma przede wszystkim zmniejszy¢ koszty oraz
przyczynié sie do bardziej zréwnowazonego rozwoju.
Wprowadzenie eCMR to nie tylko krok w strone eko-
logii, ale takze realne utatwienie dla firm transporto-
wych. Cyfryzacja dokumentacji oznacza mniejsza biu-
rokracje i szybsze odprawy.

- Elektroniczne listy przewozowe stanowia przede
wszystkim ulatwienie procedur oraz znaczace przy-
spieszenie wymiany dokumentéw miedzy podmiotami.
Przelozy sie to na wieksza efektywno$¢ przedsiebiorstw
oraz obnizenie ich kosztéw operacyjnych. PITD i GS1
ostroznie szacuja, ze cyfryzacja ta pozwoli na zreduko-
wanie o okoto 60 proc. wydatkdéw zwigzanych z admi-
nistracja w branzy transportowej. W praktyce oznacza
to latwiejsze kontrole, mniejsza liczbe przestojéw na
trasach, wieksza eliminacje ludzkich btedéw oraz lep-
sze planowanie logistyki. Co wiecej, wedlug Komisji Eu-
ropejskiej, wprowadzenie elektronicznych listéw prze-
wozowych moze przynie$¢ ponad miliard euro rocznie
oszczednosci dla sektora transportu i logistyki - pod-
kresla Mateusz Wioch, ekspert ds. rozwoju i szkolen,
Inelo z Grupy Eurowag.

Dzieki integracji systemow klasy
TMS z telematyka juz teraz mozliwe
jest automatyczne generowanie
niezbednych dokumentow

i natychmiastowe ich przesylanie
do centrali.

Ambitne plany KE

Komisja Europejska juz w 2020 roku przyjeta rozporza-
dzenie dotyczace eFTI (UE 2020/1056 z dn. 15 lipca 2020
roku), ktére mialo umozliwiaé panstwom czlonkow-
skim rozwdj systemdéw cyfrowej wymiany danych. Plan
zakladal, ze pierwsze platformy eCMR rusza w paz-
dzierniku 2024 roku, a od sierpnia 2025 inspekcje beda
zobowigzane akceptowad elektroniczne dokumenty.
Tymczasem brak kluczowych rozporzadzen technicz-
nych i certyfikacyjnych spowodowat opdznienia siega-
jace niemal dwdch lat.

Jurgis Adomavicius

Prezes, Bunasta

Szersze zastosowanie eCMR wraz z wdrozeniem eFTI (elektroniczne
informacje o transporcie towarow) daje sporo korzysci. Ulatwia

to i przyspiesza dokumentacje transakcji, usprawnia rozliczenia,
zmniejsza zuzycie papieru i przynosi konkretne oszczednosci. Wedtug
naszych informacji wprowadzenie elektronicznych standardow wy-
miany informacji o przewozach towarowych pozwolitoby zaoszcze-
dzi¢ co najmniej jeden dzien transportu towarow. Szacunki Komisji
Europejskiej wskazujg, Ze wdrozenie eF'TI w Unii Europejskiej
obnizy koszty administracyjne dla operatorow o 20-27 miliardow
EUR do 2040 roku. To gigantyczna kwota, w sumie zaoszczedzone
godziny pracy podmiotow zarzqdzajgcych dokumentami mogtyby by¢
warte 75-102 min EU.

Cyfryzacja w branzy TSL przebiega znacznie wolniej niz w innych
sektorach. Przyczynq jest mnogos¢ procedur i zaangazowanie w pro-
ces wielu podmiotow. Istnieje wiele roznych sktadowych tancucha
logistycznego, w tym: producent, nadawca, spedytor, przewoznik
lgdowy, morski, kolejowy lub lotniczy, posrednik celny, odbiorca,
nabywca towarow itp. Wszystkie te strony korzystajq z roznych syste-
mow i majq jedynie mozliwos¢ wydrukowania lub wystania doku-
mentu e-mailem, aby przekazac jq kolejnemu uczestnikowi tancucha.
W tej chwili, jesli zapytamy typowq firme transportowq, czy jest
zdigitalizowana, to otrzymamy pozytywng odpowiedz, ale oznacza
to, ze zrezygnowata ona z archiwow papierowych, uzywa Microsoft
Teams do spotkan, ale procesy zewnetrzne wygladajq zupetnie ina-
czej. Jesli chodzi 0 eCMR firmy rowniez nie robig wiele, a wigkszos¢
z nich zamierza na nie poczekad, a dopiero pozniej zastanowic sie,
Jjak usprawnic procesy, a moze nawet pozostawic je bez zmian.
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Do tej pory Komisja Europejska opublikowala w tej

kwestii trzy akty prawne:

+  Rozporzadzenie wykonawcze Komisji (UE)
2024/1942 z dnia 5 lipca 2024 r. - ustanawiajace
wspolne procedury i przepisy regulujace dostep
organéw do elektronicznych informacji dotycza-
cych transportu towarowego.

+  Rozporzadzenie delegowane Komisji (UE)
2024/2024 z dnia 26 lipca 2024 r. - uzupetniajace
rozporzadzenie (UE) 2020/1056 przez ustanowienie
wspodlnego zbioru danych eFTIL.

«  Rozporzadzenie delegowane Komisji (UE)
2024/2025 z dnia 15 lipca 2024 r. - zmieniajace cze$é
B zalgcznika I do rozporzadzenia (UE) 2020/1056,
ktére pozwala podmiotom gospodarczym przeka-
zywaé informacje droga elektroniczna, spelniajac
jednoczenie wymogi okreslone w aktach prawnych
UE, jak i w przepisach krajowych.

- Zapisy w/w rozporzadzen weszly w zycie od 9 stycznia,

oznacza to, ze Panstwa czlonkowskie moga rozpoczac

pierwsze prace zwigzane z eFTI. Nadal jednak brakuje
przepiséw w sprawie zasad certyfikacji platform oraz
specyfikacji technicznych systeméw. Brak tych doku-
mentéw uniemozliwia zaawansowane prace na pozio-
mie krajowym. Bez jasnych wytycznych panstwa czlon-
kowskie, nie moga opracowaé w pelni odpowiednich
zasad dzialania i systeméw, co spowalnia caly proces
wprowadzenia elektronicznych listéw przewozowych.
Z tego wzgledu pelne wdrozZenie przesunieto na lipiec
2027 roku - wyjasnia Mateusz Wtoch.

Polska na cyfrowym rozdrozu

W Polsce wcigz brakuje prawnych regulacji pozwalaja-
cych na realizacje transportu z wykorzystaniem elek-
tronicznych dokumentéw przewozowych. Obecnie
obowiazujace przepisy wymagaja, aby podczas kontroli
drogowej kierowcy postugiwali sie papierowymi do-
kumentami przewozowymi. Jednak pod koniec 2024
roku Ministerstwo Infrastruktury przedstawito projekt
nowelizacji ustawy o transporcie drogowym, ktéry ma
umozliwi¢ korzystanie z elektronicznych dokumentéw
przewozowych i to bez koniecznosci stosowania podpi-
su elektronicznego.

- Moze to przyspieszyé wprowadzenie elektronicznych
listdw przewozowych w Polsce, ktére w znacznym
stopniu ulatwig funkcjonowanie firm transportowych.
Cho¢ branze TSL czekaja jeszcze prace legislacyjne, to
widaé wyrazny postep w tym temacie. Brak wymogu
podpisu elektronicznego (wzgledem poprzednich pro-
pozycji zmian) moze znaczaco utatwié¢ wdrozenie roz-
wigzania, ale kluczowe bedzie tempo legislacji i przy-
gotowanie odpowiednich systeméw IT. Warto dodad, ze
kroki w kierunku elektronizacji dokumentéw sa takze
efektem dziatan, m.in. polskiego forum e-CMR, ktére-
go czlonkiem jest Inelo - komentuje Mateusz Wioch.
Forum e-CMR, powolane przez GS1 Polska, umozliwia
dialog miedzy przewoznikami, spedytorami a organa-
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mi panistwowymi, dzieki czemu mozliwe jest wypra-
cowanie konkretnych rozwigzan legislacyjnych, ktdre
przyspiesza cyfryzacje transportu. Warto podkreslié, ze
polski projekt dotyczy nie tylko transportu drogowego,
ale takze innych srodkéw transportu, takich jak kolej,
lotnictwo i zegluga srédladowa.

Technologie wspierajgce eCMR
Wprowadzenie eCMR to szansa na dalszy rozwoéj tech-
nologii wspierajacych transport, takich jak systemy za-
rzadzania transportem (TMS) czy telematyka. Te narze-
dzia juz teraz pomagaja w usprawnieniu komunikacji
miedzy kierowcami a centralg, a w polaczeniu z plat-
formami eFTI moga znaczaco przyspieszy¢ procesy lo-
gistyczne.
- Dzieki integracji systeméw klasy TMS z telematyka juz
teraz mozliwe jest automatyczne generowanie niezbed-
nych dokumentdw i natychmiastowe ich przesytanie do
centrali. Dzieki temu kierowca nie musi obwia¢ sie, ze
w trasie co$ sie zgubi lub jakas informacja nie zostanie
dostarczona na czas. Z kolei spedycja otrzymuje pakiet
niezbednych danych od reki, a dzieki temu moze szyb-
ko rozliczy¢ sie ze zleceniodawcy za transport. Wpro-
wadzenie elektronicznych listéw przewozowych bedzie
kolejnym krokiem w kierunku pelnej cyfryzacji trans-
portu, wspieranym przez systemy do zarzadzania trans-
portem - komentuje Tomasz Czyz, gtéwny ekspert ds.
rozwigzan technologicznych, Inelo z Grupy Eurowag.

Komisja Europejska przewiduje, ze protokdt e-CMR

zostanie w pelni wdrozony we wszystkich krajach Unii

Europejskiej w 2027 roku. W przysztosci planuje sie tak-

ze dyskusje nt. obowigzkowego korzystania wylacznie

z dokumentdw elektronicznych.

Przypomnijmy, ze wdrozenie rozporzadzenia eFTI zo-

stato podzielone na kilka etapéw:

« 0Od stycznia 2025: Paristwa czlonkowskie moga
rozpoczaé prace nad systemami informatycznymi
zgodnymi z eFTIL.

+ Do wrzesnia 2025: Komisja Europejska planuje
przyjecie brakujacych specyfikacji wdrozenio-
wych, zawierajacych szczegdlowe wymagania
funkcjonalne i techniczne systemdéw informatycz-
nych, w tym dotyczacych certyfikacji platform.

« 0d stycznia 2026: Dostawcy ustug oraz platformy
eFTI moga rozpoczaé przygotowania do dziata-
nia, a wladze panistw czlonkowskich moga zaczaé
akceptowaé dane, ktére beda przechowywane na
certyfikowanych platformach eFTI na potrzeby in-
spekgcji.

« 0Od lipca 2027: Pelne wdrozenie eFTI. Wszystkie
panstwa cztonkowskie beds musiaty akceptowad
informacje udostepnione elektronicznie przez
operatoréw za posrednictwem certyfikowanych
platfrom eFTI.

Karolina Géral
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KOLEJE NA TLE
WOJNY W UKRAINIE

Wybuch wojny w Ukrainie zmienit tto gospodarcze i polityczne na calym swiecie. Dla transportu
kolejowego w Polsce byty to niewatpliwe trzy lata petne wyzwan. UTK w swoim opracowaniu zebrato
najwazniejsze informacje i statystyki na temat tego, co dziato sie w kolejowym transporcie towaréw
w latach 2022-2024 na tle wojny w Ukrainie oraz mozliwe wariantéw rozwoju tego sektora.
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Wybuch wojny w Ukrainie zmienit tto gospodarcze
i polityczne na calym swiecie. Kolejne pakiety sankcji
nakladane na Federacje Rosyjska, w wyniku jej polity-
ki, wywolaly zawirowania na rynkach $wiatowych, co
przetozylo sie na ogdlny wzrost cen, kryzys energetycz-
ny i pogorszenie koniunktury. Czynniki te w sposéb po-
$redni oddziatywaly na kolejowy transport towaréw.=

Pogorszenie koniunktury

Konflikt w Ukrainie ostabil dynamike wzrostu gospo-
darczego na $wiecie, zwiekszajac poziom niepewnosci
i inflacji. Gospodarki wielu krajéw, w tym Polski oraz
panistw Unii Europejskiej, doswiadczyty spowolnienia
zaréwno w 2022, jak i 2023 roku. Globalny wzrost go-
spodarczy obnizyt sie z 6,4% w 2021 r. do 3,4% w 2022
r. PKB strefy euro wzrést w 2022 r. o 3,5%, podczas gdy
rok wczesniej odnotowano wzrost na poziomie 5,3%.
Pogorszenie sytuacji w Ukrainie przyczynilo sie do
gwaltownego wzrostu cen energii i zywnosci. Wskaznik
inflacji HICP w strefie euro wzrdst z 2,6% w 2021 r. do
8,4% w 2022 1.

We wszystkich sektorach gospodarki odnotowano
znaczacy wzrost kosztéw produkcji. Presja inflacyjna
ograniczyta realne dochody gospodarstw domowych,
zmuszajac banki centralne do zacie$nienia polityki pie-
nieznej. Wzrost stop procentowych oraz rosnaca awer-
sja do ryzyka pogorszyly globalne warunki finansowe..

Zjazd ze szczytu

W 2022 roku kolej towarowa w Polsce osiagneta najwyz-
szy wolumen przewozoéw od 2018 roku, co byto efektem
zwiekszonych dostaw wegla z portéw morskich oraz
wiekszego przeplywu towaréw do i z Ukrainy. Trans-
port obejmowat przewozy humanitarne, zboze bloko-
wane w portach czarnomorskich oraz paliwa. Catkowi-
ta masa przewiezionych towaréw wyniosta 248,6 min
ton. Jesli chodzi o prace przewozowa, wynik 62,5 mld
tonokilometréw byl najlepszym od 2007 roku, gtéwnie
ze wzgledu na transport wegla na diuzsze dystanse niz
ZaZWYyCZzaj.

0d 2023 roku w kolejowym transporcie towarowym
w Polsce zaczely sie pojawiaé spadki, ktére w 2024 roku
byly jeszcze bardziej zauwazalne. Obstuzona masa towa-
réw wyniosta 223,5 mln ton, co byto jedynie nieznacznie
wyzszym wynikiem niz w 2020 roku, kiedy pandemia
spowodowata spadek przewozdw (223,2 mln ton).

W 2022 roku kolej towarowa

w Polsce osiagnela najwyzszy
wolumen przewozow od 2018 roku,
co bylo efektem zwiekszonych
dostaw wegla z portow morskich
oraz wiekszego przeplywu towarow
do i z Ukrainy.
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Zaktécenia na Nowym Jedwabnym Szlaku
Przed 2022 rokiem Polska odgrywata kluczowa role
w miedzynarodowych korytarzach transportowych,
w tym na Nowym Jedwabnym Szlaku, laczacym Chi-
ny z Europa przez Rosje i Biatorus. Cho¢ kolejne
pakiety sankcji naktadane na Rosje i Bialoru$ bez-
posrednio nie obejmowaly transportu kolejowego,
wiele korporacji transnarodowych, solidaryzujac sie
z Ukraina, zdecydowalo sie na rezygnacje z tranzy-
tu przez terytorium Rosji. Niekt6re firmy catkowicie
zrezygnowaly z tego szlaku, inne istotnie ograniczyty
jego wykorzystanie. Korytarz ten obstugiwat nie tylko
towary z Chin, lecz takze z Japonii, Korei i samej Fe-
deracji Rosyjskiej.

Zaburzenia w eurazjatyckich przewozach kolejowych,
wywolane wojna w Ukrainie, wplynely na eksport to-
wardéw do Chin bardziej niz na import z tego kraju. Po
czesci mogto to wynikaé z uwarunkowan politycznych
- europejskie kraje znacznie ograniczyly wspdlprace
z Rosja, podczas gdy Chiny utrzymaly relacje na pozio-
mie zblizonym do okresu sprzed nasilenia konfliktu.
W kolejnych miesiacach wojny doszto do intensyfikacji
wymiany handlowej miedzy Chinami a Rosja, szczeg6l-
nie w zakresie importu z Chin.

Wedlug danych Eurasian Rail Alliance Index (ERAI),
bazujacych na analizach UTLC Eurasian Rail Alliance,
wolumen przewozdw euroazjatycka siecig kolejows
z Polski do Chin spadt z rekordowego poziomu 44,4 tys.
TEU w 2021 roku do 17,2 tys. TEU w 2022 roku (-61,2%).
W kierunku przeciwnym dynamika spadku byta mniej-
sza - liczba TEU z Chin do Polski zmniejszyla sie z 206,2
tys. w 2021 roku do 178,5 tys. w 2022 roku (-13,4%).
W 2023 roku przewieziono niespeina 6,9 tys. TEU z Pol-
ski do Chin oraz 117,6 tys. TEU w przeciwnym kierun-
ku, co oznacza spadek odpowiednio o 84,4% i 42,9%
wzgledem 2021 roku. Dopiero w 2024 roku nastgpito
niewielkie ozywienie - przewieziono 8,6 tys. TEU z Pol-
ski do Chin oraz rekordowe 293 tys. TEU w odwrotnym
kierunku, co oznacza wzrost o ponad 149% rok do roku.
Warto zauwazy¢, ze liczba TEU w imporcie z Chin do
Polski w 2024 roku przewyzszyta poziom z roku przed
wybuchem wojny.

Analizujac dane ERAI dotyczace wymiany handlowej
panstw UE z Chinami, w 2022 roku odnotowano spadek
wolumenu TEU o 35,8% rok do roku (z 208,7 tys. TEU
w 2021 roku do 134,1 tys. TEU w 2022 roku). Tendencja
spadkowa utrzymywala sie w kolejnych latach - do po-
ziomu 67,8 tys. TEU w 2023 roku i 49,7 tys. TEU w 2024
roku. W kierunku przeciwnym, czyli z Chin do UE, spa-
dek w 2022 roku wynidst 32,5% (z 409,5 tys. TEU w 2021
roku do 276,4 tys. TEU w 2022 roku). Rok 2023 zamknat
sie wolumenem 143,3 tys. TEU, natomiast w 2024 roku
nastapil wzrost do 330,7 tys. TEU.

Na tle kryzysu w rejonie Morza Czerwonego i Kanatlu
Sueskiego, ktory w 2024 roku sklonit najwiekszych prze-
woznikéw do omijania tego szlaku, fracht morski zdro-
zal, co zwiekszylo atrakcyjnos¢ transportu kolejowego.



Poczatek 2025 roku przyniést stabilizacje sytuacji, lecz
wiodacy armatorzy pozostaja ostrozni w kwestii powro-
tu do korzystania z trasy przez Morze Czerwone.

Konflikt w Ukrainie ostabit
dynamike wzrostu gospodarczego
na $wiecie, zwiekszajac poziom
niepewnosci i inflacji.

Nowe wyzwania logistyczne

Geopolityczne zawirowania zwigzane z wojna w Ukra-
inie mialy istotny wplyw na wzrost cen materialéw i su-
rowcow, co przelozylo sie na rosnace koszty operacyjne
podmiotéw kolejowych. W 2022 roku sredni koszt zaku-
pu paliwa dla przewoznikéw kolejowych wzrést o 52,7%
w poréwnaniu do roku 2021.

Rok 2023 przynidst kolejny wzrost wydatkéw, tym ra-
zem zwigzanych z energia trakcyjna. Przewoznicy to-
warowi poniesli o 51,9% wyzsze naklady na energie
trakcyjna, pomimo spadku jej zuzycia o 3,3% wzgle-
dem roku 2022. Sredni koszt energii zakupywanej na
potrzeby trakcji towarowej wynidst 1448 zt, wobec 922
zt rok wczedniej. Paliwa i energia stanowia jedna z naj-
wiekszych pozycji w strukturze kosztéw przewoznikéw
towarowych - w 2023 roku ich udziat wzrdst do 19,4%
w poréwnaniu do 14,1% w 2021 roku. Dane za 2024 rok
nie sa jeszcze dostepne.

Na konkurencyjnym rynku transportowym kolej musi
rywalizowad zaréwno cena, jak i czasem dostawy. Eu-
razjatycka sieé¢ kolejowa oferuje krétsze czasy trans-
portu niz fracht morski, a rosnace koszty transportu
morskiego dodatkowo zachecaja spedytoréw do wybo-
ru bardziej zré6wnowazonego rozwigzania, jakim jest
kolej.

Analiza wskaznika ERAI, ktéry odzwierciedla koszty
transportu kontenera na torach o szerokosci 1520 mm
od granicy do granicy, pokazuje, ze w latach 2021-2024
jego warto$¢ utrzymywata sie na wzglednie stabilnym
poziomie. Najwieksza miesieczna zmiana wyniosta
5,5% w lutym 2024 roku wzgledem stycznia, a $red-
ni koszt za jednostke FEU wynosit kolejno: 2701 USD
w 2021 roku, 2942 USD w 2022 roku, 2968 USD w 2023
roku i 3159 USD w 2024 roku. Wskaznik ten obejmu-
je jedynie odcinek objety dziatalnoscia UTLC, nie
uwzgledniajac kosztéw transportu od granicy z Polska
do centréw logistycznych w Europie Zachodnie;j.

Z kolei indeks zeglugowy WCI, ilustrujacy $redni koszt
transportu konteneré6w na trasach Wschéd - Zachéd,
wykazywat duze wahania w latach 2021-2024. Najwiek-
sza miesieczna zmiana to 37,1% w czerwcu 2024 roku
wzgledem maja. W 2022 roku indeks spadt z 9507 USD
za FEU w styczniu do 2132 USD w grudniu. Od listopa-
da 2022 roku jego wartos¢ byta nizsza niz euroazjatycki
ERAI, co utrzymato sie przez caly 2023 rok. Mialo to
negatywny wplyw na transport kolejowy, zwlaszcza na
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trasach przebiegajacych przez Rosje i Biatorus. Obawy
przed mozliwymi sankcjami oraz niecheé firm ubez-
pieczeniowych do obejmowania ochrong fadunkéw na
tej trasie sprawily, ze transport morski stal sie bardziej
atrakcyjny cenowo.

W 2024 roku odnotowano wzrost przewozéw na No-
wym Jedwabnym Szlaku. Od maja 2024 roku warto$é
frachtu morskiego WCI przekraczata poziom indek-
su ERAI (w lipcu bylo to 5841 USD wobec 3276 USD).
Rosnace stawki frachtu morskiego byly m.in. konse-
kwencja atakéw terrorystycznych na statki na Morzu
Czerwonym. W odpowiedzi giéwne linie zeglugowe
zawiesily dziatalnos¢ na trasie przez Kanal Sueski,
kierujac statki wokét Afryki. Wydtuzenie czasu tranzy-
tu i wzrost kosztéw sprawily, ze europejscy i chinscy
nadawcy poszukiwali bardziej stabilnych i szybszych
alternatyw, co przelozylo sie na wzrost znaczenia
transportu kolejowego.

Zmiana kierunkéw przewozéw

Polska, jako kluczowy punkt tranzytowy na drodze do
Europy Zachodniej, musiata szybko dostosowac sie do
nowych realiéw geopolitycznych, zmieniajacych kie-
runki transportu. Alternatywne trasy przez Ukraine
i kraje battyckie zyskaly na znaczeniu, wymagajac roz-
budowy infrastruktury granicznej i modernizacji linii
kolejowych.

Przed wybuchem wojny przewozy z Rosji odgrywa-
ly istotna role w miedzynarodowym transporcie ko-
lejowym. Sytuacja geopolityczna sprawila jednak,
ze w latach 2022 i 2023 ich udzial znaczaco zmalatl.
Sankcje na Rosje byly wprowadzane stopniowo, co
pozwolito niektérym przedsiebiorcom na realizacje
przewozéw przed pelnym nalozeniem restrykcji.
Rosja byta istotnym kierunkiem importu surowcéw
energetycznych, a takze krajem tranzytowym dla
transportu w ramach Nowego Jedwabnego Szlaku.
W trakcie konfliktu stopniowo ograniczano przewozy
towarowe z jej terytorium.

Wolumen importu z Rosji spadt w 2022 roku do 4,29
mln ton z poziomu 10,36 mln ton w 2021 roku (-58,63%).
W 2023 roku wynidst juz tylko 1,24 mln ton, co ozna-
cza spadek o 88,01% wzgledem 2021 roku. Peine dane
za 2024 rok nie sa jeszcze dostepne. Po ograniczeniu
transportu z Rosji jej udzial w miedzynarodowym im-
porcie wedlug masy zmniejszyt sie z 23,6% w 2020 roku
do 2,9% w 2023 roku. Wzrosta natomiast rola innych
krajow - Kazachstan, ktérego udziat w imporcie w 2023
roku wynidst 4,1%, awansowatl z 18. miejsca w 2021
roku na 6. pozycje w 2022 roku pod wzgledem masy
przewozonych towaréw. Odnotowano réwniez wzrost
importu z krajow, ktére wczesniej mialy marginalne
znaczenie, np. Kolumbii, ktérej udzial wzrést z 0,06%
w 2020 roku do 3,2% w 2023 roku.

Wzrost znaczenia transportu morskiego sprawia, ze ro-
$nie udzial przewozéw miedzynarodowych bez jedno-
znacznego okreslenia kraju importu. Jest to zwiazane
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z tym, Ze przewoznicy, realizujac transport, nie odpo-
wiadaja za caly taricuch dostaw i czesto nie majg mozli-
wosci pelnego raportowania pochodzenia towaréow.

Zaburzenia w eurazjatyckich
przewozach kolejowych, wywolane
wojna w Ukrainie, wplynely na
eksport towar6w do Chin bardziej
niz na import z tego kraju.

Wzrost znaczenia transportu

przez Ukraine

Od lutego 2022 roku obserwuje si¢ dynamiczny roz-
woj transportu kolejowego i drogowego miedzy Polska
a Ukraing. Juz wcze$niej Ukraina odgrywala istotng
role w miedzynarodowej komunikacji kolejowej Pol-
ski, szczegdlnie ze wzgledu na dziatalno$¢ PKP LHS.
W pierwszej fazie wojny nastapil spadek wymiany nie-
ktérych towardw, gtéwnie rud, ale bliskie sasiedztwo
sprawilo, ze Polska stala sie kluczowym wezlem logi-
stycznym dla przesytek zwigzanych z pomocg humani-
tarng i gospodarcza.

Rosyjskie ataki na port w Odessie mialy istotny wplyw
na transport kolejowy w Polsce. Infrastruktura kolejowa,
w tym przejécia graniczne na linii szerokotorowej 1520
mm, odegraly kluczowg role w eksporcie ukraifiskiego
zboza do Europy i $wiata, zastepujac tradycyjne szlaki
przez Morze Czarne. Ze wzgledu na skale przewozoéw,
transport kolejowy przejat wiekszos¢ eksportu zboza
z Ukrainy, ktdre przed lutym 2022 roku byto przewozone
do Polski gtéwnie droga ladowa.

Ostatnie lata przyniosty wzrost wartosci tranzytu przez
Polske zaréwno w przewozach do, jak i z Ukrainy. W 2020
roku udzial tranzytu z Ukrainy w catkowitych przewo-
zach przez Polske wynosit 7,5%, a w 2023 roku wzrést
do 34,92% wedtug masy. Jesli chodzi o Ukraine jako kraj
docelowy dla importowanych towaréw, udziat ten wzrést
z 0,4% w 2020 roku do 8,7% w 2023 roku. Lacznie ozna-
cza to, ze w 2023 roku udziat Ukrainy w tranzycie przez
Polske osiagnatl 43,6%, czyniac ja jednym z kluczowych
partneréw w polskim ruchu kolejowym.

Whioski i perspektywy na przysztosé
Konflikt w Ukrainie, trwajacy od lutego 2022 roku, zna-
czaco utrudnit funkcjonowanie kolejowych przewozéw
towarowych w Polsce. Wplynal na zaklécenia w tan-
cuchach dostaw, wzrost kosztéw operacyjnych oraz
spadek zapotrzebowania na transport kolejowy dla
niektérych grup towardéw. Jednoczes$nie konieczno$é
adaptacji do nowych realiéw geopolitycznych otwie-
ra perspektywy rozwoju - wzmacnia role Polski jako
strategicznego wezla logistycznego w Europie, tworzy
szanse na obstuge nowych kierunkéw handlowych oraz
zwieksza znaczenie kraju w relacjach Ukrainy z partne-
rami zagranicznymi poprzez korytarze transportowe.
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Niepewnosc¢ co do formy i czasu zakoriczenia konfliktu
sprawia, ze wyznaczanie przyszlych kierunkéw rozwo-
ju sektora kolejowego pozostaje wyzwaniem. W aktual-
nych warunkach trudno przewidzieé, jakie dalsze zmia-
ny czekaja branze transportowa i w jaki spos6b Polska
dostosuje sie do ewoluujacej sytuacji.

Rola systeméw transportowych w Polsce
W obecnych realiach polski sektor kolejowy odgrywa
coraz wiekszg role jako kluczowy element infrastruktu-
ry logistycznej Europy Srodkowo-Wschodniej. Konflikt
zbrojny uwydatnil potrzebe tworzenia odpornych i ela-
stycznych tancuchéw dostaw. Kluczowe dla utrzymania
tej pozycji beda dalsze inwestycje w rozwoéj korytarzy
transportowych, zwlaszcza w kontekscie wspdtpra-
cy z Ukraing i panistwami battyckimi. Priorytetami na
nadchodzace lata pozostaja modernizacja infrastruk-
tury, cyfryzacja proces6w oraz integracja regionalnych
sieci transportowych. W nowych warunkach geopoli-
tycznych Polska ma szanse umocnic¢ swoja pozycje jako
istotnego wezla logistycznego, co moze wplynaé na
stabilny rozwéj gospodarczy kraju, Ukrainy oraz catego
makroregionu.

Wazrost znaczenia transportu kolejowego
Dane dotyczace krajowych przewozéw kolejowych za
2024 rok pokazuja, ze sektor ten wciaz ewoluuje, dosto-
sowujac sie do zmian w strukturze taicuchéw dostaw
i przewozonych tadunkéw. Aby kolej mogta efektywnie
wspoldzialad z innymi srodkami transportu i zwiekszad
swoéj udzial w przewozach towarowych, konieczne jest
podniesienie jej konkurencyjnosci. Sytuacja geopo-
lityczna dodatkowo skomplikowala funkcjonowanie
sektora, ale jednoczesnie stworzyta okazje do przemy-
$lenia polityki transportowej pod katem réwnowazenia
réznych gatezi przewozow.

Pomimo trudnych warunkéw liczba przyznanych licen-
cji przewoznikom i realizowanych transportéw w 2024
roku dowodzi, ze przedsiebiorstwa nadal dostrzegaja
potencjal w kolei. Wzrost masy przewiezionych towa-
ré6w w ostatnim miesigcu roku wskazuje na pozytywne
tendencje w sektorze. Aby zwiekszy¢ wolumen prze-
wozdéw kolejowych, niezbedne sa konkretne dziatania




postulowane przez Prezesa UTK i interesariuszy rynku
- cze$¢ z nich, jak dodatkowa ulga intermodalna, jest
juz wdrazana i budzi duze zainteresowanie.

W dlugoterminowe]j perspektywie rozwdj transportu
intermodalnego, wykorzystujacego rézne jednostki
transportowe, takie jak kontenery (w tym 45-stopowe),
naczepy i kontenery specjalistyczne, moze przyczynié
sie do lepszego zréwnowazenia przewozéw kolejowych
i drogowych. Jednak aby ten model mdgt skutecznie
funkcjonowad, konieczne sa systemowe zmiany oraz
dodatkowe wsparcie. Kluczowe znaczenie ma zapew-
nienie odpowiedniej przepustowosci i jakosci ustug
na krajowej sieci kolejowej, a dla zwiekszenia konku-
rencyjno$ci sektora istotnym czynnikiem pozostaje
skrécenie czasu realizacji przewozéw poprzez dalsza
modernizacje infrastruktury - proces, ktéry wymaga
spojnej polityki zaréwno zarzadcy, jak i panistwa.

