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Drodzy Czytelnicy!

Mamy przyjemnos$¢ zaprezentowaé pierwszy w tym roku numer Executive
Magazine. Cieszymy sig¢, ze kolejny rok mozemy tworzy¢ go razem, a kazdy
numer jest efektem naszej wspdlnej, owocnej pracy. Na progu nowego roku
zyczymy wszystkim naszym czytelnikom pomyslnosci oraz powodzenia
w realizacji plan6w i strategicznych cel6w na nadchodzgce miesigce.

W tym numerze naszg uwage kierujemy na kluczowe wyzwania i mozli-
wosci, ktére beda ksztaltowad przyszlosé sektora budowlanego i infra-
strukturalnego. Analizujemy kondycje branzy, jej perspektywy oraz
najwazniejsze regulacje prawne, aby przyblizy¢é kluczowe czynniki, ktére
wplywac beda narozwéj rynku w najblizszych latach.

W sekcji Budownictwo przyglagdamy si¢ innowacjom na placu budowy, roli
technologii cyfrowych w rozwoju zréwnowazonego budownictwa oraz
pytamy ekspertdw o wyzwania, z ktérymi sektor bedzie musiat zmierzy¢ si¢
w 2026 roku. Z kolei w dziale Aktualnosci Prawne omawiamy kluczowe
kwestie podatkowe, spory patentowe i kontraktowe, a takze nowe obowigzki
deweloperéw zwigzane z jawnoscig cen mieszkan oraz ich potencjalny
wplyw narynek.

Na okladce tego numeru goscimy Jacka Kostrzewe, Prezesa Zarzadu
Krajowej Agencji Poszanowania Energii S.A. Rozmawiamy o trudnosciach,
przed ktérymi stajg dzis polskie przedsigbiorstwa w obszarze efektywnosci
energetycznej i transformacji klimatycznej. Poruszamy takze temat regulacji,
finansowania ,,zielonych” inwestycji oraz roli jednostek samorzadu
terytorialnego w budowaniu bezpieczeristwa energetycznego.

W dziale Wywiad czekaja na Paristwa kolejne inspirujgce rozmowy. Wojciech Szapiel, CEO Inventity Foundation, méwi
o nadchodzacym okresie kumulacji inwestycji infrastrukturalnych w Polsce oraz o tym, czy firmy sa przygotowane na taka skale
projektéw. Biilent Ozdemir, Prezes Zarzadu Giilermak, opowiada o postepach przy jednej z najglosniejszych inwestycji kolejowych
ostatnich lat — modernizacji linii LK 104 Limanowa—Klgczany. Z kolei adw. Pawel Ziminski, partner zarzadzajacy RK Legal,
komentuje wptyw zmian w postepowaniu cywilnym na branz¢ budowlang oraz role mediacji w konfliktach inwestycyjnych.

W ostatniej czesci numeru znajdg Paiistwo obszerng relacj¢ z V edycji Europejskiego Forum Handlu i Eksportu, wraz z fotorelacjg
z wydarzenia. Na kolejnych stronach dzielimy si¢ réwniez wazng informacjg o zmianie przewodnictwa w Radzie Executive Club, a takze
wspomnieniami i wnioskami z V edycji AgroFood Forum oraz pierwszego w tym roku spotkania cztonkéw Klubu, podczas ktérego
nowa Rada miata okazje powita¢ gosci i przedstawi¢ plany oraz kierunki dzialan na nadchodzace miesigce.

Zapraszamy do lektury!
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TRANSFORMAGJA ENERGETYCZNA
Z ROZSADKIEM: EFEKTYWNOSC,
FINANSE | REALNE KORZYSGI DLA FIRM

WYWIAD 7 JACKIEM KOSTRZEWA, PREZESEM ZARZADU KAPE S.A

Transformacja energetyczna przestata by¢ wylacznie postu-
latem polityki klimatycznej — dziS staje si¢ jednym z kluczo-
wych czynnikéw konkurencyjnosci gospodarki. W obliczu
rosnacych wymagan regulacyjnych, presji kosztowej i wy-
zwan inwestycyjnych pytamy o to, jakie realne narzedzia
wsparcia majg do dyspozycji przedsi¢biorcy i samorzady
oraz czy Polska jest gotowa na nowy model finansowania efe-
ktywnosci energetycznej. O systemowych rozwigzaniach,
barierach i praktycznych mechanizmach rynkowych roz-
mawiamy z Jackiem Kostrzewa, Prezesem Zarzadu Krajo-
wej Agencji Poszanowania Energii.

DYNAMICZNIE ROSNACE WYMAGANIA REGULACYINE - OD EFEK-
TYWNOSCI ENERGETYCZNEJ PO ESG - STAWIAJA PRZED BIZNE-
SEM NOWE OBOWIAZKI. NA JAKIE RYNKOWE | SYSTEMOWE ME-
CHANIZMY WSPARCIA MOGA DZIS LICZYC PRZEDSIEBIORSTWA
W POLSCE?