Potaczenia przez granice z Polska

Sposrdéd 15 oficjalnie istniejacych kolejowych przejsé
granicznych laczacych Ukraine z Unia Europejska,
cztery w Polsce obstuguja przewozy towarowe: Hrubie-
széw-Izow (PKP-LHS jako jedyny zarzadca i przewoznik
po stronie polskiej, z torem szerokim oraz pobliskimi to-
rami normalnotorowymi PKP PLK), Medyka-Mosciska,
Werchrata-Rawa Ruska oraz Dorohusk-Jagodin. Ich rola
jest kluczowa, a w obliczu dalszego trwania konfliktu ich
pelna dostepno$¢ staje sie priorytetem. Po zakorczeniu
wojny moga nabracd jeszcze wiekszego znaczenia, wspie-
rajac transport materialéw niezbednych do odbudowy
Ukrainy. Juz teraz kolej odgrywa istotng role w przewo-
zie duzych i specyficznych tadunkéw, ktére w przypadku
transportu drogowego bylyby mniej efektywne i optacal-
ne. Polska i Ukraina stanowia wazny element miedzy-
narodowego systemu kolejowego, a w przyszltosci ich
wspdlpraca w zakresie transportu towarowego bedzie
sie rozwijaé. Wprowadzenie usprawniefl w procedurach
celnych, fitosanitarnych oraz przekazywaniu pociggéw
powinno staé sie priorytetem dla obu stron.

Rosngca presja ze strony Rosji zmusita Ukraine do dy-
namicznej modernizacji i transformacji kolejowych po-
taczen z Unig Europejska oraz budowy nowoczesnej in-
frastruktury przetadunkowej. Kluczowym wyzwaniem
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pozostaje wypracowanie wspolnej strategii dla lokaliza-
¢ji hubdéw logistycznych obstugujacych wymiane towa-
rowa miedzy Polska a Ukraing. Ukraina dazy do prze-
suniecia gltéwnych przetadunkéw z przygranicznych
terminali w strone wezitéw logistycznych w okolicach
Lwowa, takich jak Sknitéw czy Mosciska. Rewizja sieci
TEN-T, uwzgledniajaca transportowe potrzeby Ukrainy
i Motdawii, otworzy mozliwos¢ korzystania z europej-
skich funduszy na rozw¢j infrastruktury kolejowej do-
stosowanej do europejskiego rozstawu toréw.

Po zakoriczeniu wojny i ustabilizowaniu sytuacji na
Morzu Czarnym rozwazanym scenariuszem moze by¢
zwiekszenie wykorzystania ukrainiskich portéw mor-
skich, co wplynetoby na zmniejszenie roli kolei w trans-
porcie towar6éw. Ze wzgledéw ekonomicznych i geogra-
ficznych taki model wydaje sie uzasadniony. W takim
przypadku Polska miataby istotna role w budowaniu re-
lacji handlowych z krajami balttyckimi, skandynawski-
mi oraz paiistwami Europy Zachodniej, zar6wno w kon-
tekscie wymiany towaréw z Ukraing, jak i wzajemnej
wymiany handlowe;j.

Przysztos¢ przewozéw na
Nowym Jedwabnym Szlaku
W 2024 roku nastapito zauwazalne ozywienie przewo-
z6w kolejowych na NJS, czesciowo wynikajace z kryzy-
su na szlaku przez Morze Czerwone. Jednak przysztosé
tych przewozdéw pozostaje uzalezniona od rozwoju sy-
tuacji w Ukrainie oraz decyzji politycznych gtéwnego
beneficjenta szlaku - Chin.
Zintensyfikowane dzialania Rosji w Ukrainie dopro-
wadzily do istotnych zmian na eurazjatyckich szlakach
transportowych. Jednym z najwiekszych beneficjentéw
tej sytuacii stat sie Korytarz Srodkowy, ktéry omija Rosje
i prowadzi z Chin przez Azje Centralna, Morze Kaspijskie
i Kaukaz Potudniowy, z jedna z odnég bezposrednio do
UE. W ciagu ostatnich trzech lat zainteresowanie budo-
wa tego korytarza znaczaco wzrosto, nie tylko w Europie
i Stanach Zjednoczonych, ale takze w Chinach.
W obliczu geopolitycznej niepewnosci oraz potencjal-
nych komplikacji w relacjach z Rosja, Chiny inten-
syfikuja dzialania na rzecz alternatywnych szlakéw
handlowych. Kluczowa inwestycja majaca umozliwié
chiriskim towarom dotarcie do Europy bez przechodze-
nia przez Rosje jest linia kolejowa CKU, przebiegajaca
przez Kirgistan i Uzbekistan. 27 grudnia 2024 roku mia-
ta miejsce uroczysta inauguracja prac nad ta trasa, ktd-
ra nie tylko utatwi transport do Kirgistanu, ale réwniez
otworzy nowe mozliwosci dla rynkéw Azji Srodkowej,
Turcji oraz Unii Europejskiej. Realizacja projektu w Kir-
gistanie przewidziana jest na sze$¢ lat. Szacuje sie, ze
nowa linia kolejowa bedzie mogta przewozi¢ do 15 mln
ton tadunkéw rocznie, skracajac czas dostawy nawet
o siedem dni w poréwnaniu do obecnych tras. Projekt
obejmuje takze budowe centréw logistycznych, maga-
zyndw i infrastruktury wspierajacej handel.

Oprac. WZ
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PRZEWOZNICY
CORAZ GLOSNIEJSI

Trudna sytuacja firm transportowych sktania przewoznikéw do coraz gtosniejszego wyrazania swojego
protestu wobec braku reakcji rzadu na problemy jednej z najwazniejszych branz polskiej gospodarki.
Cho¢ podstawowy problem branzy wynika z kryzysu gospodarczego, obserwowanego w catej Europie,
oburzenie budzi fakt, ze w tak trudnej sytuacji zwiekszane sg obcigzenia fiskalne naktadane na firmy.

Pokojowy protest

Pod koniec marca odbyl sie pokojowy, lecz niezwykle
wymowny protest zorganizowany przez przewoznikow
drogowych. W wydarzeniu wzielo udzial ponad 40 firm
transportowych z catej Polski. Przejazd ponad 70 pojaz-
déw oraz symboliczna instalacja z trumien ciagnikach
siodtowych mialy unaocznié opinii publicznej i decy-
dentom dramatyczng sytuacje w branzy transportowe;.

Protest przebiegl w formie spokojnego przejazdu cia-
gnikéw siodlowych trasa laczaca Gorzyczki i Laziska
- miejscowosci tuz przy autostradzie Al i polsko-cze-
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skiej granicy. W kulminacyjnym punkcie wydarzenia
pojazdy przewiozly symboliczne trumny z hastami:
yIransport kona - Polska traci”, ,,Polski transport umie-
raw ciszy” oraz ,Pogrzebane firmy - pogrzebane rodzi-
ny”. Kazda z tych instalacji nie jest przesada, lecz od-
zwierciedla skale problemu, z jakim mierzy sie obecnie

krajowa branza transportowa.

- Spotkalismy sie w Gorzyczkach, tuz przy polsko-cze-
skiej granicy, by zwrdci¢ uwage na dramatyczng sytu-
acje polskich firm z branzy transportowej. W spokojny
i bezpieczny sposéb, nie utrudniajac ruchu i zycia in-



nym, protestowaliémy przeciwko nieuczciwej konku-
rencji przedsiebiorcéw - przede wszystkim spoza Unii
Europejskiej. Wolamy ,Transport umiera”, bo coraz
wiecej firm transportowych w Polsce bankrutuje. Wi-
dzimy to kazdego dnia, jak z rynku znikaja rodzinne
przedsiebiorstwa - budowane ciezkg praca kilku poko-
len firmy z kilkudziesiecioletnimi tradycjami. Dlatego
tez chcemy sie spotkaé i rozmawiaé z Paniag Agnieszka
Dziemianowicz-Bak, ktéra kieruje Ministerstwem Ro-
dziny, Pracy i Polityki Spotecznej. To wlasnie w tym mi-
nisterstwie na op6r napotkata ustawa, ktéra pomogtaby
polskim przedsiebiorcom konkurowaé z podmiotami
z innych krajéw na réwnych warunkach - ttumaczyt
Piotr Konwerski, prezes Stowarzyszenia Przewoznikéw
Drogowych TRANS - organizatora akcji.

Wydarzenie odbilo sie szerokim echem w mediach
ogdblnopolskich, branzowych i spotecznosciowych. Or-
ganizatorzy protestu podkreélili, ze dziatania takie jak
to beda kontynuowane, dopdki rzad nie rozpocznie re-
alnych dziatani majacych na celu ochrone polskich firm
przewozowych przed upadkiem.

- Branza transportowa to krwioobieg polskiej gospo-
darki. Nie ma transportu, to nie dziata nic, cofamy sie
w rozwoju o dekady. Trzeba zatem zrozumied, ze trans-
port drogowy to krytyczny sektor. Szacuje sie, ze trans-
port oraz powigzane z nim branze odpowiadajg za bli-
sko 1/5 PKB naszego kraju. Jezeli polskie firmy upadna,
to oczywiscie na rynku zastapia je przewoznicy zagra-
niczni, gtéwnie ze wschodu, ale czy to bedzie dobre dla
Polakéw? Absolutnie nie, bo przewoznicy z innych kra-
jow nie beda u nas ptaci¢ podatkdw i sktadek, z ktérych
budowane sg drogi, utrzymywane szkoly, przedszkola,
stuzba zdrowia czy ubezpieczenia spoteczne. Te pie-
nigdze trafiag do budzetéw innych paristw. Tym prote-
stem nie walczymy o wiecej pieniedzy dla nas, lecz by
utrzymaé miejsca pracy i wplywy do budzetéw, w tym
lokalnych - w miejscowosciach, w ktérych sami miesz-
kamy. Polski transport umiera i to nie jest przesada. Nie
funkcjonujemy na réwnych zasadach. Konkurujemy
z firmami, ktére moga narzuca¢ dumpingowe ceny, bo
maja dostep do krajowego i europejskiego rynku na pre-
ferencyjnych warunkach. Nie muszg speinia¢ wymo-
gow, ktérym my podlegamy, a w swoich krajach maja
znacznie nizsze obciazeniach podatkowych. Pomoc, ja-
kiej oczekujemy to wyréwnanie szans w tej grze. Chce-
my rywalizowaé na rynkowych zasadach, dobrze ptaci¢
pracownikom i przyczyniaé sie do rozwoju polskiej go-
spodarki - zadeklarowat Mariusz Frac, czlonek zarzadu
stowarzyszenia Ambasador Polskiego Transportu i eks-
pert ds. rynku transportowego w Business Centre Club.

Koszty rosng drastycznie

Przewoznicy wskazuja m.in. na problem drastycznego
wzrostu kosztéw prowadzenia dziatalno$ci, niesyme-
trycznej konkurencji ze strony firm spoza Unii Euro-
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pejskiej, a takze nieadekwatnych i niesprawiedliwych
przepiséw dotyczacych rozliczen kierowcdw. Domagaja
sie m.in. czasowego obnizenia skladek ZUS, refundacji
kosztéw wymiany tachograféw oraz przywrécenia diet
w przewozach bilateralnych.

W odpowiedzi na zarzuty o blokowanie drég i utrud-
nienia, organizatorzy podkreslaja, ze forma protestu
zostala celowo zaplanowana w spos6b pokojowy i sym-
boliczny, bez ingerencji w ruch drogowy. Celem nie
bylo sparalizowanie kraju, lecz naglo$nienie tragicznej
sytuacji tysiecy przedsiebiorstw, ktére z dnia na dziel
znikajg z rynku.

- Wielu polskich przewoznikéw przez lata podnosito
jakos¢ swoich ustug, pracowato nad lepsza organizacja
biznesu, inwestowato w rozbudowe i odmtodzenie flo-
ty, a dzi$ stoja na granicy bankructwa. Wszystko przez
koszty, ktére w ostatnich latach dostownie wystrzelity.
Samochody, naczepy, materialy eksploatacyjne, serwis,
koszty utrzymania pracownikéw i oplaty drogowe - to
wszystko nas przygniata. Jednoczes$nie stawki za prze-
wozy nie rosng, a wrecz maleja, poniewaz przewoznicy
z innych krajéw moga zaoferowac ceny, ktdre sg nizsze
niz koszty, ktére musi ponie$é przedsiebiorca zareje-
strowany w Polsce. To konsekwencje btedu, jakim byto
wpuszczenie na europejski rynek podmiotéw, ktére nie
musza sie stosowaé do rygorystycznych wymogéw tak,
jak firmy z Polski, Niemiec czy Austrii. Niestety rzadza-
cy nie chca prowadzi¢ z nami konstruktywnego dia-
logu. W efekcie upadajacych polskich przewoznikow
zastepuja firmy z innych krajéw, ktérzy zarabiaja w Pol-
sce i w Europie, ale podatki placa u siebie - zauwazyt
Marcin Glinka, prowadzacy rodzinng firme transporto-
wa, ktdra dziata juz od blisko trzech dekad.

Stowa przedsiebiorcéw o pogarszajacej sie sytuacji pol-
skich przewoznikéw drogowych réwniez potwierdzaja
twarde dane. Wedlug informacji Krajowego Rejestru
Dlugéw, tylko w ciagu pierwszych 11 miesiecy 2024 roku
poziom zadluZenia sektora (zarejestrowany w KRD)
wzrdst az o 15 proc. Z kolei w poréwnaniu do 2021 roku
wartos¢ niesplaconych naleznos$ci zwiekszyta sie o 35
proc. W trzech pierwszych miesigcach 2024 roku zban-
krutowato az 120 firm transportowych. Znaczacy jest
réowniez skok liczby postepowan restrukturyzacyjnych
w branzy. W poréwnaniu do 2021 roku, w poprzednich
12 miesiacach, zlozono przeszlo pie¢ razy wiecej wnio-
skow o restrukturyzacje.

Pelna lista postulatéw oraz szczegdlowe informacje
o sytuacji branzy dostepne sa na stronie internetowej:

www.transportumiera.pl

Oprac. WZ
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PORTY ZA SZCZYTEM

W 2024 roku odnotowano spadek wynikéw przetadunkéw polskich portéw
w poréwnaniu do rekordowych rezultatéw z 2023 roku. Porty Gdansk, Gdynia
i Szczecin-Swinoujscie przetadowaty facznie ponad 136 milionéw ton tadunkéw, co
oznacza spadek o 6,2%, jednak jest to nadal drugi najlepszy wynik w historii.
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Od lutego 2022 roku w strukturze przeladunkéw w pol-
skich portach zaszly liczne zmiany - zwiekszone prze-
tadunki surowcéw energetycznych wplynely na wzrost
udzialu tadunkéw masowych w lacznym wolumenie.
Jednak w 2024 roku ponownie zaobserwowano wzrost
udziatu drobnicy.

Wegiel zanurkowat

W 2024 roku zmniejszyly sie przetadunki dwdch kategorii
tadunkowych, ktére w latach 2022-2023 charakteryzowaly
sie najwieksza dynamikg zmian - wegla i zboza. Przeta-
dunki wegla spadty az o0 45% w poréwnaniu do 2023 roku.
Wzrosty odnotowano w zakresie przetadunkow drobnicy
zunifikowanej - szczegdlnie w przetadunkach kontenero-
wych, ale réwniez w sektorze ro-ro. Na wyniki wplyneta
przede wszystkim poprawa warunkéw gospodarczych,
ktére w 2023 roku byly dotkniete wysoka inflacja.

W segmencie tadunkéw tocznych obserwowano wzrost
w kazdym z polskich portéw. W Porcie Swinoujscie za-
inaugurowana zostata kolejna regularna linia promowa
- od potowy roku port oferowal polaczenia do Malméo
realizowane przez Finnlines. W Porcie Gdynia pojawit
sie takze nowy serwis do szwedzkich portéw Sédertilje
i Vésteras, obslugiwany przez Lakeway Link.
Przetadunki konteneréw wzrosly, osiagajac ponownie
wolumeny powyzej 3 milionéw TEU. Port Gdarsk od-
notowat kolejny rekord przetadunkéw - 2 248 764 TEU.
Duze wzrosty zanotowano takze we wszystkich termina-
lach kontenerowych Portu Gdynia (+11,5%). W termina-
lu w Porcie Szczecin wzrost 0 12,2% oznaczat przywrdce-
nie wolumendw po duzych spadkach w 2023 roku.

W ubieglym roku zanotowano spadki w obstudze re-
gularnych przewozéw promowych. Liczba pasazeréw
w regularnym ruchu spadta o 4,15%, a najwieksza re-
dukcje odnotowano w Porcie Swinoujécie. W 2023 roku
wszystkie polskie porty obstuzyly réwniez o 5,26%
mniej samochoddéw osobowych.

W 2024 roku zaobserwowano wzrost w obstudze wy-
cieczkowcéw - liczba zawinie¢ wzrosta o 25, a wraz
z nig takze liczba pasazeréw (+20,5%). Jeden z petl-
nomorskich wycieczkowcéw zawinal takze do Portu
Szczecin-Swinoujscie.

Wyniki dziatalnosci polskich

portéw morskich w 2024 roku

Laczne przetadunki polskich portéw w 2024 roku wyniosty
136,65 mln ton tadunkéw, co stanowi spadek o 6,2% w po-
réwnaniu do 2023 roku. We wszystkich analizowanych
portach morskich odnotowano spadki przetadunkdow.
Port Gdansk, z przetadunkami na poziomie ponad 77,4
mln ton, niezmiennie utrzymuje drugg pozycje w zesta-
wieniu najwiekszych portéw na Baltyku, zaraz po Ust-
-Ludze, w ktdrej zanotowano wzrost obrotéw o 17,7%.
Pierwsza tréjke zamyka rosyjski port paliwowy, Port
Primorsk, z wynikiem wynoszacym 60,7 mln ton. Kolej-
ny rekordowy wynik Portu Gdarisk to gtéwnie zastuga
utrzymujacych sie wysokich przeltadunkéw plynnych
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paliw, ale takze poprawy w kategorii drobnicy. Z kolei
spadek przetadunkéw w porcie Szczecin-Swinoujscie
spowodowal spadek z 6. na 7. miejsce, ustepujac miej-
sca litewskiemu Portowi Klajpeda. Port Gdynia, takze
bez zmian, utrzymat 9. pozycje.

Polskie porty lacznie zanotowaly wzrost w trzech gru-
pach fadunkowych: paliwach (+1,6%), drobnicy (+2,56%)
oraz drewnie (+19,94%). W pozostalych kategoriach od-
notowano spadki: w weglu o 45,01%, w rudzie o 17,1%
oraz w pozostalych tadunkach masowych o 5,99%.

W Porcie Gdynia rok 2024 przynidst spadek przetadun-
kéw o 2,5 mln ton (-8,52%), co byto efektem giéwnie
zmniejszenia obrotéw weglem, ktérego przetadowano
0 1,68 mln ton mniej (-59,57%). Znaczna redukcje tacz-
nego wolumenu zanotowano takze w obrocie zbozami
- najwiekszy port na Baltyku w tej kategorii tadunkowe;j
odnotowat spadek o 17,24%, obstugujac 5,59 mln ton
ziarna, o 1,16 mln ton mniej niz w 2023 roku. Jedyna
grupa, ktéra wzrosta, byta drobnica, w ktérej przeta-
dunki wzrosly 0 6,29%.

Port Szczecin-Swinoujscie odnotowat drugi najwiek-
szy procentowy spadek obrotéw (-8,38%). Jedyna gru-
pa, ktdra zanotowata wzrost, bylo drewno (+135,78%),
a obroty w grupie drobnicy pozostaly na poziomie
zblizonym do wyniku z 2023 roku (+0,03%). Najwiekszy
wplyw na wynik mialy zmniejszone przetadunki tadun-
kéw masowych - najwieksze spadki odnotowano w ob-
studze wegla (-48,06%) oraz rudy (-22,98%).

Zmiany w grupach tadunkowych

Na przestrzeni ostatniego roku zmienit sie udziat po-
szczegblnych grup ladunkowych w przetadunkach
polskich portéw. O 3,4 p.p. wzrést udziat drobnicy (do
40,4%), a o 2,9 p.p. udzial paliw plynnych. Z drugiej
strony, o 0,9 p.p. zmniejszyt sie udziat zbéz (do 7,7%),
a 0 0,1 p.p. udziat rudy, ktéra stanowila mniej niz 1%
tacznych przetadunkéw portowych.

Laczne przetadunki paliw ptynnych w 2024 roku wzro-
sty 0 1,6% 1/1, co oznaczalo przekroczenie bariery 50
mln ton (+796 tys. ton). Za wzrost przetadunkéw od-
powiadat przede wszystkim Port Gdanisk - w ubiegtym
roku gdaniski Naftoport przetadowat 36,65 mln ton ropy
naftowej oraz 2,16 mln ton paliw pltynnych, dostarczo-
nych przez 489 zbiornikowcéw (+18 zawinie¢ w poréw-
naniu do 2023 roku).

W 2024 roku przetadunki paliw ptynnych w Porcie Gdy-
nia spadly o 14,15%. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wynik
z 2023 roku byt rekordowo wysoki - obr6t w tej grupie
tadunkowej wzrdst wéwczas o 57,3% w poréwnaniu do
2022 roku. Z kolei w Portach Szczecin-Swinoujsécie za-
notowano spadek obstugi paliw o0 6,36% r/r. Najwieksza
cze$é obrotéw w Porcie Szczecin-Swinoujécie stanowia
przetadunki LNG - w 2024 roku $winoujski terminal
przyjat 61 dostaw, a wiekszos$¢ gazu pochodzita z USA
i Kataru. Koniec roku oznaczatl zakoriczenie inwestycji
w rozbudowe terminalu gazowego, dzieki czemu zwiek-
szono jego przepustowos¢ do 8,3 mld m®.
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Po rekordowym okresie 2022-2023 przetadunki wegla
w polskich portach ulegly redukcji. W 2024 roku porty
polskie przetadowaly tacznie 10,5 mln ton, co oznacza
spadek o potowe w poréwnaniu do 20,9 mln ton w 2022
roku i 19,1 mlIn ton w 2023 roku. W kazdym z polskich
portéw wolumen spadt o 40-60% - najwiekszy procen-
towy spadek odnotowano w Porcie Gdynia (-59,57% 1/r),
natomiast w wolumenie najwiecej ladunku ubyto
w Porcie Gdanisk (-5,51 mln ton). W ubiegtym roku wegiel
ikoks stanowity 7,7% tacznych przetadunkéw w polskich
portach, w poréwnaniu do 13,1% w 2023 roku.

W minionym roku porty nadal odnotowaly wysokie wo-
lumeny przetadunkdw zbdz, ale byly one mniejsze niz
rekordowe wyniki osiggniete w 2023 roku, kiedy pol-
skie porty obstuzyly 12,48 mln ton ziarna, co stanowi-
o wzrost 0 50% w stosunku do 2022 roku. W 2024 roku
obroty produktami rolnymi zmniejszyly sie do poziomu
10,53 mln ton, z czego Port Gdynia pozostaje liderem,
odpowiadajac za ponad potowe obstugi, mimo spadku
0 1,16 mln ton (-17,24%). W Porcie Gdarisk obstuzono
0 205 tys. ton mniej ziarna, a w zespole portéw Szcze-
cin-Swinoujscie - o 581 tys. ton. Najwieksze spowolnie-
nie w tej kategorii odnotowano w trzecim kwartale.

W 2024 roku taczne przetadunki portéw polskich w gru-
pie ,inne masowe” zmniejszyly sie w poréwnaniu do wy-
niku z 2023 roku. Porty przeladowaly lacznie 8 024 tys.
ton (-5,99%). Zaden z polskich portéw nie zanotowat
wzrostu w tej kategorii, jednak najmniejsza zmiana
dotyczyta Portu Gdarsk (-1,83%, -64,5 tys. ton). Naj-
wiekszy spadek wystapil w zespole portowym Szczecin-
Swinoujscie (-10,35%, -413,2 tys. ton). Spadek w tadun-
kach masowych dotyczyt takze kategorii rud, ktéra
w 2024 roku odnotowatla 17-procentowy spadek.

W 2024 roku zmniejszyly sie
przetadunki dwoch kategorii
ladunkowych, ktore w latach
2022-2023 charakteryzowaly sie
najwieksza dynamika zmian -
wegla i zboza.

W ubieglym roku polskie porty przetadowaly tacznie
55 245 tys. ton drobnicy (+2,56% 1/r). Wynik ten zo-
stal wygenerowany przede wszystkim przez Port Gdy-
nia (+947 tys. ton, +6,29%) oraz Port Gdarisk (+430 tys.
ton, +1,88%), natomiast w Porcie Szczecin-Swinoujécie
wzrost wyniost zaledwie 4 tys. ton (+0,03% r/r). W przy-
padku Portu Gdansk, zdecydowana wiekszo$¢ tonazu
dotyczyta przetadunku konteneréw (>90%). W Porcie
Gdynia struktura grupy jest bardziej zdywersyfikowana
- opré6cz tadunkéw skonteneryzowanych obstugiwane
sg takze tadunki toczne oraz inne formy drobnicy. Ea-
dunki ro-ro w Porcie Gdynia stanowity w ubieglym roku
34,3% drobnicy i zanotowaly wzrost o 5,8% w tonazu
w poréwnaniu do 2023 roku. W Porcie Szczecin-Swinouj-
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Scie okoto 80% przetadunku drobnicy stanowita obstuga
jednostek ro-ro na Terminalu Promowym Swinoujécie.
Coraz wieksze znaczenie w grupie tadunkéw drobnico-
wych maja tadunki na rzecz morskich farm wiatrowych
(MFW). Obecnie obstuga elementéw wiez w znacznej
mierze odbywa sie w Porcie Gdynia, a w niedlugim cza-
sie zostanie uruchomiony terminal spétki Orlen Neptun
- pierwszy wyspecjalizowany terminal instalacyjny i prze-
tadunkowy w Polsce. Ponadto w Porcie Gdansk planowa-
na jest inwestycja w terminal T5, ktéry ma stanowi¢ baze
dla procesu instalacji morskich elektrowni wiatrowych.
W 2024 roku przeladunek drewna wzrdst o 19,94%,
osiagajac 620,3 tys. ton. Najwiekszy przyrost odnotowa-
no w Porcie Szczecin-Swinoujécie, gdzie wzrost wyniést
135,78%. Zmniejszyta sie obstuga drewna w pozosta-
tych dwdch portach - w Porcie Gdansk o ponad poto-
we (71,8 tys. ton), a w Gdyni o jedng trzecig (118,9 tys.
ton). Spadki w grupie drewna moga wynika¢ m.in. ze
zmiany kierunku eksportu polskiego surowca, w wyni-
ku zwiekszonej sprzedazy gotowych wyrobéw kosztem
zmniejszonego eksportu nieprzetworzonego drewna,
zgodnie z zaloZeniami ,Pakietu dla przemystu drzew-
nego”, ogloszonego w marcu 2024 roku.

Kontenery

Polskie terminale kontenerowe zakorczyly rok 2024
z wynikiem wzrostu siegajacym 10,28% r/r, co oznacza-
o przekroczenie bariery 3 mln TEU oraz osiagniecie
rekordowego wyniku w historii obstugi tadunkéw skon-
teneryzowanych w Polsce.

Najwiekszy wzrost liczby jednostek TEU odnotowano
w Porcie Gdarisk, gdzie wzrosly 0 198,5 tys. TEU (+9,68% /).
Z wynikiem 2 248 764 TEU, Port Gdansk pozostaje li-
derem zaréwno w Polsce, jak i w regionie Baltyku.
Rosnace wolumeny potwierdzaja zasadno$¢ inwestycji
w budowe terminalu T3, ktéry pozwoli na zwiekszenie
zdolnosci przetadunkowych do 4,5 mln TEU rocznie.
W 2025 roku planowane jest zakonczenie budowy na
36-hektarowym obszarze oraz wigczenie go do operacji
przetadunkowych.

W Porcie Gdynia rok 2024 zakoriczono ze wzrostem
011,52% (+100 694 TEU). Najwiekszy wzrost odnotowat
terminal GCT (+16,2%), co moze by¢ wynikiem uru-
chomienia nowej linii Poland Express Service (Ipex)
do Wielkiej Brytanii przez armatora Ellerman City Li-
ners. W sagsiednim terminalu BCT réwniez odnotowano
znaczng zmiane na plus (+8,5%).

Obstuga tadunkéw w technologii ro-ro

W 2024 roku polskie porty przetadowaly tacznie 698
tys. jednostek frachtowych (+2,99%). W Porcie Gdansk
obstuzono o niemal 15% wiecej tadunkéw, a w Gdyni -
0 4,55%. Port Gdansk obstuguje regularny ruch promo-
wy na linii do Nyndshamn (Polferries), a takze pozosta-
ty ruch ro-ro. W Gdyni, oprécz regularnych linii ro-ro
do Karlskrony i Hanko, w maju do oferty dolgczyl ser-
wis od Lakeway Link (joint-venture Wallenius i Green-



carrier) do szwedzkich portéw Sodertilje i Vasteras.
Najmniejszy wzrost zanotowat Port Swinoujscie, gtéw-
nie z powodu zmniejszonego ruchu promowego. W dru-
gim kwartale 2024 roku Finnlines uruchomito potacze-
nie do Malmo, ktére obstugiwane jest na nabrzezach
Euro Terminalu. W lipcu 2024 roku Polferries wzboga-
cit flote o nows jednostke Varsovia, obstugujacg linie
do Ystad. Waznym wydarzeniem bylo takze uruchomie-
nie serwisu intermodalnego na promie Polonia (Unity
Line), umozliwiajacego obstuge wagonéw kolejowych,
co bylo mozliwe dzieki modernizacji infrastruktury
w terminalu promowym.

Polski rynek transportowy moze
skorzysta¢ na zwiekszonym
popycie na ustugi logistyczne
zwiazane z alternatywnymi trasami
transportowymi i dywersyfikacja
zrodel surowcow.

Regularny ruch pasazerski

W polskich portach morskich, oprécz zmniejszonych
wolumendéw przetadunkéw, zaobserwowano takze
spadek w obstudze regularnego ruchu pasazerskiego.
W polskich portach morskich w 2024 roku obstuzono
0 4,15% mniej os6éb niz w analogicznym okresie 2023
roku. Najwiekszy spadek odnotowat Port Szczecin-Swi-
noujscie, w ktérym zmniejszenie ruchu siegneto 5,76%.

Obstuga statkéw wycieczkowych

W 2024 roku zaobserwowano utrzymanie pozytywne-
go trendu w obstudze statkéw wycieczkowych -licz-
ba turystéw odwiedzajacych polskie porty wzrosta az
0 20,54%. Do Portu Gdynia zawinely 42 jednostki, na
ktérych znajdowato sie niemal 100 tys. turystéw, co sta-
nowi wzrost 0 11,28% w poréwnaniu z wynikiem z 2023
roku. W Porcie Gdansk obstuzono az 60 wycieczkowcow
z tacznie 27,4 tys. pasazeréw. Port Szczecin-Swinouj-
$cie, ktéry w 2023 roku nie obstugiwat statkéw pelno-
morskich, w 2024 roku goscit statek wycieczkowy m/v
Sirena z 612 pasazerami na pokladzie.

Perspektywy na 2025 rok

W celu okreslenia perspektyw na 2024 rok, pomocny
moze byé wskaznik PMI (Purchasing Managers’ In-
dex™) opracowywany przez IHS Markit. PMI to opar-
ty na ankietach wskaznik aktywnosci gospodarczej,
czesto uwazany za wskaznik wyprzedzajacy koniunk-
tury. Pierwotnym wskaznikiem jest PMI dla przemy-
stu, jednak obecnie istnieje takze wskaznik dla ustug
i oraz wskaznik zlozony ($rednia wazona wskaznikéw
PMI dla przemystu i sektora ustug dla danego regionu
geograficznego lub gospodarki). PMI dla przemysiu
moze zwiastowa¢ zmiany w handlu, a zmiany w handlu
moga wplyna¢ na wolumeny przetadowanych tadun-
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kéw w portach. Na poziom wskaznika PMI skiadaja sie
swskazniki podrzedne”: produkcji, nowych zaméwien,
zatrudnienia, kosztéw, cen sprzedazy, eksportu, aktyw-
nosci zakupowej, wydajnosci dostawcéw, zaleglosci
w zamOwieniach i zapaséw.
Wyrazne odbicie post-pandemiczne gwaltownie zaha-
mowato wraz z wybuchem wojny w Ukrainie w 2022
roku. Efektem zmian na rynku energetyki byl wysoki
wskaznik inflacji co przyczynito sie do stagnacji gospo-
darczej zaréwno w Polsce, jak i w Europie. Odczyt PMI
dla Polski w styczniu 2024 roku osiagnat 47,1 pkt, a na
koniec roku, w grudniu - 48,2 pkt, co daje 32 miesiace
po ostatnim wyniku powyzej optymalnego poziomu 50
pkt. Strefa Euro notuje podobne spadki, jednak w przy-
padku Polski, w kontrascie do strefy Euro, nastapito od-
bicie z koficem 2024 roku.
Szacuje sie, ze wzrost PKB Polski w 2024 roku wynio-
sto 2,8%, w roku 2025 przewiduje sie wzrost o 3,5%,
aw 2026 r. wzrost o 3,3% W poréwnaniu z najwiekszymi
gospodarkami Europy oraz Rosja, polska gospodarka
utrzymuje stabilny poziom wzrostu. Prognozy dla Fran-
cjii Hiszpanii wskazujg na ryzyko spowolnienia. Z kolei
Niemcy, po okresie regresu ekonomicznego, stopniowo
odnotowuja poprawe, chod ich wzrost pozostaje umiar-
kowany. Rosja w 2022 roku odnotowala spadek PKB
0 -1,2%, co bylo spowodowane gléwnie sankcjami na-
tozonymi przez spotecznos¢ miedzynarodowa w odpo-
wiedzi na konflikt z Ukraina. Jednak w latach 2023-2024
gospodarka rosyjska wykazata pewna odpornosé, odno-
towujac wzrost PKB na poziomie kolejno 3,6% i 3,8%.
W kolejnych latach (2025-2026) prognozowane jest spo-
wolnienie, ktére ma wynikaé z dtugoterminowych skut-
kéw natozonych na Rosje sankcji.
Rok 2025 zapowiada sie jako kolejny okres silnego wply-
wu czynnikéw geopolitycznych na polska gospodarke,
w tym na rynek transportowy. Kontynuacja wojny
w Ukrainie oraz zwigzane z nig embarga na surowce,
takie jak wegiel, ropa naftowa, jej produkty oraz pel-
ne sankcje na LPG od grudnia 2024 roku, beda praw-
dopodobnie napedzaé wzrost przetadunkéw tadunkow
masowych w portach. Wplyw niestabilnosci na Bliskim
Wschodzie oraz zaklécenn na rynku energetycznym
i transportowym nadal bedzie odczuwalny, co moze
prowadzi¢ do dalszych wyzwan w zarzadzaniu lancu-
chami dostaw. Jednakze, polski rynek transportowy
moze skorzystaé na zwiekszonym popycie na ustugi
logistyczne zwiazane z alternatywnymi trasami trans-
portowymi i dywersyfikacja zrédet surowcéw. Pomimo
wielu wyzwan, lekka poprawa nastrojéw konsumenc-
kich pod koniec 2024 roku oraz prognozy wzrostu PKB
Polski na 2025 rok daja nadzieje na delikatne ozywienie
w segmencie przeladunkéw drobnicy zunifikowane;.
Ewelina Synak-Milosz
- Project Manager, Actia Forum
Monika Rozmarynowska-Mrozek
- Head of Consulting, Actia Forum
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JAK OCENIC
WIARYGODNOSC
PRZEWOZNIKOW?

Ponad 11 min ztotych - fikcyjne faktury na te kwote w latach 2023-2024 wystawita jedna
ze swietokrzyskich firm transportowych. Skala procederu, wykrytego przez Krajowa
Administracje Skarbowa, nie pozostawia watpliwosci, ze problem oszustw w branzy

TSL jest nie tylko aktualny, ale tez powazny. Podstawowym sposobem na zmniejszenie

ryzyka wspétpracy jest weryfikacja kontrahentéw jeszcze przed jej rozpoczeciem.

Swietokrzyski fraud na faktury bez pokrycia narazil
Skarb Panistwa na straty rzedu 4 mln zlotych, ale w gro-
nie poszkodowanych mogli znalezé sie réwniez kontra-
henci felernej firmy i podmioty ja finansujace. Wylu-
dzenia platnosci to, obok kradziezy tadunkdéw, jedno
z najwiekszych zagrozen dla przedsiebiorcow w branzy
TSL. Jej miedzynarodowy charakter i duza liczba trans-
akeji tworzg zyzny grunt dla oszustow biegtych w cyber-
przestepczosci.

- Oszusci moga ,przeja¢” platnosci podszywajac sie
pod kontrahenta na przyklad na podstawie tudzaco
podobnego adresu e-mail, ktéry podsunie nowe konto
do wptaty srodkéw. Przedsiebiorcy musza nieustannie
mie¢ sie na bacznosci i redukowac ryzyko. W tym zada-
niu pomaga im weryfikacja kontrahentéw, pozwalajgca
wykry¢ firmy z problemami, ktérych reputacja i rzetel-
nos¢ budza watpliwosci - zwraca uwage Katarzyna Szo-
ciniska-Zazulak, Dyrektor Obszaru Finanséw i Ryzyka
w Transcash.eu.
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Czy polskie firmy weryfikuja
kontrahentéw?

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna. Raport
ERIF BIG i Apfino z konica 2023 roku pokazat, ze polskie
firmy sa $wiadome koniecznosci weryfikacji swoich

kontrahentéw. Zgodnie z nim stosuje ja 61% polskich
firm, a 69% uwaza taki proces za przydatny lub bardzo
przydatny. Zgota inne wnioski plyna z raportu ,Zaufa-
nie w Biznesie” autorstwa Rzetelnej Firmy z marca 2024
roku. Zgodnie z nim tylko 34% przedsiebiorstw z sek-
tora MSP weryfikuje kontrahentéw przed kazda nowa
transakcjg.

Istnieje wiele narzedzi weryfikacji, od publicznych re-
jestréw gospodarczych zarzadzanych przez panstwo,
przez metody nieoficjalne, podyktowane zdrowym
rozsadkiem i branzowsg praktyka, az po raporty wy-
wiadowni gospodarczych, ktére za oplata dostarczaja
szczeg6towych danych o sytuacji kontrahenta i jego
kondycji finansowe;j.



Sprawdz firme z Polski

Podstawa weryfikacji jest sprawdzenie, czy firma ist-
nieje i dziala legalnie, co potwierdzajg informacje gro-
madzone przez publiczne rejestr gospodarcze. Dane na
temat polskich spétek gromadzi Krajowy Rejestr Sado-
wy. W jego bazie mozna odnalezé miedzy innymi date
zalozenia spétki, dane oséb zarzadzajacych, wysokosé
kapitatu zakladowego, a takze informacje o trwajacej
likwidacji, restrukturyzacji czy postepowaniu upadio-
$ciowym. KRS gromadzi réwniez roczne sprawozdania
finansowe firm. Informacje o spétkach, cho¢ w znacz-
nie wezszym zakresie, zbiera réwniez REGON. Z kolei
dane na temat jednoosobowych dziatalnosci gospodar-
czych i wspélnikéw spétek cywilnych znajdujg sie w ba-
zie CEIDG. Je$li nawigzujemy dziatalno$¢ z VAT-owcem,
warto sprawdzi¢ go na na tzw. bialej liScie podatnikéw
VAT prowadzonej przez Ministerstwo Finanséw.

Przydatnym zrédtem informacji jest takze polski Kra-
jowy Rejestr Zadluzonych. Gromadzi on informacje na
temat ujawnionych postepowan upadiosciowych, re-
strukturyzacyjnych, zakazach prowadzenia dzialalno-
$ci gospodarczej oraz postepowaniach egzekucyjnych.
Informacje z publicznych baz moga uzupelni¢ raporty
prywatnych wywiadowni gospodarczych. Przykladem
moze by¢ polski BIG InfoMonitor, ktéry we wspoipra-
cy z Biurem Informacji Kredytowej moze przygotowac
raport na temat sytuacji finansowej firmy, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem zadtuzenia czy zdolnosci kredy-
towej. Mozliwos¢ sprawdzenia firm za oplata oferuje
wiele podmiotéw, ktdre sa w stanie przeswietli¢ finan-
se wybranych przedsiebiorstw, réwniez spoza Polski

Weryfikacja firmy z zagranicy

- od czego zacza¢?

Informacje o zagranicznych firmach mozna sprawdzié¢
réwniez w publicznych, darmowych rejestrach. W przy-
padku podmiotéw unijnych z pomoca przychodzi portal
e-sprawiedliwos¢ - Na jego stronie gdzie znalez¢ moz-
na wyszukiwarke informacji na temat firm, dostepna
w jezyku polskim. Tamtejsza baza podmiotéw gospo-
darczych dostarcza informacji na temat firm z UE oraz
panstw stowarzyszonych, czyli Norwegii, Liechtenste-
inu i Islandii. Podstawowe dane, w tym sprawozdania
finansowe, sg dostepne bezplatnie, ale dostep do czesci
z nich, w tym umdéw czy uchwal, moze wymagaé dodat-
kowych optat - méwi ekspertka Transcash.eu.

W ramach portalu e-sprawiedliwo$¢ mozna sprawdzié
rowniez, czy kontrahent z UE jest wyplacalny, a takze
czy oglosit upadtosé. Odpowiednikiem polskiej biatej
listy podatnik6w VAT jest natomiast europejski system
VIES, dostarczajaca informacji o czynnych ptatnikach
podatku VAT. Ta wiedza ma spore znaczenie z punktu
widzenia transakcji wewnatrzwspdlnotowych, ponie-
waz numer VAT UE jest niezbedny, by méc dokonywac
transakeji z innymi podmiotami UE z zerowa stawka
VAT.
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Bazy unijne to nie wszystko - kazdy kraj Wspdlnoty
posiada wlasny, oficjalny rejestr gospodarczy z podsta-
wowymi informacjami na temat firmy. Ich liste i opis
specyfiki rowniez znalezé mozna na stronie portalu
e-sprawiedliwo$é, ale przed skorzystaniem warto wziaé
pod uwage kilka kwestii. Przede wszystkim, rejestry sg
prowadzone w jezykach ojczystych, rzadko z mozliwo-
Scig przettumaczenia tresci strony na jezyk angielski.
Dostepne na nich dokumenty to zwykle skany orygi-
natéw, co utrudnia szybkie ttumaczenie z poziomu wy-
szukiwarki. Dodatkowo, dostep do czesci rejestrow jest
platny w catosci lub czesci, gdy, przyktadowo, chcemy
uzyskacd wyciag z aktualnych danych.

Informacje o zagranicznych
firmach mozna sprawdzi¢
w publicznych, darmowych
rejestrach.

Weryfikacja uprawnien firmy z branzy TSL
W weryfikacji warto jednak uwzglednié réwniez specy-
fike branzy, z ktéra zwigzany jest sprawdzany podmiot.
W przypadku polskich firm z branzy TSL z pomoca
przychodza dodatkowe Zrddia - Katarzyna Szociriska-
-Zazulak zwraca uwage na najwazniejszy z nich.

- W weryfikacji przedsiebiorcéw z branzy transporto-
wej najwieksza role odgrywa KREPTD, czyli krajowy
rejestr elektroniczny przedsiebiorcéw transportu dro-
gowego. W jego bazie mozna sprawdzi¢ m.in. rodzaj,
numer i status zezwolenia na wykonywanie zawodu
przewoznika drogowego, numer seryjny, status i rodzaj
licencji wspélnotowej oraz liczbe zgloszonych do niej
pojazdéw czy informacje o posiadaczach certyfikatu
kompetencji zawodowych i statusie tego dokumentu -
tlumaczy Katarzyna Szociniska-Zazulak.

Dziatajace w Polsce firmy spedycyjne réwniez musza
posiadaé stosowna licencje. Jej status mozna spraw-
dzi¢ w wyszukiwarce Centralnej Ewidencji Informacji
o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG) w sekgji ,Infor-
macja o koncesjach, zezwoleniach, licencjach oraz wpi-
sach do rejestréw dziatalnosci regulowane;j” na stronie
poswieconej firmie w rejestrze.

Sprawdz, zanim podpiszesz
Sposobéw weryfikacji jest wiele, ale wazniejsze od
wybranej metody jest, by podja¢ wysilek i sprawdzié
przynajmniej podstawowe informacje o kontrahencie.
Jak pokazuje praktyka, pierwszy krok w tym wzgledzie
wyrabia dobre nawyki. Biuro Informacji Gospodarczej
deklaruje, ze firmy w jego bazie regularnie sprawdza
polowa polskich firm, a raport dotyczacy zadluzenia
jest generowany $rednio co 1,5 sekundy.

Oprac. WZ
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OD ARMII WOLNOSCI,
DO ZROZUMIENIA
PROCESU

Training Within Industry - to zbiér zasad wedtug ktérych powinno sie doskonali¢ kadry
- od majstréw, przez brygadzistéw po sredni management tak, by oni
mogli szkoli¢ swoich pracownikéw. Zasady tak uniwersalne, ze po 80
latach nie tylko sie nie zestarzaly - sg coraz bardziej aktualne.

Historia TWI zaczyna sie w samym $rodku II Wojny
Swiatowej. Amerykanskie fabryki produkuja nie tylko
na potrzeby USA, ale i zaspokajajg niezaspokojone po-
trzeby sprzetowe armii brytyjskiej i radzieckiej w ra-
mach programu Lend-Lease. I wtedy, w pazdzierniku
1941 roku, 2 miesiace przed przystapieniem USA do
wojny, amerykanski Komisarz do spraw Zatrudnienia
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Sidney Hillman wypowiada stowa, ktére stang sie na
kolejne lata mottem amerykarnskiego przemystu: ,Tak
jak kochamy wolno$¢, nie mozemy dopuscié¢ do upad-
ku najwiekszej armii wolnosci. Musimy produkowaé
dwa samoloty na kazdy jeden Hitlera, dwa czolgi na
jego jeden, dwa statki na jego jeden, dwie bronie na
jego jedng”.



Hillman stworzyl podstawy programu TWI. Programu,

ktérego filarami sa s$wiadomo$é Srodkéw produkeji,

wspotodpowiedzialno$é za produkcje i jej wynik, wzajem-

ny szacunek pracownikéw i przelozonych, dbatosé o war-

to$¢ dodang. Na efekty nie trzeba byto diugo czekaé. Z 600

firm produkeyjnych, ktére braly udzial w programie TWI

podczas II wojny swiatowej: wszystkie uczestniczace fir-

my skrécily czas szkolenia nowych pracownikéw o 25%

lub wiecej,

«  86% firm zwiekszyto wydajnosc o 25% lub wiecej,

+  88% firm zredukowalo pracochtonno$é¢ na produkt
0 25% lub wiecej,

«  55% firm zredukowalo braki o ponad 25%,

+  100% firm zredukowalo reklamacje o ponad 25%

System TWI zaklada, ze to
pracownicy maja swiadomos¢é
najlepszych rozwiazan i najlepszych
metod pracy.

Cztery umiejetnosci

Tu mozna oczywiscie postawié pytanie, co TWI ma wspol-
nego z Lean Manufacturing? To wiasnie ten system stal
sie jednym z wzordw, na ktérym Taiichi Ono opart swoéj
Toyota Production System, z ktérego pdzniej wytonit sie
Lean Manufacturing. Dzi§ TWI jest integralng czescia
TPS.

W 2008 roku na TWI Summit Jim Huntzinger powiedzial:
Twoja firma nie stanie sie lean, jezeli wdrozysz w niej tyl-
ko TWI. Ale bez TWI nigdy nie stanie sie lean.

PRODUKCIA

Co zatem oznacza TWI? Program uczy czterech umiejetnosci:
+  instruowania pracownikéw,

+  doskonalenia metod pracy,

+  zapewnienia bezpieczenstwa pracy,

+  rozwijania umiejetno$ci przywédztwa.

Dzieki TWI brygadzisci, mistrzowie, a nawet doswiadcze-
ni operatorzy uczs sie, jak szybko wyszkoli¢ pracownika,
w $wiadomym wykonywaniu pracy. To wiaze sie nie tylko
z odpowiednim przygotowaniem szkoleniowym. Kazdy
ze szkoleniowcéw musi réwniez umieé wykonaé prace,
ktérej uczy tak, by méc udzielaé wskazdéwek, a jednocze-
$nie wyjasnié, dlaczego te wskazdwki sg wazne. Kolejny
krok TWI to umozliwienie szkolonemu wykonywania
pracy juz w czasie szkolenia. Czwarty - to monitorowanie
postepéw pracy.

Karty TWI

Istotnym elementem TWI jest przygotowanie kart TWI
- to podstawowy element prawidlowego przygotowa-
nia do szkolenia. Karta TWI zawiera opis czynnosci,
ich kolejno$é, oraz wyjasnienie przyczyn, dla ktérych
kolejne czynnosci sa wazne w procesie produkcyjnym.
To klucz do sukcesu. Pracownik §wiadomy wagi wyko-
nywanych czynnos$ci rozumie caly proces, przy ktérym
pracuje.

System kart TWI eliminuje typowe bledy, jakie moga
sie pojawid, kiedy firma korzysta z zewnetrznych szko-
leniowcow. Ci zwykle pokazuja jak wykonac okreslony
proces, ale nie daja dodatkowych wskazdwek i nie wyja-
$niaja, czemu okreslona czynno$¢ jest wazna dla catego
procesu.

INSTRUKCJA PRACY TWI

Operacja

Wypalenie detali zgodnie z programem na wypalarce JANTAR

Gtéwne kroki

Wskazowki Przyczyny

1

Wgraj
program

Zainstaluj pendrive w pulpicie
sterowniczym

Maszyna programowana jest przy uzyciu
pendrive, na ktérym jest wgrany program

Bez wgranego programu nie uruchomisz

Kopiuj dane do folderu
maszyny

Zaladuj blache

Materiat znajduje sie na miejscu do tego

Pobierz mteriat ze strefuy odktadczej wyznaczonym, aby niezgodnosci w

(materiat do wypalenia)

2 naruszt pobieranym materiale
maszyny Matriat ktadziemy na ruszt za pomocg Zawsze przestrzegaj przepiséw BHP, aby
suwnicy i uchwytéw do blach nie dopusci¢ do wypadku
Dobierz Dysze dobierzem wg. tabeli grubosci Uzywaj dysz zgodnie z gruboscia blachy,
. . blach aby unikngc niezgodnosci jakosciowych
3 odpowiedni

rozmiar dyszy

Tabela grubosci blach znajduje sig na
agregacie maszyny

Aby unikngé pomyiki, stosuj sie do tabeli
doboru dysz

Ustaw Ustaw krzywizny na maszynie Aby unikng¢ zepsucia materiatu
4 paranlletry Uruchom test Test sprawdza poprawnosc wgrania
palenia programu
Rozpocznij Wigcz przycisk start Przycisk start uruchamia proces palenia
5 vaal_ame Monitoruj prace maszyny w trakcie Aby nie uszkodzi¢ palnika, niezbedny jest
materiatu uruchamiania programu staty monitoring operatora
Zakoncz wypalanie programu wciskajgc| s ., .
Zakoncz przycisk STOP Przyciskiem STOP konczymy proces palenia g
6 proces Aby kontynowac proces produkcji niezbedne
palenia Zbierz i opisz wypalone elementy jest prawidtowe oznaczenie oraz segregacja x

wypalonych detali

Zdjecia
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W systemie TWI podanie przyczyny wykonywania kolej- Ta ostatnia analiza powinna odpowiedzie¢ na cztery pytania:

nych czynnosci jest réwnie wazne jak samo szkolenie. 1. Co pwinienem robié inaczej? (moze kolejnos¢ czyn-
Bez przejscia tego etapu, etapu $wiadomie wykonywanej nosci nalezy zmienié, by usprawnié prace)

pracy, nie da sie przej$¢ do kolejnych etapéw. Dlaczego? 2. Ktdre czynnosci wykonuje niepotrzebnie? (np. cho-
Bo pracownik nie znajac powodéw, dla ktérych musi wy- dze po material, przez co trace czas)

kona¢ okreslone czynnosci, nie zrozumie zasad pracy. 3. Czy potrafie znalez¢ inne wzorce? (benchmark - przy-

krecam $ruby kluczem, a inni uzywaja do tego mi-
mosrodu i oszczedzajg czas)

Jak moge rozbudowaé czynnosé, by byla bardziej
efektywna? (np. automatyczne wkrecanie §ruby moze
by¢ potaczone z polerowaniem elementu)
Odpowiedzi na te pytania i wdrozenie tych odpowiedzi w zy-
cie dadza efekt doskonalenia, a wiec wiecej, szybciej i lepiej.

To zreszta najwiekszy grzech w firmach: pracownik nie

zna powoddw, nie zna zasad, ale za to ma $wiadomosd,

ze nikt go nie kontroluje. Co prawda ma stanowiskows in- 4.
strukcje pracy - ale te zwykle sa zawile i trudne do zrozu-
mienia. Poza tym, zadna nie wyjasnia, dlaczego okreslone
czynnosci sa wazne dla catego procesu.

Kolejnym krokiem TWI po szkoleniu ze zrozumieniem,
jest doskonalenie. Doskonalenie to nic innego, jak sztu-
ka wiekszej, szybszej i lepszej jakosciowo produkcji przy
tych samych zasobach. Doskonalenie opiera sie na trzech
fundamentach: dzieleniu pracy na poszczegdlne czynno-
$ci, analizie tych czynnosci w aktualnej metodzie pracy
i wyciaganiu wniosk6w - co mozna zmieni¢, w jaki sposdb
udoskonalié¢ poszczegdlne czynnosci, zeby wykonaé prac
szybciej, lepiej, bardziej efektywnie.

W systemie TWI podanie przyczyny
wykonywania kolejnych czynnosci
jest réwnie wazne jak samo
szkolenie.

INSTRUKCJA PRACY TWI

SPAWARKA EWM - PROCES SPAWANIA

Operacja

Gtéwne kroki Wskazowki Przyczyny Zdjecia

Przycisk znajduje sig z przodu obudowy z

S o Brak zasilania uniemozliwia proces spawania
lewej gornej czesci

Uruchom spawarke
1 przyciskiem biatym
z czerwong strzatka

Odkreci¢ zawér gazowy w instalacji

2 T ; Brak zasilania uniemozliwia pace urzgdzenia
sieciowej
| 1 Odkre¢ zawér gazowy w instalacji Brak gazu techniczneo uniemozliwia
Odkre¢ gaz za pomoca sieciowej wykonanie spawania
2 znajdujacego si¢
regulatora na stupie
obok spawarki 2 Ustaw manometr w odpowiednich Nieodpowiednia mieszanka spawalnicza

wartosciach

powoduje niezgodnos$ci spawalnicze

1 Ustaw zalecone natezenie i posuw drutu
Ustaw parametry

Niezgodne parametry majg wptyw na spoing

3 spawania zgodnie

z zaleceniami WPS Przeprowadz kontrole koncéwki

spawalniczej

Uszkodzona koncoéwka spawalnicza powoduje
porowanie spoiny

Uruchom spawarke 1 Wyreguluj posuw podajnika

Niezgodne wyregulowanie powoduje btedy
jakosciowe w spoinie

4 za pomocg uchwytu
recznego

z podajnika 2 Sprawdz czy jest wystarczajgca ilo$¢ drutu

Brak drutu uniemozliwaia dalsze spawanie

Monitoruje prace 1
5 spawalnicze poprzez

Sprawdz poziom ptynu chtodzgcego

Zbyt niski lub brak ptynu chtodzacego powoduje
uszkodzenie urzgdzenia

kontrole ptynu

do chtodzenia 2 Uzupetnij brakujacy ptyn chtodzacy za

pomoca lejka

Rozlany ptyn jest niebezpieczny dla zdrowia
i maszyny

Zakoncz proces
spawania wylaczajac

Wytgcz gtéwny wytgcznik z przodu
spawarki

Niewytgczenie spawarki generuje koszty pradu
i zuzycie pradu

6 spawarke gtéwnym
wytacznikiem, zakreé gaz
techniczny

Zakreci¢ gaz techniczny znajdujgcy sie
w instalacji sieciowej

Niezakrecenie zaworu gazu, grozi
niebezpieczenstwem i wypadkiem.
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BHP w TWI

Waznym elementem TWI jest bezpieczenistwo pracy. Nie
mozna dobrze zarzadzaé obszarem pracy, jezeli nie jest
bezpieczny. A zarzadzad znaczy nie tylko nadzorowad, ale
wyksztalci¢ w szkolonym pracowniku umiejetnosé kre-
owania bezpiecznego srodowiska pracy. Mozna to zrobié¢
w kolejnych czterech krokach. Po pierwsze - nauczy¢ pra-
cownika okreslania miejsc potencjalnie niebezpiecznych
(np.: przenoszenie blachy obudowy zmywarki moze grozi¢
przecieciem skéry dioni). Po drugie - wybér srodkéw za-
radczych, eliminujacych zagrozenie (np.: uzycie rekawic
ochronnych). Po trzecie - wprowadzenie tych $rodkéw
w zycie. [ wreszcie po czwarte - kontrola rezultatéw elimi-
nacji zagrozenia.

Caly system opiera sie na identyfikacji zagrozen i ich eli-
minacji. To brygadzi$ci i mistrzowie pytaja operatoréw,
gdzie dostrzegaja zagrozenia.

TWI to tez idealne rozwigzanie

w obecnej sytuacji niestabilnego
rynku pracy, z duzym przeplywem
pracownikow.

Odpowiedzialne przywédztwo

Ostatnim, ale réwnie waznym jak wszystkie pozostale,
filarem TWI jest nauka odpowiedzialnego przywoédztwa,
postrzeganego jako sposéb efektywnego zarzadzania pro-
blemami w organizacji i ich rozwigzywania. I tu znéw jak
w calym czteroelementowym TWI - przywddztwo rozpa-
trywane jest w czterech krokach.

Pierwszy to umiejetno$¢ zdobywania wiedzy o faktach.
W swojej praktyce trafitem na problem spadku wydajnosci
w procesie wedzenia ryb. Spadata ogélna waga pozyskiwa-
nego produktu. Zeby odpowiedzieé¢ na pytanie dlaczego,
trzeba bylo zadaé kolejne pytania. Czy warunki wedze-
nia sa zawsze takie same? Czy ryby nie spadaja z wézkéw
w transporcie? Czy wazy sie ryby mrozone, czy $wieze?
Czy ryby do wedzarni trafiaja mokre, czy suche? Szukam
faktéw - a to oznacza, ze szukam przyczyn. Jezeli znajde
element, ktéry rézni poszczegdlne procesy - oceniam jego
faktyczny wpltyw na wydajnosc.

Drugi krok to préba wypracowania standardu. Tu znéw
pojawia sie karta TWI - opis prawidlowego procesu i przy-
czyn wykonywania poszczeg6lnych czynnosci. To tu poja-
wi sie rozwigzanie.

Trzeci krok to wprowadzenie rozwigzania w zycie. Czwar-
ty - kontrola, czyli sprawdzanie wyniku.

System TWI zaktada, Ze to pracownicy maja swiadomosé
najlepszych rozwiazan i najlepszych metod pracy. Trzeba
im tylko zapewni¢ forum wymiany. Stad kolejny element
TWI - tablice odpraw. To tu monitoruje sie wydajnos¢,
przedstawia efekty, tu jest miejsce na sygnalizowanie
rozbieznosci, ktére definiuja problem. Te rozbiezno$ci
sg wlasnie zglaszane przez pracownikéw.

PRODUKCIA

Tablica moze by¢ tylko elementem umownym. Mozna tu
zastosowaé rozwigzania znane z social media - prosta apli-
kacja na telefon pozwoli pracownikom sygnalizowaé, czy
zetkneli sie z problemem (na zasadzie lajkéw) a potem opo-
wiadac sie za proponowanymi rozwigzaniami. To wiasnie
pracownicy, najbardziej zaangazowani w procesy produk-
cyjne, potrafia wygenerowac najlepsze rozwiazania.

I jeszcze jedno: kiedy przetozeni rozwiazuja problemy ra-
zem z pracownikami - rodzi sie ta szczegélna wiez mana-
ger - pracownik. Przelozony pytajacy pracownika o opinie,
czy mozliwe rozwigzanie sprawia, ze pracownik czuje sie
doceniony i wazny. To przektada sie zwykle na wyniki pra-
cy. Jednoczesnie daje swiadomosé, ze jezeli sam uczestni-
cze w rozwigzaniu problemu - sam kreuje rozwoj firmy.
Umiejetnos¢ wprowadzenia pracownikow na ten poziom
odpowiedzialnosci za produkcje i firme, to wtasnie przy-
woédztwo w rozumieniu TWI.

Nie tylko dla produkcji

Oczywiscie spotkamy sie z opiniami, ze TWI to system
dla firm produkcyjnych. Ale w rzeczywisto$ci mozna go
stosowa¢ w kazdej dziedzinie: ustugach, stuzbie zdrowia,
biurach, a nawet w mediach. Kazdy z filaréw TWI moze
by¢, oczywiscie po przemysleniu i dopasowaniu, wykorzy-
stany w dowolnym sektorze. TWI to standaryzacja pracy,
standaryzacja szkolenia, okreslenie regul przywdédztwa.
I'w kazdym sektorze przyniesie podobne rezultaty.

TWI to tez idealne rozwigzanie w obecnej sytuacji nie-
stabilnego rynku pracy, z duzym przeptywem pracowni-
kéw. Nie tylko z powodu systemu szkolenia, ktéry zakta-
da wdrozenie pracownika juz podczas nauki. To wiasnie
ta nauka, ktéra zaklada uzmystowienie pracownikowi, ze
jest tak samo odpowiedzialny za sukces zakladu, jak jego
przetozeni sprawia, ze TWI moze prowadzi¢ do utrzyma-
nia pracownika. Zwlaszcza, kiedy zobaczy, ze jego propo-
zycje i usprawnienia sg wprowadzane w zycie.

W wojennych czasach w USA system TWI sprawdzil sie
idealnie. Przeszkolone w trakcie produkcji kobiety potra-
fity pracowas wydajnie i efektywnie. Jednoczesnie same
pracownice tamtych lat przyznaja, ze pierwszy raz w hi-
storii pracownik mial tak duzo do powiedzenia w kwestii
usprawnienia produkcji. I tyle dumy z wykonywanej pracy.

Sebastian Matyniak
Prezes zarzadu Brainstorm Group
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PORA ODZYSKAC
SILY

Polska jest nadal najwiekszym producentem sprzetu AGD w UE, ale traci na znaczeniu pod wptywem
silnej konkurencji z krajéw trzecich, przede wszystkim Chin. Ostatnie dwa lata byty trudne dla branzy,
Wcigz pojawiajg sie nowe zagrozenia, ale — jak podkreslaja jej przedstawiciele — widaé swiatetko
w tunelu. Producenci AGD licza na pozytywny wptyw deregulacji, réwniez w obszarze srodowiskowym.

- W 2024 r. branza AGD ponownie mierzyla si¢ z wieloma
wyzwaniami, takimi jak trudna sytuacja geopolityczna,
problemy na rynkach nieruchomosci, wysokie stopy%en-
towe, wysokie koszty energii i transportu - zauwaza Kon-
rad Pokutycki, Przewodniczacy Rady Zwigzku APPLIA
Polska. - Wszystko to sprawito, Ze na calym $wiecie utrzy-
mywal sie niski popyt na dobra trwale. Dopiero ostatnie
trzy miesiace minionego roku przynioslty wzrosty sprzeda-
zy AGD. Mozemy oczekiwad, ze ten pozytywny trend utrzy-
ma sie w tym roku i rynek powrdci na $ciezke umiarkowa-
nego wzrostu.

- Po okresie covidowym nastapit w branzy AGD pewien
spadek produkecji i sprzedazy W okresie COVID-u napraw-
de duzo sprzedawalismy, bo duzo konsumenci kupowali,
siedzac w mieszkaniach i domach i je remontujac. Teraz
niestety nadszed! gorszy czas, poniewaz zaréwno kon-
sumpcja europejska, jak i polska niestety spadla, tak ze
produkcja w branzy AGD niestety sie zalamala w ostat-
nich latach. Na szczescie widzimy pewne przeblyski
12024 rok pokazal, ze chyba sie podnosimy - dodaje Woj-
ciech Konecki, prezes zarzadu APPLiA Polska - zwiazku
pracodawcéw AGD.

Dopiero ostatnie trzy miesiace 2024
roku przyniosly wzrosty sprzedazy
AGD.

Przemyst AGD w Polsce

Polski przemyst AGD to jedna z kluczowych specjalizacji
polskiej gospodarki. To takze znaczaca galaz jednego z naj-
wiekszych dzialéw przemystu przetwdrczego - produkeji
maszyn elektrycznych (ok. 25% wartosci dzialu PKD 27).
Sektor tworzy lacznie ok. 40 firm, przy czym 10 najwiek-
szych z nich odpowiada za znaczna cze$é zatrudnienia
i produkcji sprzedanej. Produkcja AGD w Polsce w roku
2024 w Polsce miala wynik podobny do roku poprzednie-
go - wyprodukowano ponad 26 mln szt. AGD. Przychody
z produkcji osiagnety 27 mld zt (duze i mate AGD, czeSci).
Produkcja duzego AGD w ujeciu ilosciowym wzrosta o 1%,
a wartosciowo o ok. 2% do ok. 23,8 mld zl.

Produkcja duzego AGD w Unii Europejskiej wyniosta
w roku 2023 55 mln szt. i byla o 10 mln mniejsza niz w roku
poprzednim. Udzial Polski w produkcji wynosi 36%. Spa-

dek unijnej produkcji to wynik m.in. rosnacych kosztow
produkcji, w tym energii przy jednoczesnym braku takich
kosztéw u producentéw spoza UE. W catej UE ma miejsce
wzrost importu duzego AGD.

Zgodnie z zapowiedziami publicznymi, liczba polskich fa-
bryk w Polsce do korica roku 2025 spadnie do 32. Mimo to
Polska nadal utrzymuje pozycje europejskiego lidera pro-
dukcji AGD z udzialem na poziomie 36%. W takich katego-
riach jak pralki i suszarki do ubran oraz zmywarki udziat
ten jest znacznie wyzszy i wynosi odpowiednio 52% i 59%.
- Mam nadzieje, ze tak zostanie, chociaz depcza nam po
pietach inne kraje, takie jak Turcja, Rumunia czy Chiny —
méwi Wojciech Konecki. - Najwiekszym odbiorca naszej
produkeji sa Niemcy, p6zniej w kolejnosci Wielka Bryta-
nia, Francja i Wlochy, ale to na Niemcy patrzymy szcze-
golnie, poniewaz firmy niemieckie zainwestowaly bardzo
duzo w naszej dziedzinie w produkcje i rozwdj R&D. Pa-
trzymy na Niemcy tez pod wzgledem konsumpcji, ponie-
waz ponad 85%. naszej produkcji jest wysylane na eks-
port, m.in. do Niemiec i tam wszelkie wahania sprzedazy
konsumenckiej sg dla nas bardzo istotne i determinuja na-
szg produkcje, zatrudnienie i nasz dobrobyt w Polsce. Je-
stesmy umiarkowanymi optymistami. Uwazamy, ze szcze-
golnie w drugiej potowie tego roku na tym kluczowym dla
nas rynku zapanuje pewne ozywienie po dwéch gorszych
latach.

Produkcja w wielu fabrykach w roku 2024, podobnie jak
w roku 2023 byla ponizej mocy produkcyjnych. W ostat-
nich 8 latach (2017-2024) przemyst AGD zainwestowat
w Polsce w rozwéj nowoczesnych linii produkcyjnych, cy-
fryzacje i automatyzacje%eséw produkcyjnych, globalne
iregionalne centra B+R, centra biznesowe, zakupowe oraz
informatyczne ponad 12 mld zt. Szacujemy, ze w roku 2024
firmy AGD zainwestowaty ponad 1,5 mld zi, o 30% mniej
niz w roku poprzednim.

Zatrudnienie w branzy AGD

Branza AGD zatrudnia w Polsce bezposrednio okoto 32 tys.
0s6b., z czego 26 tys. to osoby zatrudnione bezposrednio
w fabrykach. Wedlug szacunkéw Zwiazku producentéw
AGD APPLIA, caly sektor AGD generuje zatrudnienie na
poziomie ok. 100 tys. os6b. Liczba ta uwzglednienia pod-
dostawcow materialéw oraz ustug skupionych wokét ca-
lego tancucha zycia produktu, w tym sprzedawcéw oraz
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pracownikéw serwiséw napraw AGD. Zatrudnienie w 15
firmach producenckich wyniosto na koniec roku 2024 28,9
tys. 0s6b i byto nizsze o 4% wzgledem roku ubieglego.
Najwiekszy osrodek produkcji AGD pod wzgledem za-
trudnienia to Dolny Slask - ok. 8,7 tys. oséb. Drugi to
region t6dzki — ok. 7,1 tys. os6b. Najwieksi pracodawcy
w przemysle AGD to BSH Sprzet Gospodarstwa Domowe-
go, Electrolux Poland, Beko Europe, Samsung Electronics
Poland Manufacturing oraz Amica. Firmy te zatrudniaja
77% os6b pracujacych w AGD (przemyst i import) oraz
odpowiadaja za 76% przychodéw wszystkich producen-
téw oraz importeréw AGD. Laczne przychody najwiek-
szych producentéw, dostawcéw i importerdw z produkeji
oraz sprzedazy AGD w Polsce i za granicg wyniosty okoto
41 mld zt w 2023 roku. Okoto 15% zatrudnionych w prze-
mysle AGD to pracownicy tymczasowi, ktérzy z uwagi
na znaczng sezonowo$¢ produkcji AGD $wiadcza prace
w wybranych porach roku.

1/3 0s6b zatrudnionych na peten etat pracuje na stanowi-
skach tzw. nieroboczych. Cze$é z tych stanowisk przypa-
da bezposrednio na fabryki, ale ponad 6 tys. 0séb pracuje
w dziatach handlowych oraz centrach ustug wspélnych
i centrach RSD. Pracownicy polskich centréw B+R bio-
ra czynny udzial w projektowaniu urzadzen, ale takze
w tworzeniu miedzynarodowych norm jakosciowych
i bezpieczenstwa. Inzynierowie z naszego kraju uczest-
nicza w pracach europejskich i swiatowych organizacji
zajmujacych sie standardami technicznymi urzadzen
(CENELEC oraz IEC), w ktérych reprezentuja cala euro-
pejska branze.

Branza AGD zatrudnia w Polsce
bezposrednio okoto 32 tys. 0séb.,

Z czego 26 tys. to osoby zatrudnione
bezposrednio w fabrykach.

Co produkujemy?

Warto$¢ produkcji sprzedanej przemystu to ok. 27 mld
zt. 90% tej kwoty przypada na duze AGD. Polskie fabryki
wyprodukowaty lacznie ponad 26 mln szt. AGD. Wzrosty
produkeji odnotowano w kategoriach tzw. WET appliance,
czyli pralnictwo, zmywarki oraz suszarki do ubran. Zdecy-
dowana wiekszo$¢ wolumenu przypada na duze AGD - 23
mln szt. W ujeciu rocznym to wzrost o 1%.

W matym AGD w Polsce produkowane sg tylko trzy kate-
gorie sprzetu: odkurzacze, ekspresy do kawy oraz mik-
sery. Wartos¢ tej produkeji osiagneta w 2024 1,2 mld zt.
ilosciowo to 3 mln urzadzen, w tym 2/3 to ekspresy do
kawy. Z uwzglednieniem produkcji czesci AGD wartos¢é
produkcji sprzedanej przemystu w roku 2024 to okoto 26,9
mld zl. ilo$ciowo i wartosciowo nadal najwieksza grupe
w produkcji stanowia pralki - odpowiednio 25% wolume-
nu sprzetu wielkogabarytowego oraz 24% wartosci calej
produkeji AGD w naszym kraju. Dwie kolejne kategorie to
zmywarki oraz lodowki.
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Ponad polowa polskiego eksportu jest
wysylana na cztery najwieksze rynki
unijne (Niemcy, Francja, Wielka
Brytania, Wlochy).

Eksport AGD

Duze AGD to polska specjalizacja takze w eksporcie. Pod
wzgledem wartosci Polska zajmuje drugie miejsce na swie-
cie z udzialem ok. 9%. Numerem jeden sa Chiny z udzia-
tem ok. 35%. Na trzecim miejscu od 2023 roku jest Turcja,
ktora przescigneta Niemcy. W ujeciu ilosciowym Polska
zajmuje miejsce trzecie, za Turcjg. W 2024 r. Polska wyeks-
portowata ponad 24 mln urzadzen, w tym prawie 21,8 mln
szt. duzego AGD (93% wolumenu produkeji). Wartosé eks-
portu Polski w AGD (duze i mate AGD) wyniosta prawie 23
mld zt. Warto$¢ ta jest nizsza o 5% w stosunku do roku po-
przedniego. Warto$¢é w walucie euro utrzymata sie na tym
samym poziomie co w 2023. Nalezy zaznaczy¢, ze wartosé
eksportu w niektérych kategoriach produktowych prze-
kracza warto$¢ catej produkcji. Wynika to m.in. z faktu
wliczania w cene towaru kosztéw zwiazanych z logistyka.
Ponad potowa polskiego eksportu jest wysylana na cztery
najwieksze rynki unijne (Niemcy, Francja, Wielka Bryta-
nia, Wlochy).

Import AGD do Polski wzrdst w roku 2024 o ok. 12% war-
tosciowo oraz o ok. 13% w ujeciu ilo§ciowym. Najwieksze
wzrosty mialy miejsce w imporcie pralek 6-10 kg tadun-
ku (+48% 1/r), chlodziarko-zamrazarek o poj. powyzej
3401 (+47% 1/r) oraz zmywarek (+24% r/r). W przypadku
dwoéch pierwszych kategorii, zmiany statystycznej ceny
$redniej jednego egzemplarza w imporcie to odpowiednio
-11% oraz -15%.

Wartosciowo import do Polski duzego AGD w roku 2024
wyniost 4,6 mld zt i byt wyzszy o 12% niz w roku ubiegtym.
Wedtug danych oficjalnych wartos¢ importu matego AGD
do Polski wyniosta 12 mld zt - zdaniem autoréw analiz AP-
PLIA dane te potwierdzaja wzrost znaczenia Polski jako
hubu logistycznego na caly region. Réwniez polskie od-
dzialy importeré6w AGD odpowiadaja za sprzedaz matego
AGD w catej Europie Srodkowo-Wschodnie;.

Ekoprojektowanie w AGD

Produkcja AGD ja wiele przemystéw w UE rozwija syste-
matycznie model Gospodarki Obiegu Zamknietego, GOZ.
Z zatozenia model ten zaklada minimalizacje zasobéw
oraz ponowne wykorzystanie urzadzen i surowcow.
Pierwszym etapem GOZ jest%es projektowania i dostaw
komponentéw. Przemyst AGD od wielu lat podlega pod
szereg wymagan zwigzanych z wymogami zréwnowa-
zonej produkcji. Skladaja sie na nie reguly okreslaja-
ce jakich substancji nie mozna uzywa¢ w sprzecie ze
wzgledu na zdrowie ludzi oraz bezpieczenistwo srodowi-
ska. Od 20 lat w produkowanych lodéwkach nie ma ani
freonu, czy nawet f-gazéw, odpowiedzialnych kolejno za
ubozenie warstwy ozonowej i wywolywanie efektu cie-
plarnianego.



Produkcja AGD ja wiele przemystow
w UE rozwija systematycznie model
Gospodarki Obiegu Zamknietego.

W ramach taicucha dostaw producenci AGD zakupi-
li w roku 2024 ok. 1,1 mln ton surowcéw i komponen-
tow. Najwiekszy udzial w tonazu miala stal - ok. 44%. 1/4
sprzet\u to elementy z tworzywa sztucznego. Wszystkie fir-
my bedace poddostawcami dla AGD juz teraz uczestnicza
w raportowaniu elementéw objetych raportowaniem ESG.
Przemyst AGD realizuje takze unijne wymogi tzw. ekopro-
jektu, ktére sg aktualizowane i zaostrzane co kilka lat. Na
przestrzeni ostatnich dwudziestu lat wymogi ekoprojektu
doprowadzily do wycofania z produkcji nieefektywnych
urzadzen oraz daly impuls do wprowadzania innowacyj-
nych rozwiagzan pozwalajacych finalnie zaoszczedzi¢ prad
oraz wode. Najnowsza generacja ekoprojektownia wpro-
wadza tzw. wymogi GOZ, czyli idace dalej niz oszczednosé
energii. Dotyczg one obowiazku udostepniania dokumen-
tacji technicznej serwisom czy zapewnienia czesci za-
miennych nawet do 10. lat po zakoriczeniu produkcji.

0d 1 lipca 2025 r. nowe wymogi ekoprojektu zaczna obo-
wigzywaé suszarki do ubrad. Od tego momentu m.in.
z produkcji wycofana zostanie nowa klasa ,F”, a takze
wprowadzony bedzie obowiazek dostawy czesci zamien-
nych w maksymalnym terminie 15 dni roboczych, dostepu
do informacji dotyczacych napraw i konserwacji oraz wy-
mog aktualizacji oprogramowania komputerowego i opro-
gramowania uktadowego przez okres co najmniej 10 lat.
Etap recyklingu zamyka Gospodarke Obiegu Zamknietego
w AGD. Sektor od 20-stu realizuje tzw. Rozszerzong Odpo-
wiedzialno$¢ Producenta wraz z dedykowanymi przepi-
sami o zuzytym sprzecie elektrycznym i elektronicznym
(ZSEE). ROP polega m.in. na finansowaniu przez produ-
centéw zbidrki, przetwarzania i odzysku swoich zuzytych
produktéw. To takze obowiazki informacyjne oraz reduk-
cja zasobow wykorzystywanych do produkeji.

Wedtug szacunkéw APPLIA; w Polsce w 2024 r. na rynek
trafito ok. 345 tys. ton nowych urzadzen AGD (mate i duze
AGD), czyli o 10% wiecej niz przed rokiem. ROP w obec-
nym ksztalcie naklada na firmy obowiazek finansowania
recyklingu na poziomie 65% masy sprzedanego sprzetu.
W przypadku AGD, wprowadzajacy urzadzenia w 2024 r.
zobowiazani byli do zbierania i poddania recyklingowi
ok. 225 tys. ton zuzytego sprzetu (na podstawie sprzedazy
$redniej w latach 2021- 23). Obowiazek na rok 2025 wynie-
sie 219 tys. ton, o 2% mniej niz za rok poprzedni. W przy-
padku duzego AGD spadek wyniesie ok. 4%, w przypadku
matego AGD obowigzek wzrédst o ok. 6%.

Jak walczy¢ z konkurencja?

Na rynku unijnym juz 49%. duzego AGD pochodzi z impor-
tu spoza UE i ten udzial ro$nie. Réwniez import sprzetu
do Polski znaczaco ro$nie. W ubieglym roku dynamika wy-
niosta 13%. r/r, przy czym w przypadku chinskiego sprzetu
wzrosta o 54%. wobec 2023 roku.
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Chiny sa zreszta niekwestionowanym liderem eksportu
urzadzen duzego AGD z udziatem na poziomie 35%. Druga
lokate wciaz utrzymuje Polska, majac 9-proc., atuz znig sg
Turcja i Niemcy (po 8%.). Polskie fabryki przoduja jednak
w kategorii suszarek do ubran z udzialem 31%. oraz zmy-
warek z udzialem 19%.
- Kiedy$ mysleliémy, ze import duzego AGD nam moc-
no nie zagraza, poniewaz jednak to sa duze i ciezkie wy-
roby, jednak import nie tylko z Korei, Japonii czy Turcji,
ale przede wszystkim z Chin jest teraz bardzo znaczacy
i znacznie przekroczyt 30%. sprzedazy polskiej. Tak ze
liczymy sie z tym, ze konkurencja jest duza i jeszcze be-
dzie rosta. Dlatego rozmawiamy z rzadem, zeby wszelkimi
mozliwymi sposobami wspieral inwestycje w Polsce i pro-
dukcje w naszym kraju - méwi prezes APPLiA Polska.
Jak podkresla, ostrozny optymizm panuje mimo wciaz ist-
niejacych wyzwan i pojawiajacych sie nowych zagrozen.
Wsrdd nich jest niepewne otoczenie zwigzane m.in. z nie-
doborem kadr w fabrykach, niestabilnym popytem i nie-
uczciwym importem.
- Przede wszystkim musimy baczy¢ na taricuchy dostaw,
czyli to, co nas spotkato kilka lat temu w dobie COVID-u.
Musimy zwracaé uwage, czy mamy odpowiednig liczbe
rak do pracy, poniewaz niektdére regiony w Polsce sa juz
troche wydrenowane pod tym wzgledem. Tez stawiamy
na robotyke i automatyke, ktéra jest nasza domena, ale
tutaj wiadomo, ze jestesmy w $rodowisku bardzo konku-
rencyjnym. Teraz rozmawiamy z ministerstwami odno-
$nie do deregulacji, poniewaz niektére przepisy, ustawy,
rozporzgdzenia bardzo nas ,gniota” i sa niewygodne dla
przemystu. Chcemy, zeby zdjeto z nas pewne obciazenia,
réwniez srodowiskowe - podkresla Wojciech Konecki.
Wsrdd postulatéw branzy, zawartych w rekomendacjach
dla polskiej prezydencji w Radzie UE, znalazly sie m.in.
poszerzenie zakresu mechanizmu CBAM, czyli opodatko-
wania sladu weglowego, o urzadzenia AGD produkowane
w Polsce, likwidacje nieuczciwego importu sprzetu po-
przez platformy internetowe, usprawnienia otoczenia re-
gulacyjnego czy wzmocnienia jednolitego rynku. Istotna
jest takze kwestia ulatwienia zatrudniania pracownikow
zagranicznych.

Oprac. WZ
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AUTOMATYZACIA
PRODUKCJI
W PRZEMYSLE
MEBLARSKIM

Smart Automation zautomatyzowat proces montazu okué meblowych
w zaktadzie swojego klienta, wiodacego producenta wyrobéw meblowych,
zapewniajac wysoka wydajnosé, powtarzalnos¢ oraz stabilnos¢ wytwarzania.
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Smart Automation dostarcza kompleksowe rozwigzania,
maszyny i systemy automatyki m.in. dla przemystu me-
blarskiego, spozywczego i automotive. Jeden z klientéw
firmy poszukiwal sposobu na automatyzacje procesu
montazu oku¢ meblowych. Gtéwnym celem projektu byto
ograniczenie czynnosci wykonywanych przez operatoréw,
zwiekszenie efektywnosci i obnizenie kosztéw produkcji,
a takze zminimalizowanie wplywu technologii na srodo-
wisko. Budowy maszyny umozliwiajacej realizacje tych
oczekiwan podjat sie Smart Automation. Urzadzenie zo-
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stalo zrealizowane w oparciu o rozwigzania Siemensa.

- Projekt maszyny do automatycznego montazu oku¢ na
pierwszy rzut oka wydawat sie prosty, jednak podczas jego
realizacji napotkali$my sporo wyzwan. Jest to przyklad sil-
nie wyspecjalizowanych urzadzen, ktérych klienci nie sg
w stanie znalez¢ na rynku. Opracowali$my wiec kilka pro-
totypdw, dzieki ktérym byliSmy w stanie przetestowac réz-
ne koncepcje, moglismy zidentyfikowac i wyeliminowaé
konkretne zagrozenia - wyjasnia Radostaw Kokornacki,
kierownik Dziatu Automatyki w Smart Automation.



Smart Automation stworzyt, przy wykorzystaniu szeregu
rozwigzan Siemensa, maszyne do automatycznego mon-
tazu okué meblowych.

Wyzwania projektu

Projekt stanowil wyjatkowe wyzwanie ze wzgledu na
réznorodno$é asortymentu, skomplikowane procesy
montazu oraz wysoki poziom automatyzacji niezbed-
ny do prawidlowego funkcjonowania maszyny. Firma
Smart Automation z powodzeniem zaprojektowala
i zrealizowala wstepna wersje linii montazowej. Po-
czatkowe wdrozenie ujawnilo jednak wyzwania, takie
jak niestabilno$é dziatania systemu, wysokg ztozono$é
czy ograniczony dostep do kluczowych miejsc serwiso-
wych i konserwacyjnych. W efekcie firma zdecydowata
sie na przeprojektowanie linii montazowej, optyma-
lizujac wykorzystanie juz wytworzonych komponen-
téw. Dzieki temu udatlo sie istotnie ograniczy¢ koszty
projektu oraz zmniejszy¢ rozmiary catego stanowiska
roboczego.

- Nastepnie nadszedt okres pandemii, ktéry w znacza-
cy sposéb wplynat na taricuchy dostaw. Klient otrzy-
mywat pétprodukty wytwarzane z materiatéw alter-
natywnych, co wymusilo na nas nowsa strategie oraz
aktualizacje proceséw produkcyjnych. Wprowadzenie
innowacyjnych rozwigzan stalo sie niezbedne, aby do-
stosowad urzadzenie do zmieniajacych sie warunkow.
Czynnik zewnetrzny, ktérym byly zmiany w materia-
tach komponentéw, wplynatl na harmonogram realizacji
projektu. MusieliSmy bowiem przeprowadzi¢ szczegé-
towa weryfikacje oraz szereg testdéw, aby wprowadzo-
ne modyfikacje spelnily wszystkie wymagania stawiane
przez naszego klienta, co udato sie osiagnaé - méwi Se-
bastian Skibowski, gtéwny konstruktor w firmie Smart
Automation.

W przypadku automatyzacji procesu
montazu okud, istotnym wyzwaniem
bylo tez odpowiednie dobranie

nastaw dla urzadzen produkcyjnych.

W procesie przygotowania finalnej wersji linii montazo-
wej powstato kilka prototypéw rozwiazania.

W przypadku automatyzacji procesu montazu okué, istot-
nym wyzwaniem bylo tez odpowiednie dobranie nastaw
dla urzadzen produkcyjnych. Rozwiazanie wdrazane
przez Smart Automation musialo uwzgledni¢ rézna wy-
trzymato$é wykorzystywanych w zakladzie materialdw,
ich cechy szczegélne (np. seki), réznorodnos$é wymiarows
wytwarzanych produktéw oraz cykl i sposéb pozycjonowa-
nia komponentéw. Ze wzgledu na wrazliwos¢ materiatéw
na uszkodzenia konieczne byto opracowanie specjalnych
technik montazu, ktére pozwolily zminimalizowac ich
ryzyko. Istotne bylo takze zapewnienie najwyzszej klasy
urzadzen gwarantujacych odpowiednia jako$é produktéw
konicowych.

()

- Kryteria te udalo sie osiagna¢ miedzy innymi dzieki za-
stosowanym w projekcie rozwigzaniom Siemensa. Zdecy-
dowali$my sie na wykorzystanie uktadu sterowania opar-
tego o sterownik PLC S7-1500 Software Controller w wersji
ze zintegrowanymi funkcjami bezpieczenistwa — wyjasnia
Radostaw Kokornacki, kierownik Dzialu Automatyki
w Smart Automation.

Wykorzystane technologie

Maszyna do montazu okuc¢ zostata zaprojektowana przez
Smart Automation w taki sposéb, aby mozliwa byla jej
integracja z istniejacymi systemami produkcyjnymi.
Uwzgledniono takze wymagania dotyczace bezpieczen-
stwa pracy. W obszarze opomiarowania i systemu wizyj-
nego, napeddéw oraz wizualizacji procesu na ekranie HMI
zastosowano rozwigzania Siemensa.

- Niektére z elementéw rozwiagzania - uchwyty do pozy-
cjonowania pinéw blokujacych okucie - wykonane zostaty
w technologii selektywnego spiekania laserowego (SLS),
jednej z metod druku 3D. Piny wymagaly precyzyjnego
pozycjonowania w okuciu, a ich specyficzny ksztalt wigzal
sie z koniecznoscia tworzenia wielu prototypéw uchwy-
téw - thumaczy Sebastian Skibowski, konstruktor ze Smart
Automation.

Rozwigzanie wdrazane przez Smart Automation musialo
uwzglednié rézna wytrzymatosé wykorzystywanych w zakta-
dzie materialdéw czy ich cechy szczegdlne (np. seki) oraz inte-
growac sie z istniejacymi systemami produkeyjnymi.
Projekt, z uwagi na krétki czas cyklu produkcji, wiazat sie
z zastosowaniem elementéw o wysokiej wydajnosci. Wy-
mog ten zadecydowat o koniecznosci uzycia w konstrukeji
modutu podajacego piny serwonapedu Siemensa z rodziny
SINAMICS, charakteryzujacego sie niewielkimi gabarytami,
duza doktadnoscia i jednoczesnie wysoka dynamika. Dzieki
zastosowaniu silnika serwo czas zatadunku pakietu pinéw
potrzebnych do montazu udato sie skrécié ponizej 2 sekund.
Istotnym elementem  wdrozonego przez Smart
Automation rozwigzania automatyzacji produkcji jest ste-
rowanie. W projekcie wykorzystano Open Controller, czyli
sterownik bazujacy na komputerze PC w obudowie cha-
rakterystycznej dla systemu wejsé/wyjs¢ ET200SP, ktdry
pelni role gtéwnego sterownika. Krétki cykl wykonywania
polecen, potaczony z duzg iloscig pamieci tej jednostki,
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pozwala na obrdbke i tymczasowsa archiwizacje znacznej
ilosci danych. Dodatkowo, Open Controller umozliwia
uruchomienie systemu archiwizujacego. Uzyty sterownik
zapewnia zapas mocy obliczeniowej, dzieki czemu mozli-
wa jest rozbudowa linii o dodatkowe uktady tadujace i roz-
tadowujace. Do realizacji zadani w zakladanym czasie przy-
czynilo sie takze przyjazne srodowisko programistyczne.

- Zintegrowane srodowisko programistyczne TIA Portal
pozwolito przygotowaé wizualizacje, program sterujacy,
program bezpieczenistwa oraz skonfigurowac napedy bez
potrzeby przelaczania sie pomiedzy réznymi komponen-
tami oprogramowania - podkresla Radostaw Kokornacki
ze Smart Automation. Podczas wdrozenia wszystkie pra-
ce wymagajace programowania zrealizowane zostaly za
pomoca jednego pakietu - Dzieki wykorzystaniu bibliote-
ki programu TIA Portal uzyskali§my mozliwos$¢ standa-
ryzowania i wersjonowania obiektéw oprogramowania,
réwniez miedzy réznymi projektami. Dzieki takiemu
podejsciu jestesmy w stanie znaczaco przyspieszy¢ czas
programowania, bazujac na ustandaryzowanych rozwia-
zaniach uzytych w poprzednich projektach - dodaje kie-
rownik Dzialu Automatyki w Smart Automation.

Maszyna wykorzystuje szereg rozwigzan Siemensa, w tym
uklad sterowania opartego o sterownik PLC S7-1500 So-
ftware Controller, serwonapedy z rodziny SINAMICS czy
panele SIMATIC HMI.

Efekty automatyzacji i korzysci z wdrozenia

Przed wdrozeniem automatyzacji na oSmiu stanowiskach,
obstugiwanych przez o$miu pracownikéw, instalowanych
byto od 3000 do 3500 sztuk okué. Operator recznie uktadat
elementy okucia w desce, a nastepnie umieszczal w nim
pin. W dalszej kolejnosci oba elementy byly wprasowy-
wane przy zastosowaniu prasy pneumatycznej. Obecnie,
dzieki automatyzacji procesu, po stronie operatora jest

wylacznie wyb6r receptury, uzupeinianie desek oraz za-
sobnikéw z okuciami i pinami. Maszyna samodzielnie
taczy ze soba wszystkie elementy, pozwalajac uzyskaé pro-
dukt gotowy do zapakowania i wysylki do klienta.
Istotnym benefitem automatyzacji produkcji jest uzy-
skanie statej, wysokiej jako$ci elementéw wytwarzanych
w powtarzalny sposdb. Zwiekszyla sie takze szybko$¢ pro-
dukcji. Wazna cecha zastosowanego rozwigzania jest moz-
liwos¢ dalszego zwiekszania mocy produkcyjnych oraz
asortymentu. Maszyna zostata zaprojektowana w taki spo-
s6b, aby w przysztosci mozliwe bylo dodawanie i monto-
wanie nowych elementéw mieszczacych sie w okreslonym
zakresie wymiarowym bez koniecznosci modyfikowania
urzadzenia. Dodanie nowego produktu koricowego wy-
twarzanego przez maszyne polega na stworzeniu i wpro-
wadzeniu nowej receptury.
- Automatyzacja powtarzalnych proceséw przynosi szereg
korzysci firmom przemystowym - zwiekszenie efektyw-
nosci i przyspieszenie produkeji, nizsze koszty czy mozli-
wo$¢ przekierowania pracownikéw do realizacji bardziej
wymagajacych zadan, to tylko kilka przyktadéw - wyjasnia
Stawomir Kalita, kierownik ds. sprzedazy w Siemens Pol-
ska. - W omawianym wdrozeniu Smart Automation wy-
korzystal szereg rozwiazan Siemensa. Ich wybdr nie byt
przypadkowy. Zastosowanie komplementarnych urzadzen
hardwarowych i $cile wspédtpracujacego z nimi oprogra-
mowania jednego producenta znacznie usprawnia prace
dziatu technicznego, zwiekszajac jednoczesnie pewnosé
koncowych rezultatéw. W tym przypadku powstata inno-
wacyjna maszyna, ktéra z jednej strony prezentuje kunszt
specjalistéw Smart Automation, a z drugiej szerokie moz-
liwosci zastosowania komponentéw Siemensa w niestan-
dardowych rozwiagzaniach przemystowych - podsumowuje
Stawomir Kalita.

Oprac. AP
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CO POWINNA
ZAWIERAC INSTRUKCIA
OBSLUGI MASZYN?

Instrukcja obstugi ma y y ija qu ? Czasem
lekcewazona, czasem niedoc ana,a rzeciei uie' ie Wl’ wp}yw
a bezpieczenstwo operatoréw oraz niezawodnosé proceséw pro d k cyjnych.
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W tym artykule znajdziesz informacje, co powinna zawie-
raé instrukcja obstugi maszyn, aby mogta spetni¢ wymo-
gi BHP, zapewnia¢ bezpieczenistwo uzytkowania maszyn
i gwarantowac ciagtos¢ produkcji w firmie.

Czym jest dobrze zaprojektowana

instrukcja obstugi?

Kazdy rozsadny przedsiebiorca podpisze sie pod twierdze-

niem, Ze bezpieczenstwo pracy w przemysle to gwarant

wydajnie i etycznie funkcjonujacej firmy. Bezpieczenstwo

jest kluczowe, bo zapewnia:

«  ochrone zdrowia i Zycia operatoréw maszyn,

«  spelnienie wymogéw prawnych (tym samym nie na-
razasz firmy na kary finansowe),

+ utrzymanie plynnosci produkcji, a wiec ciagtosci
zyskow.

Jednym z filaréw tego bezpieczenstwa jest prawidtowo

skonstruowana instrukcja obstugi maszyny i dlatego trze-

ba wiedzieé, jak jg napisac.

Wlasciwa identyfikacja umozliwia
blyskawiczne odnalezienie
dokumentacji oraz czesci
zamiennych, co jest nieocenione
w przypadku naglych awarii.

Instrukcja obstugi maszyny -
jak powinna wyglada¢?
Prawidlowa instrukcja obstugi maszyny powinna sie skia-
da¢ z kilku ,must have”. Takich jak:
1. Identyfikacja maszyn
Niezbedne dane to:
+  model maszyny,
«  numer seryjny urzadzenia,
+  rok produkeji maszyny,
« dane producenta.
Informacje te sa potrzebne w celach ewidencyjnych, ale
okazuja sie bardzo pomocne réwniez w kontekscie prze-
gladéw technicznych i napraw. Wiasciwa identyfikacja
umozliwia bowiem blyskawiczne odnalezienie dokumen-
tacji oraz czesci zamiennych, co jest nieocenione w przy-
padku naglych awarii i gdy zalezy nam na tym, by proces
produkcyjny miat jak najkrétszy przestdj.

2. Srodki ochrony i zasady BHP

Kolejny ,must have” zgodnej z prawem instrukcji obstugi

maszyny to zalecenia bezpieczeristwa i higieny pracy (BHP).

Plasuja sie na liScie wysoko, bo minimalizuja ryzyko wypad-

kéw. Instrukcja powinna wiec szczegdtowo opisywad:

a. $rodki ochrony indywidualnej - takie jak kaski, reka-
wice, okulary ochronne, a takze wskazywac na obo-
wiazek ich stosowania w okreslonych sytuacjach;

b. zabezpieczenia wbudowane w maszyne - takie jak
ostony, wylaczniki awaryjne oraz sygnalizacja ostrze-
gawcza. Te elementy maja na celu minimalizowanie
ryzyka wypadkoéw przy pracy.
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3. Montaz, instalacja i uruchomienie maszyny H3
Instrukcje dotyczace montazu, instalacji oraz uruchomie-
nia maszyny = jej bezpieczna eksploatacja. Zatem instruk-
cja obstugi urzadzenia powinna zawierac:
«  caly proces instalacji maszyny krok po kroku;
spis wymaganych narzedzi i momentéw dokrecania
$rub;
opis procedur testowych, ktére nalezy przeprowadzic¢
przed uruchomieniem maszyny;
informacje o potencjalnych zagrozeniach podczas
montazu, takich jak mozliwo$¢é przygniecenia.
4. Procedury eksploatacyjne i harmonogram konser-
wacji maszyny H3
Aby maszyna mogta dziata¢ zgodnie z jej przeznaczeniem,
potrzebne jest Sciste przestrzeganie zalecen eksploatacyj-
nych. Instrukcja obstugi urzadzenia powinna wiec obej-
mowac:
szczeg6towy opis procedur uruchamiania, zatrzymy-
wania oraz pracy w réznych trybach;
wytyczne dotyczace konserwacji, ktére powinny za-
wiera¢ harmonogram przegladéw oraz liste czyn-
nosci konserwacyjnych. Tylko regularne przeglady
i konserwacja utrzymaja maszyne w dobrym stanie
technicznym, by mozna ja bylo bezpiecznie uzytko-
wacd.
5. Instrukcje dotyczace sytuacji awaryjnych i rozwia-
zywania probleméw
Awaria maszyny, mimo najlepszych zabezpieczen, moze
sie przydarzyé. Aby operatorzy znali zasady postepowania
w sytuacjach awaryjnych, mogli zminimalizowac ryzyko
wypadkéw i reagowad szybko, by ograniczy¢ przestoje
w produkeji, instrukcja obstugi urzadzenia powinna wy-
chodzié¢ naprzeciw takim sytuacjom i zawierac:
szczegotowe procedury na wypadek awarii,
wskazéwki dotyczace rozwiazywania problemoéw
technicznych.

Prawidlowo skonstruowana
instrukcja obslugi maszyny powinna
uwzglednia¢ nie tylko opis procedur,
lecz takze zalecenia dotyczace
edukacji pracownikow.

6. Edukacja i szkolenie operatoréw

Rozwdj, rozwdj i jeszcze raz rozwdj... Ciagte podnoszenie
kwalifikacji operatoréw, regularne szkolenia z obstugi ma-
szyn, sprawdzanie, czy zachowuja swoje umiejetnosci na
poziomie gwarantujacym bezpieczne uzytkowanie maszy-
ny, to klucz do ich ochrony na stanowisku pracy, ale i do
efektywnej obstugi maszyny, co réwna sie efektywnosci
produkeji. Warto wiec podkresli¢ znaczenie regularnych
szkolen dla operatoréw maszyn.

Prawidlowo skonstruowana instrukcja obstugi maszyny
powinna zatem uwzgledniaé nie tylko opis procedur, lecz
takze zalecenia dotyczace edukacji pracownikéw. Odpo-



wiednio przeszkoleni operatorzy sa w stanie szybko re-
agowaé na nieprzewidziane sytuacje, co przektada sie na
zachowanie ciggtosci produkcji.

7. Regularna aktualizacja instrukcji

Swiat nie stoi w miejscu i wszystko sie zmienia. Dotyczy
to takze urzadzen, ktére poddawane sa ciaglym udosko-
naleniom i zmianom technicznym. Zmieniaja sie tez prze-
pisy prawne dotyczace uzytkowania maszyn. Aby za tym
nadazy¢, instrukcje obstugi maszyn musza by¢ regularnie
aktualizowane. Wprowadzenie nowego osprzetu, moder-
nizacja, zmiany w procedurach operacyjnych - to wszyst-
ko wymaga rewizji instrukeji, by byla zgodna z biezacymi
wymaganiami.

Uwaga! Analiza incydentéw i wypadkéw réwniez moze
wskazywaé na koniecznos$¢ wprowadzenia dodatkowych
informacji do instrukcji obstugi maszyny.

Norma EN ISO 20607:2019 okresla
szczegolowo strukture i zawartosé
instrukcji, zwracajac uwage na opis
ryzyka resztkowego, ktére musi by¢
jasno przedstawione.

Dyrektywa Maszynowa i normy

europejskie a instrukcja obstugi

Dyrektywa Maszynowa 2006/42/WE oraz normy europej-

skie maja duzy wplyw na tres¢ instrukeji obstugi maszyn.

I tak, zgodnie z dyrektywg instrukcja obstugi urzadzen po-

winna:

«  by¢ dostarczona w co najmniej jednym z jezykéw
urzedowych UE. Jesli nie jest dostepna w jezyku kraju
uzytkowania, nalezy dostarczy¢ tlumaczenie ozna-
czone jako ,,Ttumaczenie instrukcji oryginalnej”;

+  obejmowac i zamierzone uzycie maszyny, i potencjal-
ne, przewidywalne oraz niewtasciwe jej uzytkowanie.
W przypadku maszyn przeznaczonych dla uzytkowni-
kéw nieprofesjonalnych tres¢ musi byé dostosowana
do ich wiedzy i umiejetnosci.

Norma EN ISO 20607:2019 okresla szczegétowo strukture
i zawarto$¢ instrukcji, zwracajac uwage na opis ryzyka
resztkowego, ktére musi by¢ jasno przedstawione. Z kolei
norma EN ISO 82079:2019 obejmuje ogélne zasady doty-
czace informacji eksploatacyjnych, ktére musza by¢ spéj-
ne i dostosowane do catego cyklu zycia produktu: od mon-
tazu po wycofanie z uzytkowania.
Normy typu A, B i C wplywaja na szczegdtowos¢ i zawar-
to$¢ instrukcji. Normy typu A definiuja ogélne zasady
bezpieczenistwa, normy typu B dotycza specyficznych
aspektow ochronnych, a normy typu C koncentruja sie na
szczegOtowych wymaganiach dla okreslonych rodzajow
maszyn.

Przyktadem jest norma EN ISO 13855, ktéra naktada obo-

wiazek podania w instrukcji informacji o czasie zatrzyma-

nia maszyny oraz procedurach jego pomiaru, co jest klu-
czowe dla bezpiecznej eksploatacji urzadzenia.

PRODUKCIA

Mata wielka rzecz

Kompletna i aktualna instrukcja obstugi maszyny zdaje

sie niepozorna, ale to kluczowy element w zapewnianiu

bezpieczenistwa i efektywno$ci pracy z maszynami. Znaj-

dziesz w niej wszystko, co potrzebne, by zachowad cig-

glosé i bezpieczenstwo produkeji, czyli:

+  techniczny opis maszyny oraz jej funkcji,

+  szczegbtowe instrukcje dotyczace BHP, montazu, kon-
serwacji,

+  wytyczne dotyczace postepowania w sytuacjach awa-
ryjnych.

Od stosowania sie do niej zalezy wiele. Warto wiec mie¢

pewnosé, ze instrukcja obstugi urzadzen uzytkowanych

w firmie jest prawidlowo skonstruowana.

Oprac, AP

EUROLOGISTICS -7
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KOSZTY SUROWCOW
DLAWIA PRZETWORCOW

PLASTIKU

Rosnace koszty surowcéw i energii, presja nowych regulacji oraz walka o kontrahentéw -
to najwazniejsze wyzwania, na ktére wskazuja firmy przetwoérstwa tworzyw sztucznych.
Takie wnioski ptyna z najnowszego badania branzy przeprowadzonego przez
Keralla Research na zlecenie Bibby Financial Services w marcu 2025 roku.
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Wsréd wyzwan na najblizsze 6 miesiecy przedsiebiorcy
z branzy przetwdrstwa tworzyw sztucznych najczesciej
wskazuja rosnace ceny surowcéw - deklaruje tak co
druga badana firma (50%). Na drugim miejscu znalazty
sie wysokie koszty energii (36%), szczegdlnie dotkliwe
dla duzych zaktadéw zatrudniajacych powyzej 250 pra-
cownikéw. Uznanie tych czynnikéw za kluczowe nie
dziwi, bo z poczatkiem tego roku sytuacja na global-
nym rynku staje sie coraz bardziej niepewna a widmo
wojny handlowej moze sie odbié¢ takze na cenach su-
rowcow, ropy naftowej i gazu ziemnego - kluczowych
dla branzy.
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Branza, ktéra napedza inne sektory

- Wyzwania, przed ktérymi stoi branza tworzyw sztucz-
nych sg zlozone. A jest to sektor o strategicznym znacze-
niu - dostarcza komponenty i surowce dla wielu gatezi
przemystu, co sprawia, ze jego kondycja przeklada sie
bezposrednio na stabilno$¢ gospodarki - méwi Wojciech
Czapeczko, dyrektor ds. finansowania biznesu w Bibby Fi-
nancial Services Polska.

Produkty przetwdrstwa tworzyw sztucznych trafiajg do
sektora - od przemystu opakowaniowego i budownictwa,
po motoryzacje, elektronike i AGD. Polska jest réwniez
jednym z czotowych eksporteréw wyrobéw z tworzyw —



wiekszo$¢ produkeji trafia na rynki unijne, zwlaszcza do
Niemiec, ktére sa najwiekszym konsumentem tworzyw
sztucznych w Europie. Dlatego sytuacja gospodarcza u na-
szych zachodnich sasiadéw - od kilku lat pograzonych
w stagnacji - bezposrednio wplywa na kondycje firm
w Polsce. W 2023 roku popyt na tworzywa w Niemczech
spadl o 16%, a sprzedaz o blisko 22%, co silnie uderzylto
w polskich dostawcéw komponentédw i pétproduktéw. Do-
datkowo, nowe cla natozone przez USA na towary z UE,
w tym samochody, zapewne zahamuja unijny eksport,
a tym samym ogranicza zaméwienia na czesci wytwarza-
ne z tworzyw w Polsce. Wedlug szacunkdéw, UE eksporto-
wala do tej pory za Atlantyk blisko milion samochodéw
rocznie. Z kolei warto$¢ czesci i komponentéw wytwarza-
nych w Polsce, ktére s montowane w autach eksportowa-
nych z Europy do Stanéw Zjednoczonych, szacuje sie na
300-350 mln euro rocznie.

Branza tworzyw sztucznych jest
dzis$ pod potréjna presja: kosztowa,
regulacyjna i technologiczna.

Nowi klienci, nowe strategie

Rosngce koszty i niepewnosc¢ geopolityczna zbiega sie z in-
nym trendem, na ktéry zwraca uwage Katarzyna Pydych,
CEO&Founder Keralla Research. - Az 30% firm wskazato
na konieczno$é poszukiwania nowych odbiorcéw, co po-
kazuje, ze przedsiebiorcy nie tylko reagujg na trudnosci,
ale coraz cze$ciej dzialaja proaktywnie. Nie czekaja na
to, co przyniesie rynek, lecz sami szukaja nowych szans.
Zmienia sie podejscie: zamiast skupiaé sie wylacznie na
stabilnym wzroscie w znanych ramach, firmy wychodza
poza utarte schematy. W czasach globalnych turbulencji
to moze by¢ klucz do przetrwania i rozwoju - méwi Kata-
rzyna Pydych.

Dodatkowej elastyczno$ci i umiejetnosci szybkiego do-
stosowania sie do zmian wymaga od firm takze transfor-
macja technologiczna, wymuszona nowymi regulacjami.
Co trzecie przedsiebiorstwo (31%) wskazuje na wyzwania
zwiazane z dostosowaniem sie do nowych przepiséw z za-
kresu recyklingu i gospodarki o obiegu zamknietym.

- Branza tworzyw sztucznych jest dzi$ pod potréjna pre-
sja: kosztowg, regulacyjna i technologiczna. Najblizsze
miesigce to czas decyzji inwestycyjnych i restrukturyza-
cyjnych, ktére zadecyduja o przysztosci wielu firm. Trzeba
reagowac szybko, ale i rozwaznie - zwlaszcza ze regulacje,
takie jak system kaucyjny czy rozporzadzenie PPWR, juz
wymuszaja zmiany w procesach i strukturze kosztéw -
moéwi Wojciech Czapeczko, dyrektor ds. finansowania biz-
nesu w Bibby Financial Services Polska.

Wiecej recyklatow

Presja regulacyjna oznacza m.in. zwiekszenie w produk-
cji udziatu recyklatéw - czyli materiatéw wtérnych, ktore
zostaly odzyskane i przetworzone z odpadéw - co zauwaza

PRODUKCIA

n

29 proc badanych. To wyzwania zaréwno operacyjne, jak
i strategiczne - wymagajace zmian w portfolio produk-
towym i dostosowania technologii. Od 1 stycznia 2030 r.
kazda cze$¢ opakowania z tworzyw sztucznych bedzie
musiala zawiera¢ okres§long w unijnym rozporzadzenieu
Packaging and Packaging Waste Regulation (PPWR) mi-
nimalng zawartos$¢ procentows materiatéw z recyklingu
na poziomie od 10% do 35% w zalezno$ci od opakowania.
W 2040 r. progi te maja ulec podwyzszeniu. Celem prze-
pis6éw jest zmniejszenie ilosci odpadéw opakowaniowych
i wspieranie gospodarki o obiegu zamknietym.

Michal Mikotlajczyk, dyrektor ds. sprzedazy i relacji ze-
wnetrznych w Rekopol Organizacja Odzysku Opakowan,
zwraca uwage na dodatkowa kwestie - Az 60% wskazan
w badaniu dotyczy obaw zwigzanych z regulacjami srodo-
wiskowymi - i trudno sie temu dziwi¢. Problemem nie jest
sama konieczno$¢ wprowadzenia recyklatéw czy dostoso-
wania sie do wymogéw gospodarki obiegu zamknietego
(GOZ), ale brak spéjnosci i przewidywalnosci przepiséw.
Gdy nowe obowiazki wchodza w zycie bez odpowiednich
aktéw wykonawczych lub w niewlasciwej kolejnosci, fir-
my traca mozliwos¢ planowania inwestycji i rozwoju. To
prosta droga do wzrostu kosztéw, chaosu i wypychania
legalnego biznesu przez szarg strefe - wyjasniat Michat
Mikotajczyk.

Gorzej z ptynnoscia
Kwestie plynnosci finansowej jako wyzwanie wskazato
mniej firm (25%), ale nie oznacza to, ze problem ten jest
matlo istotny - sytuacja geopolityczna, presja kosztowa
i nadchodzace zmiany regulacyjne moga te sytuacje po-
gtebiad.
- Chociaz inne kwestie przedsiebiorcom z branzy prze-
tworstwa tworzyw sztucznych wydaja sie obecnie bardziej
palace, to jednak staty dostep do gotéwki pozostaje kluczo-
wy, zwlaszcza w okresie niepewnosci i duzych inwestycji
- wyjasnia Wojciech Czapeczko z Bibby Financial Services
Polska.

Artur Piotrowski
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CYFRYZACIA

5 NAJPOPULARNIEJSZYCH
NARZEDZI CYFROWYCH

W PRZEMYSLE

Jak pokazuja wyniki najnowszego badania Autodesk, transformacja cyfrowa jest kluczem, ktéry
pozwala firmom przemystowym na rozwdj i utrzymanie dobrej pozycji na rynku. 87% firm bioracych
udziat w badaniu deklaruje, ze wdrozenie innowacji cyfrowych to dla nich szansa na zwiekszenie
konkurencyjnosci, a 48% z nich postrzega w ten sposéb sztuczng inteligencje. Autorzy raportu pokusili
sie o dokonanie przegladu narzedzi cyfrowych najchetniej uzywanych przez polski sektor przemystowy.

0Od poprzedniej edycji badania ,Cyfryzacja polskich
przedsiebiorstw przemystowych” minely 3 lata - wyda-
je sie, ze to niedlugo, a jednak - transformacja cyfrowa
istotnie wciaz zyskuje na znaczeniu w branzy produk-
cyjnej. Respondenci coraz wyrazniej dostrzegaja korzy-
$ci wynikajace z cyfryzacji i w zwiazku z tym sa bardziej
chetni do wprowadzania innowacyjnych rozwiazan, ta-
kich jak automatyzacja, systemy ERP czy PLM, chmu-
ra obliczeniowa czy oprogramowanie pozwalajace na
optymalizacje proceséw - méwi Grazyna Kotodziejek
z firmy Autodesk. Z drugiej strony stan cyfryzacji pol-
skich przedsiebiorstw jest zréznicowany i zalezy przede
wszystkim od ich wielkos$ci - dodaje.

II edycja badania Autodesk pt. ,,Cyfryzacja polskich przed-
siebiorstw przemystowych” zrealizowana zostata wsréd
przedstawicieli 200 polskich przedsiebiorstw przemysto-
wych. Jego celem byta ocena stopnia cyfryzacji podmiotéw
sektora przemystowego w Polsce oraz zmian, jakie zaszly
w tym obszarze od poprzedniej edycji badania w 2021 r.
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Raport pokazuje stopienn wdrozenia rozwiazan wpisuja-
cych sie w koncepcje Przemystu 4.0, a takze definiuje ko-
rzys$ci i bariery transformacji cyfrowe;.

- Zebrane dane ujawnity wieksza otwarto$¢ firm na roz-
wigzania transformacji cyfrowej i rosnacg dojrzatosé
przedsiebiorstw w tej kwestii — badani znaja wiekszo$é
narzedzi, o ktére pytamy w kwestionariuszu, a znacza-
ca cze$¢ firm aktywnie z nich korzysta - komentuje
Grazyna Kolodziejek, Senior Account Based Marketing
Manager w Autodesk. Co bardzo istotne, opisane zmia-
ny dotycza przede wszystkim wiekszych firm - zatrud-
niajacych przynajmniej 50 os6b. Mniejsze przedsiebior-
stwa sg zdecydowanie mniej rozwiniete pod wzgledem
cyfrowym, mniej otwarte i gotowe na zmiany. - Dane
Eurostatu potwierdzajg réwniez, ze najwieksze polskie
firmy sa o wiele dalej w procesie cyfryzacji w poréw-
naniu z MSP, a jednocze$nie ujawniaja, zZe to wlasnie
sektor przemystowy jest jednym z najbardziej zaawan-
sowanych w tym obszarze.



Szansa czy zagrozenie?

Uczestnikéw badania na poczatek zapytano o to, co
ich zdaniem oznacza wdrozenie cyfrowej innowacji
i okreslenie, czy proces ten postrzegajg jako szanse czy
tez zagrozenie. Wyniki badania pokazaly, ze innowa-
cje cyfrowe w przemysle, choé wiazg sie z wyzwania-
mi, sg jednak postrzegane jako szansa. To przeklada
sie na wieksza otwarto$¢ i pozytywne nastawienie do
ich wdrazania. Ogélny trend wskazuje na coraz wiek-
sze zastosowanie innowacji, lepsza percepcje i wieksza
otwartos¢ na nowe technologie wérdd przedsiebiorstw.
Coraz wiecej firm nie tylko dostrzega korzysci ptynace
z wdrazania innowacji, ale jest takze gotowa inwesto-
wac w nie w przysztosci, widzac tu klucz do dtugotrwa-
tego sukcesu na rynku.

Dla 87% uczestnikéw badania wdrozenie innowacji
cyfrowych w przedsiebiorstwie jest szansa na zwiek-
szenie konkurencyjnosci, a takze wzrost efektywnosci
i elastycznosci przedsiebiorstwa. Az 77% z nich wska-
zalo innowacje jako czynnik niezbedny dla utrzymania
dobrej pozycji na rynku. Co ciekawe, w poprzednim ba-
daniu zrealizowanym w 2021 r. wskazania te byly prak-
tycznie takie same i wynosily odpowiednio 88% i 79%.
To wskazuje na stabilno$¢ pozytywnego nastawienia do
innowacji wéréd przedsiebiorcéw.

Interesujace jest tez to, ze proces wdrozenia innowa-
¢ji, mimo ze czasochlonny i kosztowny, jest coraz rza-
dziej postrzegany jako niekorzystny z punktu widzenia
strategii biznesowej. W 2024 r. tylko co czwarty badany
zgodzil sie z twierdzeniem, ze innowacje sg procesem
czasochtonnym, nieprzynoszacym oczekiwanych re-
zultatéw lub tez, ze niepotrzebnie generuja wysokie
koszty przy braku pewnych korzysci. W poréwnaniu
z poprzednia edycja badania, odsetek tych negatyw-
nych opinii ulegl zmniejszeniu o blisko 15 p.p., co jest
oznaka tego, ze firmy przemystowe coraz czesciej upa-
truja w innowacjach szansy rozwoju.

Percepcja Przemystu 4.0

Uczestnikéw badania poproszono o wskazanie skoja-
rzen zwigzanych z pojeciem Przemyst 4.0. Na podsta-
wie chmury skojarzen widaé, ze okreslenie to jawi sie
przedstawicielom sektora przemystowego jako kom-
pleksowa i wieloaspektowa zmiana, obejmujaca zaréw-
no technologie, jak i procesy organizacyjne.
Dominujace na chmurze hasta to ,innowacja”, ,roboty-
zacja”, ,automatyzacja”, ,cyfryzacja” i ,,sztuczna inteli-
gencja”. Te terminy wskazujg na aspekty i technologie,
ktére sg kluczowe dla koncepcji Przemystu 4.0 z punktu
widzenia przedsiebiorstw.

Przemyst 4.0 kojarzony jest takze z nowoczesnos$cia
i postepem technologicznym, w tym z wprowadzeniem
inteligentnych maszyn i systeméw automatyzujacych
procesy produkcyjne. Stowa takie jak ,nowoczesnosc”,
stechnologie”, ,rewolucja przemystowa” i ,wirtualny”
podkreslaja dazenie do zaawansowania technologicz-
nego i transformacji cyfrowej w polskim przemysle.

CYFRYZACIJA

Dodatkowo, chmura skojarzen zawiera terminy od-
noszace sie do efektywnosci i optymalizacji, takie jak
»optymalizacja kosztéw”, ,laczenie wielu urzadzen”
oraz ,uczenie sie”. To sugeruje, ze polskie firmy prze-
mystowe postrzegaja Przemyst 4.0 nie tylko jako droge
do innowacji, ale takze jako sposéb na zwiekszenie wy-
dajnosci operacyjnej i redukcje kosztéw.

Wreszcie, w chmurze skojarzen pojawiaja sie okresle-
nia nawigzujace do ekologii i bezpieczenstwa, co wska-
zuje na to, ze transformacja cyfrowa moze wspieraé
dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju podejmo-
wane przez firmy przemystowe.

ERP i PLM to kluczowe systemy
dla firm przemystowych. Stopien
ich znajomosci jest duzy wsrod
polskich firm przemystowych.

Najpopularniejsze narzedzia cyfrowe
Autorzy raportu pokusili sie takze o dokonanie przegla-
du narzedzi cyfrowych najchetniej uzywanych przez pol-
ski sektor przemystowy. W $cistej czotéwcee znalazly sie:
Automatyzacja linii produkcyjnej - znajomosé pojecia
siega 96% zaréwno wsrod matlych jak i duzych firm
z sektora. Stopieni zastosowania tego rozwiazania takze
jest duzy - $rednia dla wszystkich firm to niemal 60%,
przy czym w grupie duzych firm siega on 77%, a wsréd
mniejszych - 47%. W firmach zatrudniajacych pomie-
dzy 10 a 249 pracownikéw co 5 respondent zadeklaro-
wal, ze firma planuje wdroZenie automatyzacji linii
produkcyjnej. Wprowadzenie zautomatyzowanych sys-
teméw pozwala firmom na utrzymanie konkurencyjno-
$ci oraz szybkie dostosowywanie sie do zmian na rynku
i oczekiwan klientéw.

Druk 3D - wyniki II edycji badania wyraznie poka-
zaly wzrost znaczenia druku 3D. W poréwnaniu z po-
przednia edycja Swiadomo$é narzedzia wzrosta niemal
dwukrotnie - z 44% do 81%. Wsrdd firm, ktére zade-
klarowaly znajomos¢ narzedzia, niemal co 3 wdrozyta
juz druk 3D u siebie, a kolejne 20% ma to w planach.
Stopienl zastosowania tego rozwigzania zalezy od wiel-
kosci przedsiebiorstwa. Firmy zatrudniajace powyzej
250 pracownikéow zadeklarowaly poziom wdrozenia
réwny 37%, podczas gdy w przedsiebiorstwach ponizej
50 0sdb technologie drukowania przyrostowego wyko-
rzystuje mniej wiecej co 5 firma.

ERP i PLM to kluczowe systemy dla firm przemysto-
wych. Stopien ich znajomosci jest duzy wsréd polskich
firm przemystowych: w 2024 r. siega 55% dla systemu
ERP oraz 47% dla systemu PLM. W poréwnaniu do 2021
r. widaé¢ wyrazny trend wzrostowy w tym obszarze -
znajomos$¢ obu narzedzi wzrosta o ponad 20 p. proc.
W firmach, ktére maja wiedze na temat systemow
PLM i ERP, takze stopien ich zastosowania jest znacz-
ny. 68% firm przemystowych w tej grupie wdrozyto juz
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Pawet Daszkiewicz

Dyrektor Realizacji Ustug w DSR 4FACTORY

Niewgtpliwie dwa ostatnie lata, gdy narzedzia Al szturmem wdarty
sie do naszego zycia, zmieniajq blyskawicznie postrzeganie jak mogq
ewoluowac i czego mozna oczekiwacé od rozwigzan ERP w kolejnych
miesigcach. Przez diugi okres osoby zainteresowane nowoczesnymi
technologiami kibicowaty nowym modelom robotow z Boston Dyna-
mics i samochodow bezzatogowych.

Wydawalto sie, ze rozwdj technologii Al wcigz postepuje, lecz jest to
raczej mozolne ewolucyjne doskonalenie niz zapowiedz dynamicz-
nej ekspansji. Stolik zostal przewrocony przez organizacje OpenAl,
ktora pod koniec 2022 roku udostepnita ChatGPT, ktore blyskawicz-
nie stalo si¢ narzedziem umozliwiajgcym przetwarzanie globalnie
zgromadzonej wiedzy i implementowanie jej w kolejnych rozwigza-
niach. Stato sie tez to wydarzeniem pokerowym ,, sprawdzam”, ktore
wymusilo na innych firmach nowoczesnych technologii, by zaprezen-
towac systemy, narzedzia i produkty, ktore rozwijaty, czesto po cichu,
w swoich laboratoriach. Modele LLM (Large Language Model) czyli
zaawansowane algorytmy sztucznej inteligencji specjalizujgce sie

w przetwarzaniu i generowaniu jezyka naturalnego, bedgce sercem
ChatGPT, pozwolily tez udostepnic wyniki dziatania algorytmow ML
(Machine Learning), przetwarzajgcych olbrzymie bazy zgromadzo-
nych danych w zrozumiatych dla pracownikow komunikatach.

Drziejgca sie rewolucja w sposobie gromadzenia i przetwarzania
informacji spowodowata, ze pojecie systemu ERP powoli zatraca
pierwotne znaczenie. Nowoczesny system ERP 4FACTORY staje
sie coraz bardziej platformg obejmujgcq w jedng catos¢ struktury

i narzedzia, ktore wezesniej funkcjonowaly oddzielnie i co najwyzej
wymienialy dane sporadycznie. Integracja w czasie rzeczywistym
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jest coraz mocniej oczekiwana. Mozliwe stato sig¢ niewyobrazalnie
masowe przetwarzanie danych i poddawanie ich skutecznej analizie.
Algorytmy maszynowego uczenia (ML), algorytmy optymalizacyjne,
optymalizacja Bayesowksa i inne techniki wykorzystujqce Al dajg
mozliwos¢ automatyzacji procesow, zastosowania sztucznej inteli-
gencji w analizach do prognozowania zdarzen, ryzyka i optymalizacji
kosztow, wreszcie przez asystentow Al wspierania uzytkownikow

w czasie rzeczywistym (w interpretacji i interfejsowaniu sie z syste-
mem,).

Wszystkie te niesamowite zastosowania oparte sq o wielkie moce
obliczeniowe i otwartos¢ na ciggle doskonalenie. I to niesie docelowo
koniecznos¢ przeniesienia platformy ERP 4FACTORY w catosci lub

w duzej czesci do chmury, gdzie dostawca rozwigzania moze ptynnie
dostosowywac rozwigzanie do dynamicznego rozwoju narzedzi Al
4FACTORY. Era podnoszenia systemow ERP do kolejnej wersji co 3-5
lat jest wypierana wizjg upgrade ’ow w locie, w celu uzyskania przez
firmy zawsze najlepszych dostgpnych narzedzi.

Przedstawiona powyzej wizja przeksztatcania sie systemow ERP

w platformy sterowania przedsigbiorstwem z wykorzystaniem
narzedzi Al niesie tez niestety ze sobq liczne obawy, niepewnosci

i dodatkowe koszty. Duzg nieufnos¢ wzbudza fakt, ze proponowanych
przez narzedzia Al rozwigzan czesto nie mozna przeanalizowad, nie
mozna sprawdzié¢ algorytmu. Sprawdzenie nastepuje w symulatorze,
cyfrowym blizniaku lub juz dopiero w rzeczywistym zastosowaniu.
Przekazanie najcenniejszych danych do chmury budzi niepokdj

o utrate konkurencyjnosci, gdyby dane zostalyby skradzione. Firmy
martwig si¢ o cyberbezpieczenstwo — utrate przekazanych danych lub
zablokowanie dziatania firmy przez atak hakerow. Istotng kwestig
Jest szybkos¢ adoptowana sig pracownikow w firmie do zmian i ich
poczucie zagrozenia, Ze wdrazajq technologie, ktore bedq realizowaé
duzg czesé ich dotychczasowej pracy. Czesto styszymy o tych obawach
od pracownikow firm produkcyjnych, dla ktorych implementujemy
narzedzia i systemy IT.

Dlatego wdrazajqc naszq platforme dla firm produkcyjnych: DSR
4FACTORY, staramy si¢ dobrze wywazy¢ architekture i komponenty
proponowane naszym klientom. Nasze rozwigzania — DSR 4FACTO-
RY umozliwiajq uktad hybrydowy: czesé modulow moze byé weigz

na serwerach w Srodowisku klienta, a jedynie te, ktére wymagajq
duzych mocy obliczeniowych umieszczone sq w chmurze. Kluczowym
elementem catego rozwiqzania jest platforma integracyjna EIS 4FAC-
TORY, ktora pozwala bezpiecznie przetwarzac rowniez dane z innymi
systemami w trybie rzeczywistym. Z komponentow rozwigzania Al
4FACTORY, ktore wyrézniajq naszq platforme wsrod innych syste-
mow, wskazatbym modut SMART ADVISOR (SA 4FACTORY), ktory
na bazie gromadzonych danych na hali produkcyjnej przekazuje reko-
mendacje dla zmian nastawy na maszynach lub wskazuje zagrozenie
nadchodzqcej awarii oraz DYNAMIC SCHEDULING, ktory pozwala,
na bazie algorytmow ewolucyjnych, skorygowaé wezesniej zbudowa-
ny harmonogram ze wzgledu na nieplanowane zdarzenia jak awarie,
absencje pracownikow, niedobor materialu, etc. Bardzo wazne jest to,
ze platforme mozna wdraza¢ stopniowo, wigczajgc kolejne obszary do
wspolnego Srodowiska.



ERP, a dalsze 18% ma takie plany. W przypadku syste-
mu PLM odsetki te wynosza odpowiednio 43% i 28%.
Poziom integracji obu rozwigzan zalezy od wielkosSci
przedsiebiorstwa. W najwiekszych organizacjach za-
trudniajacych powyzej 250 pracownikéw zastosowa-
nie systemu ERP wynosi 89%, za$ systemu PLM - 63%.
Wsréd mikroprzedsiebiorstw (ponizej 10 pracownikow)
systemy te nie sa w ogdle wykorzystywane.
Oprogramowanie obnizajace koszty prototypowania
i wprowadzania nowych produktéw - az 70% firm, ktd-
re wziely udziat w II edycji badania zadeklarowalo jego
znajomosé, z czego 54% juz go uzywa, a kolejne 23%
planuje wdrozenie. Stopieni stosowania tego rozwigza-
nia zalezy w duzym stopniu od wielkosci przedsiebior-
stwa. W najwiekszych siega on ponad 70%, natomiast
w mniejszych (10-49 zatrudnionych) wynosi 40%, a ko-
lejne 29% planuje wdrozy¢ takie rozwigzanie. Warto
wspomnied, ze w grupie najwiekszych firm (powyzej
250 zatrudnionych) zaledwie 3% respondentdéw zade-
klarowalo, Ze rozwiagzania takie nie sg uzywane, a firma
nie planuje ich wdrozenia.

Potencjat Al

Sztuczna inteligencja to obecnie jedno z najbardziej
rozpoznawalnych narzedzi wsréd przedstawicieli pol-
skiego sektora przemystowego - 95% respondentéw
zadeklarowato jego znajomos$é. W poréwnaniu z po-
przednia edycja badania, swiadomos¢ tego narzedzia
znacznie wzrosta - w 2021 r. niespelna potowa bada-
nych wiedziala, czym jest Al

W opinii 48% badanych firm wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji jest kluczowym czynnikiem wzrostu
konkurencyjnosci, jednak co 3 ankietowany nie miat
zdania w tej kwestii. Jako czynnik wzrostu konkuren-
cyjnosci postrzegaja ja przede wszystkim inzynierowie
oraz przedstawiciele przedsiebiorstw duzych i bardzo
duzych, zatrudniajacych powyzej 50 osdb. Najrzadziej
potencjal ten dostrzegaja najmniejsze firmy (do 10 pra-
cownikow).

Zaledwie 14% firm, ktére zadeklarowaly znajomosé
sztucznej inteligencji, wykorzystuje ja u siebie. Niespel-
na 30% planuje wdrozenie, za to ponad potowa firm
- mimo znajomosci pojecia - nie planuje zaimplemen-
towania sztucznej inteligencji do swojej strategii dzia-
tania. Dodatkowo badanie pokazato, ze cho¢ 24% ogd-
lu firm przemystowych uwzglednia w swojej strategii
wykorzystanie sztucznej inteligencji, to ponad polowa
badanych nie ma takich planéw.

Warto zauwazy¢, ze stopienn wykorzystania kazdego
z narzedzi jest czesto uzalezniony od wielkos$ci przed-
siebiorstwa. W tym kontekscie nasz raport wyraznie
pokazuje duzy rozdzwiek pomiedzy duzymi i mniej-
szymi firmami, jesli chodzi o poziom zaawansowania
cyfrowego. Oznacza to koniecznos¢ edukacji i wsparcia
matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce na drodze
transformacji cyfrowej - podkresla Grazyna Kotodzie-
jek z Autodesk.
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Inwestycje w kompetencje

Wyniki badania pokazuja zréznicowany poziom zaan-
gazowania polskich przedsiebiorstw przemystowych
w szkolenie pracownikéw w zakresie cyfryzacji, w tym
sztucznej inteligencji. Zaledwie 34% firm podejmuje
takie dzialania, przy czym zaledwie w 7% wszyscy pra-
cownicy biorg udzial w szkoleniach, a w 27% sg to wy-
brane osoby. Z drugiej strony az w 56% przedsiebiorstw
pracownicy w ogole nie sa szkoleni w tych obszarach.
Duze przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 250 os6b
znacznie czesciej inwestuja w rozwoj cyfrowych kompe-
tencji swoich pracownikéw. Wéréd nich 9% firm szkoli
wszystkich pracownikéw, a 42% prowadzi szkolenia dla
wybranych oséb. Mimo to, blisko 34% duzych firm nie
podejmuje dziatan szkoleniowych w tym zakresie.
Badanie ujawnilo réwniez, ze wraz ze spadkiem liczby
zatrudnionych pracownikéw maleje poziom realizacji
szkolen z Al i cyfryzacji. W firmach zatrudniajacych od
50 do 249 os6b, 30% szkoli wybranych pracownikéw,
a prawie 9% obejmuje szkoleniami wszystkich zatrud-
nionych. Natomiast 66% mniejszych firm, zatrudniaja-
cych od 10 do 49 o0sdb, nie szkoli swoich pracownikéw
w tych obszarach. Wéréd najmniejszych firm, zatrud-
niajacych do 10 osdb, az 92% nie realizuje zadnych
szkolen dotyczacych sztucznej inteligencji i cyfryzacji.

Kwestie finansowe pozostaja
najpowazniejsza przeszkoda
w dazeniu do cyfryzacji
przedsiebiorstw w Polsce.

Korzysci i bariery
Wprowadzenie rozwigzan cyfrowych w firmach prze-
mystowych przynosi wymierne korzysci na wielu plasz-
czyznach. Najwazniejsza wérdd nich to poprawa ogdl-
nej efektywnosci proceséw produkecyjnych, na ktdrg
wskazalo az 92% przedstawicieli firm przemystowych
w Polsce. Ponadto w badaniu 87% respondentéw po-
twierdzilo, ze wdrozenie rozwiagzan cyfrowych w ich
firmach przetozyto sie na wzrost przychodéw. Wiek-
szo$¢ ankietowanych dostrzega takze poprawe wydaj-
nosci pracy (85%), poprawe wykorzystania materiatow
(83%) i skrdcenie cyklu produkcyjnego (82%).
Wyniki najnowszego badania potwierdzaja, ze kwestie
finansowe pozostaja najpowazniejszg przeszkoda w da-
zeniu do cyfryzacji przedsiebiorstw w Polsce. Az 55%
respondentéw wskazato brak funduszy jako gtéwna
przeszkode, co jest zgodne z wynikami z 2021 r., kiedy
problem ten réwniez wskazywany byt jako najwazniej-
szy. Dodatkowo, 47% ankietowanych uznato niekorzyst-
ne rozwiazania podatkowe i przepisy za bariere w cy-
fryzacji, co stanowi niewielki wzrost w poréwnaniu do
42% w poprzedniej edycji badania.

Witold Zygmunt
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MEANDRY
WDRAZANIA Al

Chociaz sztuczna inteligencja jest jedna z najszybciej rozwijajacych sie technologii, to tempo jej
wykorzystania w biznesie wyznaczajg przede wszystkim mozliwosci poszczegélnych organizaciji,
a nie postep technologiczny. Wiekszos¢ menadzeréow firm badanych przez Delloite wskazato,
ze w trakcie najblizszych 3 - 6 miesiecy na petna skale zostanie wdrozone nie wiecej niz co
trzecie testowane narzedzie gen Al. Jednoczesnie blisko 75% badanych organizacji uzyskuje
oczekiwany zwrot w przypadku najbardziej zaawansowanych projektéw generatywnej Al.



- Miniony rok byl dla wielu organizacji okresem zdoby-
wania doswiadczen w obszarze mozliwosci wykorzysta-
nia generatywnej sztucznej inteligencji. Coraz wiecej
podmiotéw rozumie, jakie sg korzysci oraz wyzwania
zwigzane z procesem skalowania tej technologii. Wi-
docznym trendem jest rosnaca koniecznosé przyjecia
ustrukturyzowanego podejscia do implementacji Al
Chociaz firmy poczynily duze postepy w obszarze in-
frastruktury oraz przygotowania technologicznego do
pracy z generatywng sztuczng inteligencja, to istotnym
wyzwaniem pozostaje zarzadzanie danymi i ich jakos¢
oraz kwestia zgodnosci z regulacjami, bezpieczeristwa
i prywatno$ci - méwi Amadeusz Andrzejewski, part-
ner, lider zespotu Data & AI w Polsce, Deloitte.

Jak wygladat rok 2024

Nasza pierwsza globalna ankieta Delloite, przeprowa-
dzona pod koniec 2023 roku, ujawnila wielkie podeks-
cytowanie i oczekiwania wobec GenAl. Uczucia te byty
jednak tagodzone przez niepewnos$é i obawy dotyczace
potencjalnie negatywnego wplywu tej technologii na
pracownikow i spoteczenstwo. Nasze drugie i trzecie
kwartalne badania koncentrowaly sie bardziej dogteb-
nie na tym, w jaki sposéb organizacje priorytetowo
traktuja wymierne wyniki i tworzenie wartosci z inwe-
stycji w GenAl, a takze na zrozumieniu i pokonaniu ba-
rier utrudniajacych skuteczne skalowanie.

Kluczowym odkryciem w 2024 roku bylo to, ze obie-
cujace wyniki wczesnych projektéw pilotazowych Ge-
nAI zwiekszaly oczekiwania i napedzaly zwiekszone
inwestycje w te technologie. Obecnie zainteresowanie
i emocje zwigzane z GenAl pozostaja wysokie. Jednak
poczatkowy zapal stopniowo ustgpil miejsca pozytyw-
nemu, ale pragmatycznemu nastawieniu - zwlaszcza
wérdd lideréw biznesu na wszystkich szczeblach. Tym-
czasem zainteresowanie i podekscytowanie lideréw
technologicznych pozostalo wysokie i stabilne.
Chociaz ta zmiana wérdd lideréw biznesu moze wyda-
wac sie krokiem wstecz dla GenAl, jest ona catkowicie
zgodna ze zwyklym cyklem zycia technologii transfor-
macyjnych. Jest to réwniez pozytywny aspekt, jesli cho-
dzi o pomoc organizacjom w przejsciu przez etap hy-
pe'u, aby mogty bezposrednio zajaé sie powazna praca
polegajaca na wykorzystaniu GenAl do tworzenia rze-
czywistej wartosci biznesowej.

W ciggu ostatniego roku, w miare jak organizacje zdo-
bywaty doswiadczenie z GenAl, zaczely lepiej rozumieé
zaréwno korzysci, jak i wyzwania zwigzane z wdraza-
niem tej technologii na duzg skale - i odpowiednio do-
stosowaly swoje plany i oczekiwania. Budzety wzrosty,
a potrzeba pobudzania organizacji do dzialania przez
kierownictwo i zarzady zmalata.

Jednoczesnie wzrosto zapotrzebowanie na zdyscypli-
nowane dzialania. Poprawila sie gotowo$¢ techniczna,
podczas gdy niepewnos¢ regulacyjna i zarzadzanie ry-
zykiem staly sie wiekszymi barierami dla postepu. Kwe-
stie talentéw i sity roboczej pozostaja wazne; jednak do-
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step do wyspecjalizowanych talentéw technicznych nie
wydaje sie juz tak pilng potrzeba, jak kiedys, przynaj-
mniej w poréwnaniu z innymi priorytetami. Jest jednak
jedna stata rzecz: ulepszone zarzadzanie danymi nadal
jest najwyzszym priorytetem, nawet dla firm, ktdre zyja
i oddychaja danymi.

Postepy technologiczne

Z technologicznego punktu widzenia, mozliwosci mo-
deli i aplikacji fundacji ulegly znacznej poprawie w cia-
gu ostatniego roku. Istnieja mniejsze, bardziej wydajne
modele; lepsze opdznienia; wieksze okna dostepu; roz-
szerzone modalnosci; wieksza autonomia; i zwiekszona
specjalizacja modeli.

Poprawila sie réwniez niezawodnos¢ i zaufanie, choé
obie te kwestie wcigz maja przed soba dluga droge.
Tymczasem wskaznik przyjecia niestandardowych,
otwartych i/lub zastrzezonych duzych modeli jezyko-
wych (LLM) pozostaje ograniczony do 20%-25% ankie-
towanych.

W ciggu ostatniego roku respondenci stwierdzili, ze
uwazaja, ze ich organizacje najbardziej poprawity swo-
ja gotowos¢ na GenAl w krytycznych obszarach infra-
struktury technologicznej (+7 p.p.) i strategii (+5 p.p.).
Wydaje sie jednak, ze gotowo$¢ nie poprawita sie w in-
nych krytycznych obszarach ryzyka, zarzadzania i ta-
lentéw. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (78%)
stwierdzila, ze spodziewa sie zwiekszy¢ swoje ogdlne
wydatki na sztuczng inteligencje w nastepnym roku
podatkowym, przy czym GenAl gtdéwnie zwiekszy swoj
udzial w ogdlnym budzecie AI w stosunku do wynikow
naszego badania z pierwszego kwartatu. W szczegélno-
$ci odsetek organizacji inwestujacych 20%-39% swoje-
go ogdblnego budzetu na AI w GenAl wzrdst o 12 p.p.,
podczas gdy odsetek organizacji inwestujacych mniej
niz 20% swojego budzetu na AI w GenAlI spadl o 6 p.p.

Kluczowym odkryciem w 2024
roku bylo to, zZe obiecujace wyniki
wczesnych projektow pilotazowych
GenAlI zwiekszaly oczekiwania

i napedzaly zwiekszone inwestycje
w te technologie.

Nieréwne tempo zmian

W przypadku technologii transformacyjnych zawsze
istnieja luki miedzy tempem zmian technologicznych
a zdolnoscia jednostek, firm i decydentéw do nadaza-
nia za nimi. GenAl nie jest wyjatkiem. Niesamowite
postepy w technologii GenAl, napedzane ogromnym
kapitalem i inwestycjami intelektualnymi firm tech-
nologicznych, juz teraz przejawiaja sie w codziennym
zyciu ludzi - poprzez inteligentniejsze smartfony, lepsza
obstuge klienta, wyszukiwarki wspomagane sztuczng
inteligencja i nie tylko.

EUROLOGISTICS - 125



CYFRYZACIA

Dla firm przyjecie i integracja GenAl jest znacznie trud-
niejsza - i trwa znacznie dluzej - ze wzgledu na zlozona
kombinacje czynnikéw. Moze to obejmowac radzenie
sobie z konkurencyjnymi priorytetami transformacyj-
nymi. Jednak zmiany polityczne, legislacyjne i regula-
cyjne moga byc¢ ogdlnie trudniejsze.

Rzady stoja dzi$ przed gigantycznym zadaniem uregu-
lowania technologii, ktérej mozliwosci wciaz nabiera-
ja ksztaltu. Jedng z bezposrednich konsekwencji jest
to, ze zgodno$¢é z przepisami stala sie gtéwna barierg
powstrzymujaca organizacje przed opracowywaniem
i wdrazaniem narzedzi i aplikacji GenAlI. Podkresla to
niepokéj respondentéw co do tego, ktére przypadki
uzycia beda akceptowalne i w jakim stopniu ich organi-
zacje zostang pociggniete do odpowiedzialnosci za pro-
blemy zwiazane z GenAl. To nieréwnomierne tempo
zmian powoduje tarcia w organizacjach, co prawdopo-
dobnie przyczynia sie do stosunkowo umiarkowanego
tempa transformacji, ktére obserwujemy, gdy firmy ra-
dza sobie z wyzwaniami na drodze do tworzenia trwatej
warto$ci dzieki GenAl.

- Skuteczna implementacja generatywnej Al w organi-
zacjach wymaga strategicznego podejscia do kwestii
regulacji i zarzadzania ryzykiem. Podczas gdy w ostat-
nim czasie wiele firm poczynilo duzy postep obszarze
strategii i infrastruktury technologicznej, to odsetek
podmiotéw wskazujacych na wyzwania prawno-regu-
lacyjne znaczaco wzrdst. Obecnie bardzo konkretne
obowiazki naklada na europejskie organizacje Al Act,
Jest to wiec ostatni moment na analize zgodnosci sto-
sowanych w przedsiebiorstwach procedur, polityk
i modeli Al z nowymi regulacjami oraz wprowadzenie
potrzebnych zmian w organizacjach - méwi dr Michat
Mostowik, adwokat w Deloitte Legal, zesp6t Doradztwa
Regulacyjnego dla Sektora Finansowego i FinTech.

Stan obecny

Wyniki najnowszej edycji badania Delloite pokazuja, ze
dostep do GenAl jest nadal w duzej mierze ograniczony
do mniej niz 40% sily roboczej. Ponadto w wiekszosci
organizacji mniej niz 60% pracownikéw, ktérzy maja
dostep do GenAl, faktycznie korzysta z niej na co dzien.
Sugeruje to, ze wiele firm musi jeszcze zintegrowaé
GenAl ze swoimi standardowymi przeplywami pracy.
Pojawia sie rowniez pytanie, czy ograniczony dostep do
GenAl hamuje komfort i absorpcje technologii (i thumi
innowacje), czy tez brak innowacyjnych przypadkéw
uzycia o wysokiej wartosci ogranicza zainteresowanie
iadopcje.

Aby GenAl stala sie prawdziwie transformacyjna,
prawdopodobnie bedzie wymagaé wiekszej liczby pra-
cownikéw eksperymentujacych i wykorzystujacych
technologie do identyfikowania nowych, wplywowych
przypadkéw uzycia w firmie.,W naszej organizacji za-
potrzebowanie na przypadki uzycia GenAl i innowacje
pochodzi gtéwnie od kierownictwa $redniego szczebla
i pracownikéw, a nie jest napedzane przez C-suite” -
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powiedzial dyrektor ds. zarzgdzania produktami dla
GenAl, chmury i centréw danych w wiodacej firmie
potprzewodnikowe;j.,,Podczas gdy kierownictwo wol-
niej angazuje sie we wdrazanie sztucznej inteligencji,
zespoly w calej firmie opracowuja dowody stusznosci
koncepcji i napedzaja wdrazanie sztucznej inteligencji
za posrednictwem wewnetrznych zarzadéw i struktur
zarzadzania. To oddolne podejscie kiadzie nacisk na
poprawe przeplywéw pracy i przypadkéw testowych,
a kierownictwo zapewnia wsparcie w razie potrzeby
szerszej integracji”.

Oczywiscie sam dostep nie jest rdwnoznaczny z sukce-
sem. Zapewnienie dostepu do GenAl nie oznacza, ze
pracownicy beda z niej korzystac.I odwrotnie, pracow-
nicy z palacym pragnieniem korzystania z GenAl praw-
dopodobnie znajda sposdb, aby to zrobié, za zgoda lub
bez niej.Jednak w celu wspierania transformacji i utrzy-
mania pewnego poziomu kontroli nad tym, w jaki spo-
s6b GenAl jest wykorzystywana w przedsiebiorstwie,
generalnie sensowne jest oferowanie szerokiemu gro-
nu pracownikéw dostepu do usankcjonowanych narze-
dzi GenAl, wspieranych przez jasne wytyczne dotycza-
ce wlasciwego uzytkowania.

»Obecnie przyjecie GenAl jest napedzane przez we-
wnetrzne zapotrzebowanie, a pierwsi uzytkownicy
staraja sie korzysta¢ z narzedzi, aby zaspokoié¢ swoje
specyficzne potrzeby” - powiedzial szef GenAl w za-
rzadzaniu produktem w duzej firmie technologiczne;j.
Spodziewamy sie jednak, ze w przyszlym roku nasta-
pi zmiana w kierunku adopcji wymuszonej, w ktérej
wszystkie jednostki biznesowe beda musialy zintegro-
wacd platforme, poniewaz stanie sie ona zatwierdzonym
i sprawdzonym narzedziem. Ta zmiana spowoduje pre-
sje na zespoly, aby wykorzystaly te technologie lub ry-
zykowaly utrate korzysci, jakie oferuje”.

Zgodnos¢ z przepisami

stala sie gldowna barierg
powstrzymujaca organizacje przed
opracowywaniem i wdrazaniem
narzedzi i aplikacji GenAl.

Trwa faza eksperymentéw

Okazalo sie, ze organizacje nadal intensywnie ekspe-
rymentuja z GenAl, a skalowanie jest zwykle celem
dlugoterminowym. Ponad dwie trzecie respondentéw
stwierdzito, ze 30% lub mniej ich obecnych ekspery-
mentéw zostanie w pelni skalowanych w ciggu najbliz-
szych trzech do szesciu miesiecy. Sugeruje to, ze firmy
potrzebuja czasu, aby przetestowaé mozliwosci GenAl
i dowiedzied sie, gdzie moze ona najbardziej pomdc.
Lwia cze$¢ organizacji prowadzi obecnie 20 lub mniej
eksperymentéw GenAlI lub testéw POC (proof of con-
cept) i spodziewa sie w pelni skalowac 10%-30% tych



eksperymentéw w ciagu najblizszych trzech do sze-
$ciu miesiecy. Zgodnie z oczekiwaniami, dziatania
poszczegélnych firm réznig sie, przy czym wieksza
liczbe eksperymentéw przeprowadzaja organiza-
cje, ktére sa duze, zaawansowane w korzystaniu ze
sztucznej inteligencji i/lub dzialaja w kluczowych
branzach technologii, mediéw i telekomunikacji;
nauk przyrodniczych i opieki zdrowotnej; lub ustug
finansowych.

»Zwiekszona wydajnos$¢ i produktywnos$é¢” nadal sa
najczesciej poszukiwanymi korzy$ciami ptynacymi
z GenAl, a wiele organizacji (40%) stwierdzilo, ze juz
osiaga oczekiwane korzy$ci w tym obszarze w du-
zym lub bardzo duzym stopniu. Nasi respondenci
wskazywali jednak na nieco wyzszy poziom suk-
cesu w niewielkiej garstce bardziej strategicznych
obszaréw korzysci, w szczegélnosci ,nowych pomy-
stéw i spostrzezen” (46%) oraz ,innowacji i wzrostu”
(45%).

Gdzie wida¢ potencjat?

Aby zrozumied, gdzie GenAl ma najwiekszy wplyw na
organizacje, poprosiliSmy respondentéw o rozwaze-
nie jednej z ich najbardziej zaawansowanych inicjatyw
GenAl - inicjatywy, ktéra jest w pelni skalowana - a na-
stepnie o okreslenie funkcji lub dziatu, do ktérego jest
skierowana.

Poniewaz GenAl jest wysoce zaawansowana technolo-
gia - a jedna z jej najlepszych mozliwosci jest genero-
wanie kodu komputerowego - nie jest zaskoczeniem,
ze funkcja IT zajeta pierwsze miejsce (28%).Jednak
dane z ankiety pokazuja réwniez, ze GenAl jest glebo-
ko wdrazana w wielu innych czesciach firmy, w tym
w operacjach (11%), marketingu (10%) i obstudze
klienta (8%).

Co jeszcze bardziej ciekawe, odkryliSmy, Ze naj-
bardziej zaawansowane aplikacje GenAI poza IT sg
w przewazajgcej mierze ukierunkowane na krytycz-
ne obszary biznesowe, ktére maja fundamentalne
znaczenie dla sukcesu w konkretnej branzy firmy
(np. marketing w branzy konsumenckiej; operacje
w energetyce, zasobach i przemysle; cyberbezpie-
czenstwo w ustugach finansowych). Na przyktad
w branzy nauk przyrodniczych i opieki zdrowotnej,
gdzie badania i rozwéj maja strategiczne znaczenie,
zastepca dyrektora ds. sztucznej inteligencji w wioda-
cej firmie zajmujacej sie produktami opieki zdrowot-
nej powiedzial: ,Tworzenie wartosci jest mierzone
operacyjnie poprzez przyspieszenie harmonogra-
moéw rozwoju, przy czym sztuczna inteligencja za-
pewnia szybsze wyniki, pozostajac w ramach usta-
lonych ograniczen wydajnosci i jakosci wyjsciowej.
Skupiamy sie na szybkos$ci rozwoju, a nie na prze-
wyzszaniu ludzkich mozliwosci. I chociaz dziesiecio-
krotne przyspieszenie bez udziatu cztowieka pozosta-
je aspiracja, trzy- do pieciokrotny wzrost predkosci
zostat juz osiagniety”.

CYFRYZACIJA

Jest to kluczowe spostrzezenie, poniewaz wielu lideréw
biznesu nadal kojarzy GenAlI z osobista produktywno-
Scig i innymi stosunkowo przyziemnymi zadaniami
drugorzednymi w stosunku do podstawowej dziatal-
nosci. ,Nasza firma ma zesp6t kierowniczy ds. sztucz-
nej inteligencji w calym przedsiebiorstwie, ale mysle,
ze naprawde koncentruja sie oni na strategii drugiego
pilota i pomaganiu wszystkim osobom w korzystaniu
z narzedzi sztucznej inteligencji w celu poprawy ich
produktywnosci” - powiedziat dyrektor ds. transforma-
cji organizacyjnej i zmian w wiodacej firmie zajmuja-
cej sie produktami konsumenckimi. ,Jestesmy troche
w tyle za procesami wewnetrznymi, a sztuczna inte-
ligencja jest jakby na marginesie. Nie sadze, aby stu-
dia przypadkéw dotyczace biznesu zostaty wplecione
w og6lng strategie Al dla przedsiebiorstw”.

Odsetek organizacji inwestujacych
20%-39% swojego ogolnego
budzetu na AI w GenAlI wzrést

0 12 p.p., podczas gdy odsetek
organizacji inwestujacych mniej
niz 20% swojego budzetu na Al

w GenAl spadt o 6 p.p.

Cyberbezpieczenstwo z najwyzszym ROI
Zwrot z inwestycji w najbardziej zaawansowane inicja-
tywy GenAI w organizacjach jest ogdlnie pozytywny.
Prawie wszystkie organizacje zgtaszajg wymierny zwrot
z inwestycji, a jedna piata (20%) zglasza zwrot z inwesty-
cji przekraczajacy 30%. Podobnie, prawie trzy czwarte
(74%) twierdzi, ze ich najbardziej zaawansowana inicja-
tywa spetnia lub przekracza ich oczekiwania dotyczace
zwrotu z inwestycji (43% spelnia, 31% przekracza). Po-
nadto dwie trzecie (67%) twierdzi, ze ich najbardziej za-
awansowana inicjatywa jest co najmniej umiarkowanie
zintegrowana z szerszymi procesami pracy.

W poréwnaniu z innymi rodzajami zaawansowanych
inicjatyw GenAl, te skoncentrowane na cyberbezpie-
czenistwie znacznie cze$ciej przekraczaja oczekiwania
dotyczace zwrotu z inwestycji, przy czym 44% inicjatyw
w zakresie cyberbezpieczenstwa zapewnia zwrot z in-
westycji nieco lub znacznie powyzej oczekiwan w po-
réwnaniu z zaledwie 17%, ktére zapewniaja zwrot z in-
westycji nieco lub znacznie ponizej oczekiwan (réznica
27 p.p.)-Z drugiej strony, w przypadku zaawansowanych
wdrozenn GenAl w funkcjach takich jak sprzedaz, fi-
nanse i badania i rozwdj, wiecej respondentéw zgtosito
zwrot z inwestycji ponizej oczekiwan niz powyzej ocze-
kiwan. Sugeruje to, ze w tych obszarach nalezy jeszcze
pokonaé pewne wyzwania.

Tymczasem 36% respondentdéw stwierdzito, ze ich ini-
cjatywy w zakresie cyberbezpieczeristwa sg w duzym
stopniu zintegrowane z procesami pracy - jest to wyzszy
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poziom integracji niz w przypadku jakiegokolwiek inne-
go rodzaju zaawansowanej inicjatywy GenAlI. Wyniki te
sa nieco wypaczone przez zaawansowane wdrozenia Ge-
nAI w ustugach finansowych i branzy technologicznej,
gdzie cyberbezpieczeristwo ma szczegdlnie krytyczne
znaczenie. Jednak stosunkowo dobre wyniki inicjatyw
GenAl zwiazanych z cyberprzestrzenia majg sens réw-
niez z wielu innych powoddéw. Wiele organizacji ma juz
doswiadczenie w wykorzystywaniu sztucznej inteligen-
cji do zarzagdzania cyberzagrozeniami i posiada powiaza-
ng infrastrukture do skalowania zdolnos$ci cybernetycz-
nych. Wedlug czwartej edycji badania Global Future of
Cyber Survey firmy Deloitte, 86% ankietowanych organi-
zacji wdraza juz narzedzia oparte na sztucznej inteligen-
cji w celu ciaglego monitorowania swojej infrastruktury
cyfrowej w umiarkowanym lub duzym stopniu.

Najbardziej zaawansowane
aplikacje GenAl poza IT sa

W przewazajacej mierze
ukierunkowane na krytyczne
obszary biznesowe, ktére maja
fundamentalne znaczenie dla
sukcesu w konkretnej branzy
firmy.

Co dalej?

W najnowszym badaniu Delloite pytano, w jaki sposéb
organizacje oczekuja przyjecia GenAl i tworzenia war-
to$ci w ciagu najblizszych 12-18 miesiecy. Co ich zda-
niem moze spowolni¢ adopcje? Jak dtugo wedtug nich
zajmie przezwyciezenie wyzwan zwigzanych z GenAl
i czy sg one sklonne utrzymaé swoje zaangazowanie
wystarczajaco dlugo, aby ich inwestycje sie zwrdcity?
Ponadto, jakimi nowymi technologiami GenAl sg naj-
bardziej zainteresowani?

Wedtug naszych respondentéw istnieje szereg kwestii,
ktére maja najwiekszy potencjal spowolnienia ogdl-
nego przyjecia GenAl na rynku w ciagu najblizszych
dwdch lat. Gléwne potencjalne bariery dla adopcji to:
bledy / pomylki z konsekwencjami w §wiecie rzeczywi-
stym (35%); nieosiagniecie oczekiwanej wartosci (34%);
brak wysokiej jakosci danych (30%); oraz ogélna utrata
zaufania z powodu stronniczosci, halucynacji i niesci-
stosci (29%). Aby nastapito szersze przyjecie GenAl,
niezawodnos$¢, doktadnosé i wiarygodno$é technologii
beda musiaty ulec poprawie. Ponadto inicjatywy GenAI
beda musialy dostarczaé¢ oczekiwang warto$¢ w odpo-
wiednim czasie.

lle czasu zajmie rozwigzanie wyzwan

Jak wspomniano powyzej, ,nieosiggniecie oczekiwanej
wartosci” jest praktycznie remisem jako potencjalna
bariera nr 1 dla ogélnego przyjecia GenAl.Jednak wiek-
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szo$¢ respondentdéw (55%-70%, w zalezno$ci od wy-
zwania) uwaza, ze ich organizacje bedg potrzebowaly
co najmniej 12 miesiecy na rozwiazanie wyzwan zwia-
zanych z przyjeciem, takich jak zarzadzanie, szkolenia,
talenty, budowanie zaufania i rozwigzywanie kwestii
zwigzanych z danymi.Wedlug szefa dziatu finansowe-
go ds. inwestycji w aktywa prywatne i strategicznych
przedsiewzieé w wiodacej firmie swiadczacej ustugi fi-
nansowe, ,,Aby stworzy¢ warto$¢ z naszego przypadku
uzycia GenAl, bedziemy musieli zasadniczo przeksztat-
ci¢ nasz model kosztéw operacyjnych poprzez obnize-
nie oplat i wykazanie, ze jeden zarzadzajacy portfelem
moze efektywnie zarzadza¢ wieloma portfelami w cza-
sie. Weryfikacja i pelne uzasadnienie wskaznikéw KPI
zajmie co najmniej piec lat”.

Czy organizacje beda miaty cierpliwosc i trwate zaanga-
zowanie w prace nad wyzwaniami zwiazanymi z GenAl,
czy tez zrezygnuja, zanim ich inwestycje beda mialy
szanse sie zwrdci¢? W naszej najnowszej ankiecie 70%
respondentéw stwierdzito, ze ich organizacje beda po-
trzebowaly co najmniej 12 miesiecy na rozwigzanie wy-
zwan zwigzanych z przekroczeniem lub osiagnieciem
oczekiwanego zwrotu z inwestycji w GenAl.Jednak 76%
stwierdzito, ze ich organizacje beda czekad co najmniej
12 miesiecy, zanim zmniejsza inwestycje w inicjaty-
we GenAl, ktéra nie spetnia swoich celéw w zakresie
wartosci. Na podstawie tych dwéch odpowiedzi wydaje
sie, ze organizacje prawdopodobnie bedq mialy cierpli-
wo$¢ niezbedna do tego, aby ich inwestycje w GenAl sie
zwrocity

Firmy nadal intensywnie
eksperymentuja z GenAl,

a skalowanie jest zwykle celem
dlugoterminowym.




Wszystkie oczy na agentéw

Sposréd wszystkich pojawiajacych sie innowacji tech-
nologicznych zwiazanych z GenAl, sztuczna inteligen-
cja agentowa wydaje sie obecnie przyciagac najwieksze
zainteresowanie i uwage. W rzeczywistosci, wedlug
naszej ankiety, dwa najbardziej interesujace obecnie
obszary to sztuczna inteligencja agentowa (52%) i syste-
my wieloagentowe (45%), ktére sg zasadniczo bardziej
zaawansowanym, zlozonym wariantem sztucznej in-
teligencji agentowej. Tuz za nimi plasuja sie mozliwo-
$ci multimodalne, ktére réwniez stanowia integralna
czes$¢ systemow agentowej sztucznej inteligencji.
Agenci Al to systemy oprogramowania, ktére moga wy-
konywac ztozone zadania i osiggad cele przy niewielkiej
lub Zadnej interwencji cztowieka. Sa one nazywane
»agentami”, poniewaz majg zdolnosé do niezaleznego
dziatania, planowania i wykonywania dziatann w celu
osiagniecia okreslonego celu. Wizja sztucznej inteligen-
cji opartej na agentach polega na tym, Ze autonomiczni
agenci beda w stanie wykonywac¢ przydzielone zadania
W sposob spéjny i niezawodny, pozyskujac i przetwarza-
jac dane multimodalne, wykorzystujac rézne narzedzia
do wykonywania zadan i koordynujac dziatania z inny-
mi agentami sztucznej inteligencji - a wszystko to przy
jednoczesnym zapamietywaniu tego, co robili w prze-
szlo$ci i uczeniu sie na podstawie swoich doswiadczen.
»W nastepnej fazie GenAl przewidujemy rozwdj wy-
specjalizowanych agentéw Al dostosowanych do okre-
$lonych funkcji, takich jak badania sprzedazy, w celu
zarzadzania przytlaczajacy iloscig danych” - powiedziat
dyrektor ds. zarzadzania produktami GenAl, chmu-
ry i centréw danych w wiodacej firmie produkcyjnej
z branzy zaawansowanych technologii. ,Agenci ci
usprawnia procesy, pomagajac zespolom sprzedazo-
wym w szybkim gromadzeniu krytycznych informa-
cji - bez koniecznosci przeprowadzania obszernych
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recznych badani.Wieloagentowe przeplywy pracy sa
przysztoscia; przewidujemy jednak, ze zaczniemy od
rozwigzan jednoagentowych, ktére moga dojrzewaé
i skalowac sie wydajnie, koncentrujac sie na ROI w mia-
re ich ewolucji do produkc;ji."

Sztuczna inteligencja agentowa jest kolejnym logicz-
nym krokiem dla GenAl, dajac systemom opartym na
GenAl dostep do wiekszej liczby rodzajéw informacji
i zwiekszajac poziom odpowiedzialnosci i autonomii
sztucznej inteligencji.

W rzeczywistosci 26% respondentéw naszego bada-
nia stwierdzito, ze ich organizacje juz badajg rozwdj
autonomicznych agentéw w duzym lub bardzo duzym
stopniu. Jednak, podobnie jak w przypadku obecnych
systemdéw GenAl, agentowa sztuczna inteligencja nie
jest srebrna kulg dla wszystkiego, co firma musi zrobic.
Kluczowe bariery stojace obecnie przed GenAl - takie
jak niepewno$é regulacyjna, nieodpowiednie zarza-
dzanie ryzykiem, braki danych oraz kwestie zwigzane
z sila robocza / talentami - nadal maja zastosowanie i sa
prawdopodobnie jeszcze wazniejsze i trudniejsze ze
wzgledu na zwiekszona zlozono$é systeméw agentowej
sztucznej inteligencji.

Technologia agentéw Al otwiera
nowe mozliwo$ci w budowaniu
zwrotu z inwestycji w sztuczna
inteligencje.

- Technologia agentéw Al otwiera nowe mozliwosci
w budowaniu zwrotu z inwestycji w sztuczna inteli-
gencje. Dynamiczny rozwdj tej technologii wymaga od
organizacji strategicznego, diugofalowego myslenia,
bliskiej wspolpracy oraz iteracyjnego podejscia. Ocze-
kuje sie, ze w nadchodzacych latach mozliwosci tego
typu systemdw znaczaco wzrosna, co zwiekszy ich za-
stosowanie w wielu procesach biznesowych. Obecnie
w wiekszos$ci badanych firm mniej niz potowa pracow-
nikéw ma dostep do rozwigzann GenAl. Zapewnienie
mozliwosci odpowiedzialnego i szerokiego wykorzy-
stania tych narzedzi oraz stworzenie przestrzeni do ich
eksploracji to fundamenty skutecznej transformacji.
Réwnie istotne jest stale wspieranie efektywnosci sto-
sowania generatywnej sztucznej inteligencji oraz usta-
lenie czynnikéw sukcesu i sposobu ich monitorowania
- podsumowuje Jan Michalski, partner, lider GenAI
w Europie Srodkowej w Deloitte.

Witold Zygmunt.
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BARIERY
NIE ZNIKAJA

Polskie firmy wciaz maja problem z cyfryzacja, ale coraz lepiej identyfikuja swoje potrzeby
i chca inwestowac w sztucznj inteligencje: takie wnioski ptyna z raportu ,,Made in Poland.
Jak przebiega cyfrowa transformacja w srednich i duzych polskich przedsiebiorstwach”
przygotowanego przez firme badawczo-analityczng PMR Market Experts na zlecenie Comarch.
Top management z przebadanych firm wskazat réwniez najwieksze wyzwania, ktére utrudniaja
osiggniecie dojrzatosci cyfrowej. | nie sa to tylko koszty czy nowe regulacje prawne.




Publikacja ukazuje spojrzenie oséb odpowiedzialnych
za procesy digitalizacji i zarzadzanie w $rednich oraz
duzych przedsiebiorstwach, co pozwala lepiej zrozu-
mie¢ ich trudnos$ci. Badanie ocenia stopien cyfryzacji
polskich firm, wskazuje obszary wymagajace poprawy
oraz analizuje, jak firmy adaptuja sie do nowych tech-
nologii. Rynek zostal zbadany w sposéb przekrojowy,
z uwzglednieniem sektoréw produkcji, logistyki oraz
sprzedazy detalicznej i hurtowe;.

Brakuje kompleksowych wdrozenh

Polska w 2023 roku zajmowata 24. miejsce sposréd 27
panstw czlonkowskich Unii Europejskiej w Indeksie Go-
spodarki Cyfrowej i Spoleczenstwa Cyfrowego (DESI),
ktéry ocenia postepy panstw UE w cyfryzacji. Niestety,
polskie przedsiebiorstwa maja trudnosci z pelnym wy-
korzystaniem technologii cyfrowych, co ogranicza ich
konkurencyjno$é. Nie znaczy to, ze polskie firmy nie
inwestuja w IT i nowe technologie, natomiast najcze-
Sciej ograniczaja sie do rozwigzan najbardziej podsta-
wowych, a rzadziej realizuja kompleksowe wdrozenia.
Wedtug Eurostatu, 6,8% sSrednich firm w Polsce osia-
gneto bardzo wysoki poziom cyfryzacji, a w przypadku
duzych firm jest to 22%. Analogiczne Srednie dla UE
wynosza: 9,6% oraz 26,3%, co plasuje Polske wyraznie
ponizej $redniej. Teoretycznie polskie firmy powinny
nadrabia¢ dystans. Trend jest natomiast odwrotny. Na
przestrzeni lat 2021-2023 wskaznik ten przyrést w Pol-
sce o nieco ponad 2 p.p. w $rednich firmach i o 6 p.p.
w duzych, a na poziomie calej UE wzrost byt wiekszy
(odpowiednio o 3,519,2 p.p.). Oznacza to, ze dystans do
$redniej UE tylko sie zwiekszyt.

Rynek przetwarzania danych

w chmurze od przeszlo dekady
doswiadcza wysokiego tempa
wzrostu, ktore w kilku najblizszych
latach zostanie podtrzymane.

Z diagnozy sytuacji polskich przedsiebiorstw, jaka jest
badanie przeprowadzone na potrzeby tego raportu,
wynika, ze polskie firmy w zdecydowanej wiekszosci
wiedzg i zetknely sie z cyfrowg transformacja jako po-
jeciem. Ponad dwie trzecie (68%) wskazuje na takie
dziatania jak chocéby cyfrowy obieg dokumentéw jako
jeden z kluczowych elementéw procesu poprawy efek-
tywnosci operacyjnej. Z drugiej strony, az 58% firm
otwarcie przyznaje, ze nadal wpisuje dane do syste-
moéw recznie, a 17% ma wszystko na kartkach. E-com-
merce nie jest domeng polskich firm. Tylko 21% pol-
skich $rednich firm prowadzi sprzedaz internetowa
w poréwnaniu do 30% na poziomie UE. Zdecydowanie
lepsza sytuacja jest wsréd duzych przedsiebiorstw,
gdzie wskaznik ten wynosi 43,5%, jedynie 2,4 p.p. po-
nizej $redniej UE.
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Polskie przedsiebiorstwa musza nadrobi¢ zaleglo$ci
w cyfryzacji, aby skutecznie konkurowaé na rynku eu-
ropejskim. Chociaz w niektdrych obszarach Polska na-
wet przewyzsza srednig unijna, wykorzystanie bardziej
zaawansowanych rozwiazan jest mocno ograniczone.
Wzrost zainteresowania technologiami cyfrowymi
i plany firm wskazuja, Ze coraz wiecej polskich przed-
siebiorstw zdaje sobie sprawe z wagi cyfryzacji. Z badan
przeprowadzonych na zlecenie McKinsey wynika, ze
10-25% - to, w zaleznosci od branzy, przecietny wzrost
wydajnosci przedsiebiorstwa w efekcie wdrozenia na-
wet najprostszych narzedzi cyfrowych. W przypadku
kompleksowych projektéw korzysci moga by¢ jeszcze
wieksze i dlugofalowe.

Chmura napedza transformacje

Rynek przetwarzania danych w chmurze od przeszio
dekady doswiadcza wysokiego tempa wzrostu, ktd-
re w kilku najblizszych latach zostanie podtrzymane.
Wstepne dane PMR wskazuja, ze w 2024 roku rynek
chmury przekroczy 5 mld zl, przy wzroscie r/r na pozio-
mie 30%. Rekordowy wzrost rynku cloud computingu
jest nastepstwem szeregu czynnikéw. W ostatnim cza-
sie kluczowe znaczenie ma wyrazne przyspieszenie ad-
opcji nowych rozwigzan przez firmy, niezaleznie od ich
wielko$ci. Statystyki Eurostat wskazuja, ze w 2023 r. juz
56% firm w Polsce korzystato przynajmniej z jednego
rozwigzania opartego na cloud computingu, to o 27 p.p.
wiecej niz jeszcze dwa lata wezesdniej. Jest to poziom po-
réwnywalny z tym, ktéry zidentyfikowali$my w naszym
badaniu (50%).

Warto zauwazy¢, ze w przypadku sektora duzych firm
w Polsce znaczenie chmury sukcesywnie ro$nie, mimo
ze preferencje najwiekszych odbiorcéw IT w Polsce nie-
zmiennie ksztattuje przede wszystkim cheé posiadania
wlasnej, fizycznej infrastruktury. Waznym powodem sg
prowadzone inwestycje wlasne, nierzadko jest to mo-
del funkcjonujacy w zasadzie od poczatku dziatalno$ci
firmy. Chmura natomiast zmienia ten uklad, bedac
istotnym komponentem postepujacej transformacji
cyfrowej duzych przedsiebiorstw w Polsce. Chmura
w przedsiebiorstwach moze byé wykorzystywana
w réznych modelach. Z badan zrealizowanych przez
PMR w I pol. 2024 roku wynika, ze 85% duzych firm
wskazuje na dostep do gotowych aplikacji w modelu
Saa$S, cho¢ nierzadko sa to bardzo podstawowe rozwia-
zania. Polowa firm deklaruje korzystanie z rozwiazan
infrastrukturalnych dostepnych w chmurze, w modelu
TaaS. Natomiast osobna kwestia pozostaje intensyw-
nos¢ korzystania. Zwykle wiekszosc¢ infrastruktury firm
to rozwiagzania on-premise, co w efekcie oznacza funk-
cjonowanie srodowisk hybrydowych i jest to model naj-
popularniejszy.

Firmy nie planuja redukcji wydatkéw na chmure - je-
dynie skala wzrostu moze by¢ rézna. Badania zrealizo-
wane na potrzeby raportu PMR ,Rynek przetwarzania
danych w chmurze w Polsce. Analiza rynku i prognozy
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rozwoju na lata 2024-2029” pokazuja, ze 73% przedsie-
biorstw zamierza zwiekszyé swoje wydatki na rozwia-
zania chmurowe, podczas gdy 27% utrzyma je na pozio-
mie z 2023 roku. Co wiecej, jedna czwarta duzych firm
planuje zwiekszyé w 2024 r. swoje naktady na chmure
o ponad 20% rok do roku.

Istnieje kilka kluczowych powoddéw, dla ktérych duze
firmy nie korzystaja z rozwigzan chmurowych lub wy-
korzystuja je w bardzo ograniczonym stopniu. Oprécz
wspomnianych wczeéniej inwestycji we wiasng infra-
strukture, kluczowy pozostaje aspekt bezpieczernstwa
i polityki firmy w zakresie przetwarzania danych ze-
wnetrznych. Z réznych badan prowadzonych przez
PMR jasno wynika, ze firmy w Polsce przywiazuja
duza wage do miejsca przetwarzania danych. To moze
stanowic¢ jeden z podstawowych powodéw ograniczo-
nego wykorzystania chmury publicznej w przypadku
aplikacji produkcyjnych. Warto réwniez podkresli¢
fakt, ze na znaczenie lokalnosci i przewag dostawcow
krajowych w wybranych obszarach wskazuja takze
nasi rozméwcy w badaniu zrealizowanym na potrzeby
tego raportu.

Cyfryzacja usprawnia operacje

Badanie PMR pokazuje, ze dla zdecydowanej wiekszo-
$ci firm cyfrowa transformacja nie jest jedynie mod-
nym hastem, lecz zbiorem konkretnych dzialan maja-
cych na celu usprawnienie operacyjne. Firmy definiuja
to pojecie gléwnie przez pryzmat narzedzi stuzacych
do optymalizacji wewnetrznych proceséw, takich jak
obieg dokumentéw czy automatyzacja produkcji. Duze
i érednie przedsiebiorstwa w Polsce postrzegaja cyfry-
zacje jako praktyczne narzedzie zwiekszajace efektyw-
no$é operacyjna. Znaczna cze$é¢ firm wskazuje takze
na wykorzystanie analizy danych i wsparcia decyzji
biznesowych jako kluczowe elementy cyfrowej trans-
formacji, co pokazuje, ze coraz czesciej opieraja swoje
decyzje na danych.

Polowa badanych firm korzysta z rozwiazari chmuro-
wych, co mozna uznac za umiarkowanie optymistyczny
wynik. Jednakze poziom adopcji rézni sie w zalezno-
$ci od branzy—szczegdlnie niski odsetek odnotowano
w sektorze przemystowym. Inwestycje w chmure moga
by¢ kluczowe z punktu widzenia duzych i srednich pol-
skich przedsiebiorstw. Chmura bowiem moze stanowi¢
odpowiedz na kluczowe wyzwania biznesowe, takie jak
organizacja proceséw, poprawa efektywnos$ci operacyj-
nej oraz zwiekszenie bezpieczeristwa danych. Wdroze-
nie chmury pozwala firmom elastyczniej reagowaé na
zmieniajace sie warunki rynkowe, w tym wzrastajaca
ilo$¢ przetwarzanych danych, wyzsze wymagania klien-
téw oraz potrzebe szybkiego dostepu do technologii.
Duze i $rednie polskie firmy, wdrazajac rozwiazania
z zakresu transformacji cyfrowej, musza mierzy¢ sie
z wieloma wyzwaniami, w szczegélnosci zwigzanymi
z bezpieczenistwem IT i integracja systeméw. Rosna-
ce zagrozenia cybernetyczne oraz potrzeba ochrony
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danych sprawiaja, ze kwestie bezpieczenstwa staja
sie priorytetowe. R6wnoczesnie wiele firm boryka sie
z problemami integracji i zarzadzania danymi, co dodat-
kowo komplikuje proces cyfryzacji. Dodatkowo, koszty
inwestycji oraz brak wykwalifikowanych pracownikow
stanowig istotne bariery, ktére moga opdzniaé transfor-
macje cyfrowa w polskich przedsiebiorstwach.

Transformacja cyfrowa jest
utrudniona przez ograniczenia
budzetowe i wyzwania zwigzane
z czynnikiem ludzkim, takie jak
opor przed zmianami i rotacja
pracownikow.

Kluczowe wyzwania

Aby lepiej zrozumieé wyzwania, autorzy badania poru-
szyli ten temat réwniez w trakcie wywiadéw pogtebio-
nych. W rozmowach z dyrektorami IT zidentyfikowano
kilka kluczowych barier ograniczajacych efektywne
wdrazanie nowoczesnych rozwiagzan technologicznych
w duzych i $rednich firmach. Gtéwne obawy koncen-
trujg sie wokét zagadnient bezpieczenistwa oraz trans-
formacji cyfrowej, a takze dotycza automatyzacji, wdra-
zania rozwigzan cloud computing oraz dostosowania
sie do trendéw zagranicznych.

Dodatkowo, transformacja cyfrowa jest utrudniona
przez ograniczenia budzetowe i wyzwania zwiazane
z czynnikiem ludzkim, takie jak opér przed zmia-
nami i rotacja pracownikéw. W rezultacie kluczowe
staje sie umiejetne polgczenie zasobdéw, wiedzy oraz
technologii, aby przezwyciezy¢ te przeszkody. Mimo
iz wiekszo$¢ firm jest Swiadoma roli oraz gtéwnych
sktadowych budujacych koncepcje cyfrowej transfor-
macji, nadal pozostaje duze pole do poprawy w tym
zakresie. Wskazuje na to zar6wno wspomniana wcze-
$niej niska pozycja Polski w indeksie DESI, jak i wy-
powiedzi badanych.

Czes¢ firm postrzega cyfrowa transformacje jako mod-
ne hasto marketingowe, wyrazajac sceptycyzm wobec
przedsiebiorstw, ktére promuja ja jako uniwersalne roz-
wigzanie, nie zawsze przynoszace rzeczywiste korzysci.
Niektérzy podchodza do transformacji z rezerwa, a inni
podkreslaja, ze ich firmy wola poczekac na dopracowa-
nie technologii przed pelnym wdrozeniem nowych roz-
wigzan. Wskazano, ze cyfrowa transformacja moze by¢
réznie interpretowana, podkreslajac takie aspekty jak
eliminacja pracy manualnej i integracja technologii,
np. systemdéw wspdtpracujacych z czujnikami czy RFID.
Niektérzy przyznali, Ze nie spotkali sie z tym terminem
w swojej pracy lub maja ograniczona wiedze na ten te-
mat. W niektdrych firmach cyfrowa transformacja jest
w toku, obejmujac np. przygotowania do elektronicznej
wymiany dokumentéw z kluczowymi kontrahentami



lub eliminacje faktur papierowych. W wielu przypad-
kach transformacja postepuje etapami, napotykajac
réznego rodzaju bariery.

- W mojej opinii jednym z gtéwnych wyzwan w IT sg
integracje miedzy réznorodnymi systemami. Naszym
celem jest ich ujednolicenie, aby minimalizowaé licz-
be integracji lub tworzyé rozwigzania jak najbardziej
uniwersalne. Dazymy do ograniczenia réznorodnos$ci
systemoéw, chod nie zawsze jest to mozliwe, gdyz trudno
znalez¢ jednego dostawce, ktéry zaoferuje kompletne
rozwigzania od A do Z. To podejscie rzadko bywa w petl-
ni realne, ale staramy sie, aby integracje byly maksy-
malnie proste i jak najbardziej uniwersalne - méwi
Artur Dziobak, Dyrektor IT firmy Gerda.

Mimo Ze wiele firm produkcyjnych
wdrozylo juz technologie
automatyzacji zbierania danych,
reczne wprowadzanie informacji
pozostaje najczesciej stosowang
metoda.

Trudnosci z zarzgdzaniem danymi

Polskie firmy nadal majg trudnosci z cyfryzacja pro-
ceséw zwiazanych z zarzadzaniem danymi. Az 38%
duzych i $rednich przedsiebiorstw przesyla i prze-
chowuje dokumenty w formie papierowej. Firmy
mierza sie z wyzwaniami zwigzanymi z réznorodno-
$cig narzedzi do przetwarzania danych—czesto lacza
nowoczesne technologie z prostymi arkuszami kal-
kulacyjnymi lub tradycyjnymi metodami zapisywa-
nia danych na papierze.

W trakcie badania zapytaliSmy firmy produkcyjne
o obszary zarzadzania produkcja, w ktérych dostrze-
gaja najwieksza potrzebe wprowadzenia usprawnien.
Wyniki wskazuja, ze firmy maja najwieksze trudnos$ci
z precyzyjnym rozliczaniem produkcji, co podkresla
potrzebe wprowadzenia ulepszen w tym obszarze. Po-
dobny odsetek duzych i $rednich firm planuje skupié¢
sie na wdrozeniu rozwiazan poprawiajacych organiza-
cje pracy. Zidentyfikowano réwniez potrzebe lepszego
raportowania operacji produkcyjnych oraz zwiekszenia
terminowosci realizacji zleceri. Wszystko to $wiadczy
o rosnacym zapotrzebowaniu na bardziej zaawansowa-
ne narzedzia do zarzadzania procesami produkcyjnymi
i logistyka, ktére moga wspieraé firmy w optymalizacji
operacyjnej i zapewnieniu ptynnosci realizacji zadan.
Opér uzytkownikdéw oraz ograniczenia finansowe to
gltéwne bariery we wdrazaniu innowacji IT w zarzadza-
niu produkcja. Wyniki badania pokazuja, ze skuteczne
wdrozenie wymaga nie tylko zasobdw finansowych, ale
takze wsparcia w zakresie zarzadzania zmiang, edu-
kacji pracownikdéw oraz lepszego planowania projek-
téw. Wysoki poziom oporu wobec nowych technologii
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wskazuje na potrzebe wiekszego zaangazowania lide-
réw oraz lepszego komunikowania korzysci ptynacych
z wdrozenia innowacji w obszarze IT. Ograniczenia
finansowe oraz brak czasu na realizacje projektow su-
geruja natomiast, ze firmy moga potrzebowac lepszego
planowania budzetowego i alokacji zasobdéw, aby sku-
tecznie wdrazaé innowacje.

Produkcja cierpi bez cyfryzacji

Mimo ze wiele firm produkcyjnych wdrozyto juz tech-
nologie automatyzacji zbierania danych, reczne wpro-
wadzanie informacji pozostaje najczesciej stosowana
metoda. Firmy nadal mierzg sie z wyzwaniami zwiaza-
nymi z réznorodnos$cig narzedzi do przetwarzania da-
nych, czesto taczac nowoczesne technologie z tradycyj-
nymi metodami, takimi jak zapisywanie na papierze.
Wyniki badania jednoznacznie wskazuja na potrzebe
dalszej automatyzacji i integracji systeméw, aby zwiek-
szy¢ efektywnos$¢ operacyjng i ograniczyé liczbe ble-
déw w procesach produkceyjnych.

W trakcie rozméw poglebionych z dyrektorami IT zi-
dentyfikowali$my, ze poszczegdlne firmy produkcyjne
stosuja rézne podejscia do zbierania danych z produk-
cji, w zaleznosci od poziomu zaawansowania techno-
logicznego oraz specyfiki dziatalnosci. Systemy MES
i ERP zapewniaja zaawansowana funkcjonalno$é, jed-
nak wiaza sie z wysokimi kosztami oraz koniecznoscia
regularnych usprawnien. Autorskie aplikacje umozli-
wiaja lepsze dostosowanie do indywidualnych potrzeb
firmy, ale wymagaja stalego rozwoju i aktualizacji. Co
ciekawe, reczne wprowadzanie danych, mimo ze mniej
efektywne i podatne na bledy, pozwala—zdaniem ba-
danych przedstawicieli firm—na wieksza elastycznosé
W nanoszeniu zmian.

Pomimo wdrozenia nowoczesnych narzedzi, takich jak
systemy ERP, polskie duze i srednie firmy nadal korzy-
staja z r6znych rozwiazan do harmonogramowania pro-
dukgji, co prowadzi do braku spdjnosci w planowaniu
i monitorowaniu proceséw. Uzycie arkuszy kalkulacyj-
nych pozostaje bardzo popularne, co $wiadczy o pew-
nej niecheci do pelnej automatyzacji i standaryzacji.
Wykorzystanie specjalistycznych i zaawansowanych
system6w do budowy harmonograméw, takich jak APS
(ang. Advanced Planning and Scheduling), jest obecnie
mocno ograniczone. Wyniki te wskazuja na potrzebe
wdrozenia bardziej zintegrowanych i zaawansowanych
rozwigzan do harmonogramowania produkeji, ktdre
moglyby zwiekszy¢ sp6jnosc i efektywnosé operacyjna.

Obecnie przygotowania
polskich firm do Krajowego
Systemu e-Faktur sa na bardzo
podstawowym poziomie.
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Potencjat do usprawnien

w e-commerce i logistyce

Firmy handlowe, aby sprostaé rosnagcym wymaganiom
rynku i klientéw, koncentruja sie przede wszystkim na
wdrozeniu systeméw do obstugi e-commerce. Uspraw-
nienia te maja na celu lepsze zarzadzanie sprzedaza
internetowa oraz integracje proces6w zwigzanych
z logistyka i dostawami. Waznym elementem jest tak-
ze poprawa komunikacji z firmami kurierskimi oraz
wdrozenie systeméw POS do zarzadzania sprzedaza
w punktach stacjonarnych. Firmy daza do zwiekszenia
efektywnosci operacyjnej oraz lepszej integracji pro-
ces6w sprzedazy, co pozwoli im szybciej reagowad na
zmieniajace sie potrzeby rynku oraz poprawié¢ poziom
obstugi klienta.

Kontrola stanu towaréw oraz precyzyjna lokalizacja
produktéw w magazynie to kluczowe obszary wyma-
gajace usprawnien, szczegélnie w grupie najwiekszych
firm, gdzie skala operacji jest bardziej ztozona. Coraz
wieksze zainteresowanie mechanizmami AI wskazuje
na rosnaca gotowos¢ firm do wykorzystania nowych
technologii w celu wsparcia podejmowania decyzji oraz
optymalizacji proceséw logistycznych.

Firmy produkcyjne wskazujg na potrzebe usprawnienia
proceséw zwiazanych z prognozowaniem wynikéw oraz
analiza koszykowa, co jest szczegdlnie wazne w kontek-
$cie planowania strategicznego i operacyjnego. Firmy
przyktadaja duza wage do lepszego zrozumienia struk-
tury sprzedazy oraz preferencji klientéw, co pozwala na
bardziej precyzyjne prognozowanie oraz optymalizacje
dziatan sprzedazowych. Wyniki sugeruja, ze inwestycje
w zaawansowane narzedzia analityczne moglyby po-
moéc firmom w lepszym zarzadzaniu danymi oraz osia-
ganiu wyzszej efektywnosci operacyjne;j.

Cho¢ digitalizacja obiegu dokumentéw postepuje, wie-
le firm wciaz taczy tradycyjne metody z nowoczesnymi
rozwigzaniami. Prawie potowa przedsiebiorstw korzy-
sta z dedykowanych programéw do zarzadzania doku-
mentami (DMS), co pomaga zwiekszy¢ efektywnosé
operacyjng. Jednak réwnie wiele firm przechowuje
dokumenty cyfrowo bez wsparcia programéw DMS, co
wskazuje na potrzebe dalszej edukacji oraz wsparcia
w pelnej automatyzacji proceséw zarzadzania doku-
mentacja. Firmy handlowe wyrdzniaja sie duza rézno-
rodnoscig stosowanych metod, co sugeruje, ze wdro-
zenie bardziej spéjnych i kompleksowych rozwigzan
mogtoby znaczaco poprawic ich efektywnosé w zakre-
sie zarzadzania dokumentami.

Cyfryzacja wymuszona, czyli co z KSeF

W zwiazku z licznymi przesunieciami terminu wdro-
zenia KSeF w przedsiebiorstwach panuje atmosfera
niepewnosci i odkladania decyzji na pdzniej. Mimo ze
czes¢ firm rozpoczela juz szkolenia (7%) lub deklaruje
techniczna gotowos¢ do obstugi KSeF (20%), mechani-
zmy przesylu danych wciaz pozostajg nieprzetestowane
inieuzywane.

134 - EUROLOGISTICS

Cyfryzujace sie przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na
te, ktére inwestuja w narzedzia cyfrowe dobrowolnie,
zdajac sobie doskonale sprawe z korzysci, oraz firmy
sceptyczne, ktére nie chca sie cyfryzowad. Ta ostatnia
grupa predzej czy pézniej i tak musi podjaé dziatania,
gdyz wymuszaja to na niej zmiany prawno-regulacyjne.
Czynnik ten odgrywa kluczowa role w procesie cyfryza-
cji przedsiebiorstw na masowa skale.

W szczegdlnosci regulacje dotyczace obszaru finanso-
wo-ksiegowego, takie jak Jednolity Plik Kontrolny (JPK)
oraz Krajowy System e-Faktur (KSeF), wymuszaja na
firmach adaptacje do nowych wymogéw technologicz-
nych i przejscie na w pelni cyfrowy model we wskaza-
nym obszarze. Transformacja, nawet wymuszona re-
gulacjami, i tak prowadzi do zwiekszenia efektywnosci
operacyjnej oraz lepszej integracji z europejskimi stan-
dardami cyfryzacji.

Stan wdrozenia KSeF

KSeF, wprowadzony jako system dobrowolny w stycz-
niu 2022 roku, stanowi kolejny krok w kierunku pelnej
cyfryzacji proceséw biznesowych. KSeF umozliwia
wystawianie, otrzymywanie i przechowywanie faktur
w formie elektronicznej, co eliminuje koniecznosé uzy-
wania papierowych dokumentéw. Obowiazkowe korzy-
stanie z KSeF zostalo przesuniete na 2026 rok.

Ma to odzwierciedlenie w wynikach naszego badania—
obecnie tylko 20% firm aktywnie przygotowuje swoje
systemy IT do wdrozenia KSeF. Badanie PMR pokazuje,
ze mimo stycznosci z KSeF (61% firm deklaruje, ze juz
co$ robili), przedsiebiorstwa sa najczesciej na bardzo
wczesnym etapie. Wyniki sugeruja, ze dyrektorzy IT
nie postrzegaja obecnie kwestii zwigzanych z KSeF jako
integralnej czesci cyfryzacji organizacji, uznajac, ze ob-
szar ten lezy w gestii innych dziatéw.

E-fakturowanie w Europie

Zgodnie z projektem ViDA, e-fakturowanie bedzie obo-

wigzkowe w calej UE, wstepnie od 2028 roku. System

ten funkcjonuje juz we Wloszech, podczas gdy inne kra-
je wdrazaja go etapami.

+  Belgia, Hiszpania i Rumunia planuja wdrozenia
etapowe od 2024 roku.

«  Francja zacznie wprowadza¢ obowigzkowe e-fak-
tury w latach 2024-2026, poczatkowo dla firm za-
trudniajacych ponad 5 tys. pracownikéw i z rocz-
nym przychodem powyzej 1,5 mld euro.

+  Chorwacja, Niemcy, Stowacja i Slowenia planujg
wdrozenie e-faktur od 2025 roku, cho¢ nie bedzie
to obligatoryjne dla wszystkich firm.

Nie tylko KSeF

Inng istotng zmiang prawng, ktéra dotknie przedsie-
biorcéw w Polsce w perspektywie kolejnych dwdch lat,
jest elektronizacja proceséw kadrowo-ptacowych oraz
umé6w miedzy pracodawcami a pracownikami i zlece-
niobiorcami. Zmiana wymusi wdrozenie systemu elek-



tronicznych uméw o prace, elektronicznej dokumen-
tacji kadrowej, kalkulatoréw urlopowych, wydawania
e-$wiadectw pracy, obliczania naleznosci podatkowych
oraz automatycznej archiwizacji. Projekt zmian jest
w przygotowaniu i ma by¢ procedowany w pierwszym
kwartale 2026 roku.

Kontrola stanu towarow oraz
precyzyjna lokalizacja produktow
w magazynie to kluczowe obszary
wymagajace usprawnien,
szczegolnie w grupie najwiekszych
firm, gdzie skala operacji jest
bardziej zlozona.

Regulacje te wiaza sie takze ze wsparciem finansowym
dla firm. Duze i $rednie przedsiebiorstwa przemysto-
we moga liczy¢ na ponad 1 miliard euro dedykowane-
go wsparcia w ramach Krajowego Planu Odbudowy
(KPO)—komponenty A i C. Srodki te zostang przezna-
czone na rozwdj Przemystu 4.0, robotyzacje, strategie
transformacji cyfrowej, wykorzystanie chmury oblicze-
niowej, inteligentne linie produkcyjne i fabryki (Smart
Factory), zastosowanie machine-to-machine communi-
cation oraz przemystowego Internetu Rzeczy (IoT). Pro-
gram obowigzuje do drugiego kwartalu 2026 roku i ma
umozliwi¢ bardziej kompleksowe podejscie do trans-
formacji organizacyjnej firm przemystowych.
Wiekszos$¢ duzych i $rednich polskich firm jest $wiado-
ma nadchodzacych regulacjii podjeta juz wstepne kroki
w celu przygotowania sie do wdrozenia KSeF. Szczegdl-
nie wysoki poziom gotowos$ci obserwuje sie w branzach
logistycznej i handlowej, natomiast sektor produkcji
przemystowej wykazuje wieksza niepewnosé, co moze
sugerowad potrzebe dodatkowych dziatan informacyj-
nych i szkoleniowych w tym obszarze. 15% firm przy-
znalo, Ze nie rozpoczeto jeszcze przygotowan do wdro-
zenia KSeF, a kolejne 23% nie potrafilo jednoznacznie
okresli¢ swojego poziomu gotowosci.

Obecnie przygotowania polskich firm do Krajowego
Systemu e-Faktur sa na bardzo podstawowym pozio-
mie. Jedynie 20% przedsiebiorstw aktywnie dostoso-
wuje swoje systemy IT, podczas gdy az 44% podmiotow
objetych badaniem nie potrafilo wskaza¢ podjetych
dziatani, co sugeruje brak sprecyzowanych planéw
wdrozeniowych. Wyniki te podkreslaja potrzebe zwiek-
szenia $wiadomosci oraz wsparcia ze strony dostawcow
oprogramowania IT dla firm. Jest to kluczowa kwestia,
zwlaszcza ze Ministerstwo Finanséw nie planuje kolej-
nego odroczenia wdrozenia KSeF.

Rozméwey w trakcie wywiaddw pogtebionych potwier-
dzili wnioski z badan ilosciowych. Szefowie IT duzych
i $rednich firm wskazuja, ze wdrozenie KSeF znajduje
sie obecnie na wczesnym etapie przygotowan, a dzia-
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tania firm w duzej mierze zaleza od dostawcow syste-
méw ERP. Przesuniecie terminéw wdrozenia sprawia,
ze wiele przedsiebiorstw odklada decyzje na pdzniej.
Chot¢ czes¢ firm prowadzi juz szkolenia i testy nowych
moduléw, to pelne wdrozenie wciaz pozostaje zawie-
szone.

- Inwestowanie w technologie powinno by¢ naturalnym
kierunkiem przedsiebiorstw w Polsce - podkresla Zbi-
gniew Rymarczyk, wiceprezes Comarch i dyrektor sek-
tora Comarch Enterprise Solutions. - Konkurencyjnosé
i przewaga rynkowa powstaja dzieki zwiekszeniu pro-
duktywnosci oraz redukeji btedéw i czasu, ktéry firma
musi przeznaczaé¢ na zmudne, powtarzalne zadania.
Nowoczesne systemy IT, w tym oprogramowanie ERP,
to odpowiedz biznesu na rosngce oczekiwania klientow
oraz globalne wymagania. Nasz raport komunikuje te
wyzwania i watpliwosci przedsiebiorcéw ze $rednich
i duzych firm, ale tez przedstawia szanse, ktére przed
nimi stoja.

Oprac. AP
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ANALITYKA
WAZNIEJSZA NIZ Al

Technologia sztucznej inteligencji znajduje sie dopiero na trzecim miejscu w kontekscie
innowagji IT wymienianych przez przedstawicieli firm produkcyjnych. Wynika tak z raportu
»Cyfryzacja przemystu: rola zintegrowanych systemoéw zarzadzania w firmach produkcyjnych
w Polsce”, wykonanego przez NTT DATA Business Solutions. Pierwsze miejsce zajmuje
big data (84% wskazan), a drugie — predykcyjne utrzymanie ruchu (62%).
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Okazuje sie, ze standardem w najwiekszych polskich
przedsiebiorstwach sektora produkcyjno-wytwoérczego
sa systemy wspierajace zarzadzanie. Z systeméw ERP
korzysta 9 na 10 duzych firm przemystowych. Spétki
chca i8¢ o krok dalej, dlatego coraz chetniej przygladaja
sie jeszcze bardziej zaawansowanym technologiom, ta-
kim jak analityka duzych zbioréw danych czy Al

ERP, czyli standard w produkcji

- Rozwigzania wspierajace zarzadzanie staly sie juz nie-
mal standardem w duzych przedsiebiorstwach - prze-
szto 90% firm przemystowych korzysta z system6éw ERP,
a 78% wdrozylo rozwiazania BI (Business Intelligence).
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Do wsparcia zarzadzania produkcja coraz czesciej wy-
korzystywane sa réwniez systemy MES (59%), SCADA
(49%) oraz APS (18%). Sektorem, ktéry szczegdlnie
intensywnie inwestuje w te technologie jest przemyst
samochodowy - komentuje Krystian Stypczynski, Head
of SAP Consulting w NTT DATA Business Solutions.
Rozwiazania klasy MES wyraznie czesciej implemento-
wane sa w przemysle samochodowym (82%) oraz w naj-
wiekszych firmach zatrudniajacych powyzej 1 000 pra-
cownikéw (74%). Branza automotive wspiera produkcje
dodatkowymi rozwigzaniami w zakresie nadzoru pro-
ceséw produkeyjnych SCADA (71%) i harmonogramo-
wania produkeji w APS (65%).



Lista rozwigzan (funkcji) informatycznych dedykowa-
nych procesom wytwdrczym w przedsiebiorstwach
pokrywa sie z systemami IT wykorzystywanymi na
réznych poziomach zarzadzania firma. Otwiera ja
modutl produkcji zintegrowanego systemu MRP/ERP
(75% wskazan), wspolpracujacy z wbudowanym lub
dostarczonym oddzielnie modulem zarzadzania ja-
koscia (68%) i dedykowanym rozwigzaniem do plano-
wania produkcji (71%). Wysokie nasycenie systemami
BI wérdd firm przektada sie na szerokie stosowanie
platformy analityczno-raportowej w produkcji (67%).
Dane aplikacji biznesowych, w polgczeniu z informa-
cjami zbieranymi z urzadzen OT, wykorzystywane sa
do planowania, optymalizacji produkcji i podejmowa-
nia decyz;ji.

Rozwiazania klasy MES wyraznie
czesciej implementowane sg

w przemysle samochodowym
(82%) oraz w najwiekszych firmach
zatrudniajacych powyzej 1 000
pracownikow (74%).

Stawiajac na zaawansowane technologie
Podejscie firm do rozwigzan z zakresu ERP, BI czy
MES jest réwniez spdjne z oczekiwaniami w obszarze
nowych technologii. Sektor produkcyjny w Polsce jest
zdecydowany na kontynuacje inwestycji w analityke da-
nych i szeroko pojetg cyfryzacje w celu sprostania wy-
mogom nowoczesnego przemystu.

- Wyniki badania NTT DATA Business Solutions wska-
zZuja na wysokie nasycenie firm systemami IT przy
jednoczesnej checi inwestowania w nowe technologie,
takie jak Big Data, Predictive Maintenance czy Artificial
Intelligence. Przy okazji przedsiebiorstwa sg Swiadome
wyzwan i korzysci zwiazanych z ich wdrazaniem. Fir-
my posiadajg wizje nowoczesnego systemu zarzadzania
produkcja, ktéry zapewnia odpowiedni poziom cyber-
bezpieczenistwa, skalowalno$é, ergonomie obstugi oraz
sp6jnosé danych - komentuje Krystian Stypczynski.
Priorytetowym obszarem innowacji wskazywanym
przez lideréw produkcji uczestniczacych w badaniu
»Cyfryzacja przemystu: rola zintegrowanych systemoéw
zarzadzania w firmach produkcyjnych w Polsce”, jest
big data (84% wskazan). Drugie miejsce zajeto predyk-
cyjne utrzymanie ruchu (62%). Natomiast trzecie - tech-
nologia sztucznej inteligencji (44% wskazan).

loT mato popularny

Z badania NTT DATA Business Solutions wynika réw-
niez, ze tylko co czwarta firma (25%) implementuje
rozwiazania internetu rzeczy (IoT) lub - specyficzne
dla branzy - elementy przemystowego internetu rzeczy
(I1oT), ktéry nierozerwalnie kojarzy sie z Przemystem

CYFRYZACIJA

4.015.0. Technologie te maja zwiazek z réznego rodza-
ju czujnikami, sterownikami czy inteligentnymi urza-
dzeniami dla pracownikéw, ktére - komunikujac sie
w nowoczesnych protokotach, takich jak Bluetooth Low
Energy (BLE) czy sieci 5G - umozliwiaja cyfryzacje pro-
ceséw produkcyjnych. Warto dodaé, ze przemystowy
internet rzeczy znajduje dzi$ bardzo wiele zastosowan
w zakresie zbierania danych, automatyzacji proceséw
produkeyjnych, predykcyjnego utrzymania ruchu, po-
prawy jakosci produktéw czy optymalizacji wytwarza-
nia i faricucha dostaw.

Ustugi chmurowe kotem
napedowym cyfryzacji
- Wdrazanie rozwiazan chmurowych staje sie istotnym
motorem rozwoju dla polskich firm, ktére coraz cze-
Sciej zdaja sobie sprawe z mozliwosci tych technologii.
Chmura nie tylko pozwala na szybsze przetwarzanie
ogromnych ilosci danych, ale takze dostarcza niezbed-
nej mocy obliczeniowej dla zaawansowanych techno-
logii, takich jak m.in. sztuczna inteligencja. Model clo-
udowy oferuje organizacjom szanse na réwnoczesne
rozwijanie innowacji oraz wzmacnianie mechanizmoéw
cyberbezpieczeristwa. W erze rosnacych wymagan
technologicznych i intensywnej cyfryzacji, inwestycja
w chmure staje sie strategicznym krokiem na drodze
do zréwnowazonego i bezpiecznego rozwoju - zauwaza
Krystian Stypczyniski.
Wedtug raportu IBM Cost of a Data Breach (edycja 2024)
$redni koszt naruszenia danych - przechowywanych
w wielu $rodowiskach, w tym w chmurze prywatnej
i publicznej - wynosi ponad 5 mln dol., a proces ich za-
bezpieczenia trwa przecietnie 283 dni.

Oprac. AP

Wdrazanie rozwigzan chmurowych
staje sie istotnym motorem
rozwoju dla polskich firm, ktére
coraz czesciej zdaja sobie sprawe

z mozliwosci tych technologii.
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ANALIZA
WYCIEKU DANYCH

Wyciek danych w firmie moze miec¢ wiele Zrédet - od celowych atakéw hakerskich,
przez btedy pracownikéw, az po nieodpowiednie zabezpieczenia systemoéw
informatycznych. Dlatego wazne jest, by systematycznie weryfikowaé, czy doszto do
upublicznienia danych uwierzytelniajacych, ktére moga poméc przestepcom w uzyskaniu
kluczowych informacji w organizacji. A jesli juz doszto, to jaka jest jego skala.

Jak dochodzi do upublicznienia haset?
Najczesciej do wyciekéw dochodzi w wyniku atakéw
phishingowych, wykorzystania luk w systemach lub za
pomoca zlosliwego oprogramowania. Hasta i inne dane
uwierzytelniajace trafiaja wtedy do Internetu - pier-
wotnie zwykle na zamkniete fora i gieldy w tzw. dark-
necie, a z czasem pojawiaja sie takze w otwartej sieci,
dostepne dla kazdego.

Dzieki specjalnym wyszukiwarkom, takim jak Have
I Been Pwned, rzadowej stronie bezpiecznedane.gov.pl
czy bazom danych zawierajacym zestawienia znanych
wyciekéw, kazdy moze sprawdzié, czy jego adres e-mail
lub hasto zostaly ujawnione oraz w jakim wycieku wzie-
ty udzial. Znane sa réwniez skrypty i boty skanujace
sie¢ w poszukiwaniu otwartych repozytoriéw (np. na
GitHubie), w ktérych pracownicy przez nieuwage po-
zostawili poufne dane. W ten sposéb dane firmy moga
zostaé wykorzystane do dalszych atakdéw lub wyciekéw,
niekiedy przez dlugi czas bez wiedzy samej organizacji.

Whbrew temu, co mogloby sie
wydawac, wycieki danych rzadko
ograniczaja sie tylko do loginow
i hasel.

Jakie dane z wyciekéw w organizacji

sg upubliczniane w Internecie?

Whbrew temu, co mogtoby sie wydawaé, wycieki danych
rzadko ograniczaja sie tylko do logindw i hasel. W rze-
czywistosci, upublicznione informacje moga stanowié
znacznie szerszy i grozniejszy zestaw danych. Wsréd
nich czesto znajdujg sie imiona i nazwiska pracowni-
kéw, stuzbowe adresy e-mail, numery telefonéw, a na-
wet dokladne stanowiska czy informacje o strukturze
organizacyjnej firmy. Te dane same w sobie mogg zo-
sta¢ wykorzystane do przeprowadzania atakéw socjo-
technicznych - np. podszywania sie pod konkretna oso-
be w ramach ataku phishingowego.

Jeszcze grozniejsze sa jednak informacje techniczne
ikonfiguracyjne, ktére réwniez potrafig wyptynaé w ra-
mach incydentu. Wsrdd nich mogga sie znalezé dane lo-

gowania do serwerdéw FTP, paneli administracyjnych,
chmur, baz danych czy systeméw CRM. Zdarza sie, ze
wéréd ujawnionych plikéw sa pelne kopie backupdw,
logi systemowe, konfiguracje serweréw czy repozyto-
ria kodu zawierajace klucze API, tokeny dostepu i inne
dane umozliwiajace bezposrednie przejecie kontroli
nad systemami firmy. Szczegdlnie niebezpieczne sa
przypadki, w ktérych dochodzi do wycieku dokumen-
téw wewnetrznych - takich jak polityki bezpieczen-
stwa, instrukcje, umowy z klientami czy nawet dane
finansowe i personalne.

Ujawnienie tak szerokiego zakresu informacji moze
prowadzi¢ do eskalacji problemu - na przyktad do
ztozonych atakdéw wieloetapowych, w ktérych wyko-
rzystuje sie rézne elementy wycieku do dalszego pene-
trowania infrastruktury firmy. Z tego wzgledu monito-
rowanie tego, co i gdzie trafia do sieci, jest absolutnie
kluczowe - nawet niewielki fragment danych moze staé
sie punktem wyjscia dla powaznego naruszenia bezpie-
czenstwa.

Niebezpieczna btoga nieSwiadomos¢é
Jednym z najwiekszych zagrozen zwiazanych z wycie-
kiem danych jest fakt, ze wiele firm przez diugi czas
nie zdaje sobie sprawy z incydentu. Firma moze przez
tygodnie, a nawet miesigce funkcjonowaé w blogiej
nie§wiadomosci, ze informacje dotyczace jej pracow-
nikéw, systemoéw czy klientéw juz kraza po sieci. To
wlasnie ta luka czasowa miedzy momentem wycieku,
a jego wykryciem daje cyberprzestepcom ogromng
przewage. W tym czasie dane mogg by¢ wielokrotnie
kopiowane, sprzedawane, wykorzystywane do testo-
wania luk bezpieczeristwa, a takze do tzw. atakéw typu
scredential stuffing”, w ktérych sprawdzane sg loginy
i hasta z wyciekéw na innych platformach i ustugach.
Niepokojace jest réwniez to, ze ataki nie musza naste-
powac od razu po wycieku - moga zostaé przeprowa-
dzone z duzym opdznieniem, gdy firma zdazy juz ,za-
pomnie¢” o incydencie lub zbagatelizuje potencjalne
ryzyko. Czesto cyberprzestepcy czekaja na dogodny
moment - np. zmiane systemu, odejscie pracownika
z dostepem do danych, czy okres wzmozonego ruchu
w firmie (np. przed $wietami) - aby uderzy¢ wtedy, gdy
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organizacja jest najmniej przygotowana na reakcje. To
wlasnie sprawia, Ze pasywne podejscie do bezpieczen-
stwa jest dzi$ niewystarczajace.

Dlatego kluczowe znaczenie ma biezace, aktywne
monitorowanie sytuacji. Firmy powinny regularnie
sprawdzad, czy ich dane - w tym loginy, hasta, adresy
e-mail, konfiguracje systeméw czy pliki - nie pojawity
sie w przestrzeni publicznej lub pétotwartej (np. dar-
knecie). Narzedzia OSINT, alerty o wyciekach, dedy-
kowane systemy detekcji zagrozen czy wspoipraca ze
specjalistami od cyberbezpieczenistwa moga pozwoli¢
zidentyfikowaé problem na wczesnym etapie. W ten
sposéb firma zyskuje szanse, by zareagowac zanim wy-
ciek doprowadzi do realnego ataku, strat finansowych
czy naruszenia prywatnosci tysiecy oséb.
Konsekwencje wycieku danych i haset pracownikéw
Wyciek danych, a szczegélnie danych uwierzytelniaja-
cych pracownikéw, moze pociagnaé za sobg bardzo po-
wazne konsekwencje - zaréwno dla samej organizacji,
jak i dla konkretnych oséb.

Niepokojace jest rowniez to,

ze ataki nie musza nastepowacd
od razu po wycieku - moga
zostac przeprowadzone z duzym
opdznieniem, gdy firma zdazy
juz ,zapomniec¢” o incydencie lub
zbagatelizuje potencjalne ryzyko.

Straty finansowe

To pierwszy i najcze$ciej zauwazany skutek. Moga
one wynikaé bezposrednio z ataku - np. przejecia
systemdw, zaszyfrowania danych i zadania okupu,
kradziezy $rodkéw z kont firmowych - lub posred-
nio, poprzez konieczno$¢ wyplaty odszkodowan
klientom, wdrozenia kosztownych $rodkéw napraw-
czych, a takze utraty kontraktéw czy partneréw biz-
nesowych, ktorzy stracili zaufanie. Dodatkowo firmy
moga zostaé obcigzone wysokimi karami administra-
cyjnymi, szczegdlnie jesli wyciek obejmowal dane
osobowe i naruszyt przepisy takie jak RODO czy inne
lokalne regulacje o ochronie informacji. Pamietajmy
tez, ze przerwanie ciaglosci dziatania moze prowa-
dzié do catkowitego zatrzymania proceséw operacyj-
nych w firmie, co grozi brakiem mozliwosci realizo-
wania istniejacych kontraktéw.

Konsekwencje karne lub dyscyplinarne

Jezeli okaze sie, ze wyciek byl wynikiem razacego za-
niedbania - np. braku podstawowych zabezpieczen,
uzywania stabych hasel czy ignorowania obowiazuja-
cych procedur - odpowiedzialno$¢é moze spasé na kon-
kretnych pracownikéw lub cztonkéw zarzadu. Moze to
prowadzié¢ do sankcji stuzbowych, zwolnieni, a w nie-
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ktérych przypadkach nawet odpowiedzialnosci karnej,
zwlaszcza jesli incydent miat wplyw na bezpieczeristwo
danych tysiecy oséb lub naruszal tajemnice handlowe.

Regularny monitoring
potencjalnych wyciekow danych
to dzis nie luksus, lecz absolutna
koniecznos¢ dla kazdej firmy,
niezaleznie od branzy czy
wielkosci.

Konsekwencje wizerunkowe

Informacje o wyciekach btyskawicznie rozchodza sie
w mediach, a zaufanie klientéw, budowane latami,
moze zostaé zniszczone w ciagu kilku godzin. Reputa-
cja firmy moze ucierpieé nie tylko w oczach klientéw,
ale réwniez partneréw, inwestordw, a nawet przysztych
pracownikdéw, ktérzy mogg nie chcieé wigzac sie z orga-
nizacja postrzegana jako nieodpowiedzialng i niekom-
petentna w kwestii bezpieczenstwa. W dzisiejszych
czasach zaufanie to waluta - a jego utrata moze by¢ dla
firmy znacznie bardziej kosztowna niz sam wyciek.

Monitoring wycieku danych z firmy
Regularny monitoring potencjalnych wyciekéw danych
to dzi$ nie luksus, lecz absolutna koniecznos¢ dla kazdej
firmy, niezaleznie od branzy czy wielkosci. Srodowisko
zagrozen w sieci zmienia sie btyskawicznie - codzien-
nie pojawiajg sie nowe luki, techniki ataku, a takze ko-
lejne miejsca, w ktérych moga pojawic sie dane z wycie-
kéw. Z tego powodu ochrona statyczna, oparta jedynie
na wewnetrznych procedurach i raz skonfigurowanych
zabezpieczeniach, nie jest juz wystarczajaca.
Warto nie ogranicza¢ sie wylacznie do samodzielnych
wyszukiwan w publicznych bazach wyciekéw, ale sko-
rzystac z ustug firm specjalizujacych sie w cyberbezpie-
czenstwie i wywiadzie z otwartych Zrédet (OSINT). Tacy
specjalisci posiadaja nie tylko dostep do zamknietych
repozytoriéw informacji i darkwebu, ale takze wiedze,
jak zidentyfikowaé dane wskazujace na potencjalny in-
cydent, zanim jeszcze stanie sie on kryzysem.
Profesjonalne firmy oferujace monitoring potrafia dostar-
czy¢ nie tylko surowe dane, ale takze ich analize i ocene ry-
zyka, co znaczaco ulatwia szybkie podjecie dziatan napraw-
czych. Moga réwniez poméc w ustaleniu zrodta wycieku
i wdrozeniu skutecznych srodkéw zaradczych. Dzieki temu
firma zyskuje realna przewage czasowa, mogac zareago-
wad, zanim dane zostana szeroko rozpowszechnione lub
wykorzystane do dalszych atakéw. Inwestycja w profesjo-
nalny monitoring to zatem nie tylko zabezpieczenie przed
stratami, ale tez element swiadomego i odpowiedzialnego
zarzadzania bezpieczenstwem cyfrowym.
Piotr Dunder
Starszy konsultant, cyberbezpieczenstwo
Grant Thornton
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Historycznie, sukces opierat sie na ciggtosci, konserwatyzmie i tradycji. Przez dekady,
stabilny wzrost byt biznesow3 i polityczng mantra, promujac mate, przyrostowe
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styl, jakosé zamiast ilosci. Swiat bez wojen, radykalnych innowacji, zderzen cywilizacji
i przywoédcow, ktérzy - z dnia na dzien - burza pewien porzadek rzeczy.
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Gwaltowne zmiany wywoluja u ludzi reakcje, ktére
rzadko bywaja racjonalne. Nawet dorosli przypominaja
woéwcezas dziecko otwierajace drzwi do ciemnego poko-
ju - dopoki nie zaswieci sie $wiatlo, dziecko wyobraza
sobie rézne straszne stwory, czyhajace na nie w ciem-
nosci. Gdy przyjazna struktura ulega rozpadowi i nikt
nie wie, jak nowy porzadek bedzie dzialal, ludzie czuja
sie najbardziej bezradni.

W takiej sytuacji mozna przyjac role ofiary i uwazac,
ze zmiany odbija sie przede wszystkim na nas sa-
mych. Lub wejs¢ w buty krytyka, ktéry roztadowuje
wiasne obawy, skupiajac sie na wynajdywaniu cu-
dzych btedéw. Ewentualnie przyja¢ postawe bierne-
go obserwatora, niechetnego do zaangazowania sie
i czekajacego, by inni podjeli decyzje. Bez intelektu-
alnej finezji widaé, ze chroniczne narzekanie, per-
manentna krytyka i brak woli dzialania to biznesowe
drogi donikad.

Konstruktywne podejscie musi
przeciwstawic¢ obecne trudnosci
przyszlym korzysciom.

Porazka to nie wyjatek

Konstruktywne podej$cie musi przeciwstawi¢ obecne
trudnosci przysztym korzys$ciom.

W S$wiecie skrajnie wysokiej niepewnosci - wojna
w Ukrainie, sztuczna inteligencja i cta Trumpa - przezy-
cie, przystosowanie sie i prosperowanie wymaga zupel-
nie nowego sposobu myslenia o biznesie i wlasnym roz-
woju. Umyst przedsiebiorcy w stanie terapii szokowej,
ktéremu uda sie - mimo wszystko - rozwina¢ skrzydia,
bedzie musial pamietaé o kilku zasadach, bez ktérych
szanse na sukces sg zadne. Owe zasady sg dobrze znane
naszym mozgom, dla ktdrych bledna decyzja - przez
99% ewolucyjnej historii cztowiekowatych - oznaczala
pewna $mier¢.

Pierwsza z nich przypomina, iz porazka to regula, a nie
wyjatek. Niepowodzenie czy blad to warunki przyszlej,
przezywalnej innowacji biznesowej. W $wiecie niepew-
nosci nie wiemy, kto wygra, a kto przegra. Starbucks
ma 40% rynku kawiarri w USA. Trzeci najwiekszy gracz
- dwadzieécia razy mniej. Swiatem niepewnosci rzadzi
zasada: ,najlepszy i reszta” - zwyciezca bierze prawie
wszystko.

Stabilny $wiat cechuje przecietno$é: usrednione do-
chody, standardowe wyniki. Innowacyjne pomysly ta-
mig schematy. Jednego dnia nie ma Ubera, Whatsappa
czy Spotify’a, kolejnego, nie mozemy wyobrazié¢ sobie
$wiata bez nich. Tradycyjna gospodarka za wszelka
cene unika niepowodzen.. W $wiecie niepewnosci jest
doktadnie na odwrdt. Zainwestowanie w co$, co okazu-
je sie niedochodowe oznacza strate sumy x. Niezainwe-
stowanie w Google’a oznacza strate 10 000 razy x. Bledy
zaniechania sg dzisiaj znacznie bardziej kosztowne niz
btedy popetnienia.
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Druga wymusza wyjscie z czterech $cian wlasnego biu-
ra i zbudowanie sieci zr6znicowanych relacji. Nie tyle
liczy sie liczba kontaktéw, co ich jakos$¢ i zréznicowa-
nie. W $wiecie ,,po Trumpie” nigdy nie wiadomo, z ja-
kiej strony moze pojawi¢ sie najlepsza okazja. Jesli za-
wodowa siec sktada sie z osob, ktére podzielaja to samo
wyksztalcenie i wykonywany zawdd, istnieje mniejsze
prawdopodobieristwo napotkania przetomowej inno-
wacji. By odkry¢ nowe lady, trzeba porzucic stare.

Ludzie sa wazniejsi od procesow.
Stawiamy na dzokeja, a nie na
konia.

Nie potrzebujemy wszystkich faktéw
Trzecia, przypomina by odpowiednio przygotowac wia-
sny umyst. Dokladnie jak z wygooglowaniem restauracji
w obcym miescie. Gdyby sprawdzaé kazda opcje z tym
samym, wysokim stopniem doktadnosci, ryzykowaliby-
$my post tego wieczoru. W praktyce odrzucamy wiek-
szo$¢ ofert, stosujac technike czerwonej ostrzegawczej
choragiewki. Albo te zbyt drogie, albo te ze zbyt niska
ocena, albo te, nieprzyjazne dorostym z dzieémi. Nie
potrzebujemy wszystkich faktéw by zredukowaé dluga
liste do niewielkiego zbioru kluczowych restauracji.
W warunkach presji czasowej i duzej niewiadomej, nie
analizujemy wszystkich opcji.

Czwarta zasada dotyczy silnej selektywnosci, czyli mo-
wienia wiele razy ,nie’, zanim sie powie ,tak”. Stosunek
zwycieskich idei do wszystkich idei powinien wynosi¢
1 do 100. Proces mniej selektywny moze wygenerowaé
bledy, ktére w na pézniejszym etapie przyblokuja suk-
ces. Nie kupujemy pierwszego samochodu i pierwszego
domu z brzegu.

Piata, stwierdza, ze ludzie sa wazniejsi od proceséw.
Stawiamy na dzokeja, a nie na konia. Tradycyjne orga-
nizacje przedkladajg procesy nad ludzi. Licza sie pro-
jekty, strategie i biznes plany. Dla zarzadéw znaczenie
maja liczby, nie pracownicy.

Zreszta my wszyscy zachowujemy sie podobnie na co
dzien. Gdy zamawiamy Ubera lub kawe, nie jesteSmy
zainteresowani tozsamoscia i kwalifikacjami oséb
obstugujacych nas. Nawet napiwki dajemy mecha-
nicznie. To samo ma miejsce w organizacjach, w kto-
rych indywidualne role sa zdominowane przez ru-
tyne, ustandaryzowane decyzje i zadania. Wydajniej
jest zoptymalizowaé proces niz ufa¢ pojedynczemu
pracownikowi w wynajdywaniu kota za kazdym ra-
zem, gdy zadanie jest wykonywane. McDonald’s zre-
wolucjonizowal rynek fast foodéw przez cyzelowanie
standardéw ,do granic wytrzymatosci”: 112 sekund
na przygotowanie hamburgera, z czego 42 sekundy
na grillu.

W $wiecie innowacji jednak, ludzie nie sa i nie moga
by¢ traktowani jak kota zebate. Ich dziatania, cho¢ trud-
ne do obiektywnej weryfikacji i parametryzacji, maja
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kluczowy wplyw na koricowy wynik. Danie ludziom de-
cyzyjnej wolnosci podnosi ich motywacje i wplywa na
innowacyjnos¢ dziatan.

Jak mawia Warren Buffet:
»gielda to mechanizm przeplywu
pieniedzy od niecierpliwych do
cierpliwych”.

Wiekszos¢ prawie zawsze sie myli

Szésta zasada to zgoda na brak zgody, czyli zacheta do
réznicy zdan i bycia nieufnym wobec powszechnej jed-
nomyslnosci. Ludzie, podobnie jak wszystkie naczelne,
szukajg wskazéwek od innych, kopiujg ich zachowanie
i sg spolegliwi wobec regut zbiorowego myslenia. Tak
zwany ,efekt widza” pokazuje, ze inni w grupie maja ne-
gatywny wplyw na jakos¢ naszego dzialania, wzmacnia-
jac konformizm nawet w obliczu koniecznos$ci podjecia
indywidualnej, racjonalnej decyzji. Spéjnosci w obre-
bie grupy zawsze towarzyszg réznice miedzy grupami,
a obydwa trendy maja swoje wyjasnienie ewolucyjne.
W $wiecie wysokiej niepewnosci, wiekszo$¢ prawie
zawsze sie myli, poniewaz konsensus osiagany jest lo-
sowo. Dlatego nalezy wzmacnia¢ brak jednomyslnosci
w obrebie grupy, chociazby zostawiajac opinie formal-
nego lidera na sam koniec spotkania lub budujac mate
zespoly. Zasada ,zespotu dwéch pizz” wprowadzona
w Amazonie méwi, ze optymalna liczba uczestnikéw
powinna zaspokoié gtéd dwoma pizzami, czyli w prak-
tyce nie przekracza¢ o$miu oséb.

Siédma zacheca do elastycznosci i przestrzega przed
nadmiernym zaangazowaniem. Przypadek maklera
Nicka Leesona, ktéry doprowadzit do upadku najstar-
szy brytyjski bank inwestycyjny Baringsa tylko dlatego,
ze uruchomil niekontrolowana psychologiczna eska-
lacje zaangazowania, pokazuje jak niebezpieczny jest
brak elastycznosci. Wart zatem zadzwonié do przyja-
ciela, lub przyja¢ perspektywe widowni, lub postuchaé
adwokata diabta.

Osma zasada to wlasciwe motywatory, ktére przycia-
gaja innowacyjnych, utalentowanych, produktywnych,
szukajacych ryzyka i odpornych na porazki ludzi. Lu-
dzie, ktérym placi sie za wyniki, a nie za obecnos¢,
wykorzystuja szare komdrki wydajniej i osiagaja lepsze
rezultaty.

IQ nie jest predyktorem sukcesu

I wreszcie zasada dziewigta, strategicznego dlugofalo-
wego myslenia, a nie ustawicznego ,,gaszenia pozaréw”.
Tradycyjni inwestorzy mysla przede wszystkim o do-
raznych zyskach - jak mawial John Maynard Keynes:
»w diuzszej perspektywie wszyscy umrzemy”. Niemniej
eksperyment Waltera Mischela z pianka marshmallow
pokazal, Ze najlepszym predyktorem sukcesu nie jest
1Q, lecz zdolnos¢ odroczenia nagrody. Jak z kolei mawia
Warren Buffet: ,gielda to mechanizm przeplywu pie-
niedzy od niecierpliwych do cierpliwych”.

Kazdej z dziewieciu zasad ,biznesu po Trumpie” odpo-
wiada mocna regula pracy mézgu, ktéry z natury lubi
hustawke jakg zaproponowat prezydent USA, i nie tylko
on. Poréwnanie mozna ujaé¢ w formie tabeli:

Zasady biznesu ,,po Trumpie”

Reguty pracy mézgu

Porazka to reguta

Uczenie sie wylgcznie na bledach

Wyjscie z czterech $cian

Wnioskowanie bayesowskie

Przygotowanie umystu

Poznanie kategorialne

Silna selektywnos¢

Glebia logiczna stanéw §wiadomych

Ludzie wazniejsi od procesow

Rejestracja wylacznie nowych tresci

Zgoda na brak zgody

Poznanie aktywne i selektywne

Elastycznos¢

Rusztowanie mentalne

Wtasciwe motywatory

Relacje, wplyw i kompetencje

Strategiczne myslenie

Emocje pozytywne
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