Dzigkuje za mozliwos¢ rozmowy. Jest wiele narzedzi, ktérych
przedsigbiorcy moga uzy¢, by zaadaptowa¢ si¢ do sytuacji,

JACEK KOSTRZEWA
Prezes Zarzadu KAPE S.A.

w ktorej si¢ znajdujg, np. w zakresie monitorowania zuzycia
energii. Nawet jesli cos jeszcze nie zostalo wdrozone, to
za chwilg bedzie — rok 2027, kiedy zacznie obowigzywac czes¢
nowych przepisow, jest juz wilasciwie ,,przedwczoraj”. Na
pewno dziataé trzeba juz dzisiaj. Wiele zalezy od tego, kiedy
wejdzie w zycie nowelizacja Ustawy o Efektywnosci
Energetycznej i nowelizacja ustawy Prawo Energetyczne,
ktére wprowadzg liczne nowe obowigzki dla przedsigbiorstw.
To wszystko si¢ ze sobg laczy. Te wymagania bedg
wigksze lub mniejsze, w zaleznosci od sektora czy wielkosci
firmy, ale beda.

W kolejce do programéw wsparcia priorytet maja jednostki
samorzadu terytorialnego i jednostki budzetowe, dalej jest
przystowiowy Kowalski, a przedsigbiorcy sa na samym koricu.
Co nie znaczy, ze nie otrzymajg nic. Zar6wno w regionalnych
programach operacyjnych, jak i w programach ogélnopolskich
mozna znalezZé wiele mozliwosci wsparcia inwestycji w odna-
wialne 7rédla energii, na przyktad biogazownie, instalacje
fotowoltaiczne czy magazyny energii. Takie projekty nie tylko
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obnizaja koszty funkcjonowania firmy, ale
tez pomagajg wypelniaé zobowigzania
klimatyczne.

Warto tez wspomnie¢ o mechanizmie
biatych certyfikatéw, ktéry funkcjonuje
w Polsce od kilkunastu lat, a mimo to nadal
pozostaje mato znany wsréd przedsig-
biorcow. Jesli firma zrealizuje inwestycje
przynoszaca wymierny efekt w postaci
oszczgdnosci energii, moze uzyskaé od
Urzedu Regulacji Energetyki tzw. ,biate
certyfikaty”. To prawa majgtkowe, ktdre
mozna nastgpnie sprzeda¢ na Towarowej
Gieldzie Energii. Dzi$ ich wartos¢ wynosi
okoto 2300 zlotych (stan na 19.02.2026) za
tong oleju ekwiwalentnego zaoszczedzonej
energii, co stanowi realne zZrédto dodatko-
wych przychodéw.

KAPE wspiera przedsigbiorcow na kaz-
dym etapie tego procesu — od identyfikacji
potencjalnych oszczednosci, przez opraco-
wanie dokumentacji i uzyskanie certyfi-
katéw, az po ich rozliczenie na gieldzie.
Dzigki temu firmy mogg efektywnie korzy-
sta¢ z dostgpnych mechanizméw wsparcia
i w praktyczny sposéb realizowaé cele
zwigzane z transformacja energetyczna.

0SOBY DECYZYINE CZESTO NIE MAJA
WYSTARCZAJACE) WIEDZY W ZAKRESIE
EFEKTYWNOSCI ENERGETYCZNEJ. CZY
NARZEDZIA TAKIE JAK SYSTEMY ZARZA-
DZANIA ENERGIA ALBO WSPOMNIANY
MECHANIZM ,BIALYCH CERTYFIKATOW"
STAJA SIE JUZ STANDARDEM W FIRMACH
ENERGOCHEONNYCH? CO JEST DZIS$
NAJWIEKSZA BARIERA ICH WDRAZANIA?

Tak powinno by¢, ale w praktyce czgsto
firmom to umyka, bo wiele zalezy od tego,
jaki procent kosztéw prowadzenia przed-
siebiorstwa stanowi energia. Jesli jest on
relatywnie niski, temat zwykle schodzi na
dalszy plan. Nowelizacja wspomnianej juz
Ustawy o Efektywnosci Energetycznej
wprowadzi zasade, ze przedsigbiorstwa,
ktére przekroczag 85 TJ sredniego zuzycia
energii z ostatnich trzech lat, beda
zobowigzane wdrozy¢ system zarzadzania
energig zgodny z normg ISO 50001. Ten
system konsoliduje i agreguje wszystkie
elementy zarzadzania energiag. W nowo-
czeS$nie zarzadzanym przedsigbiorstwie
powinien to by¢ jeden z podstawowych
elementéw programu zarzgdczego: regu-
larnie sprawdzamy, ile wydajemy na energi¢
i co mozemy zrobi¢, aby wydawaé mniej.
W wielu przypadkach jest to po prostu kwe-
stia ograniczenia marnotrawstwa.

Jesli chodzi o bariery, to pierwsza z nich
jest brak wiedzy. Drugg jest hierarchizacja
potrzeb — inwestycje w efektywnos¢ ener-
getyczng czesto przegrywaja z bardziej
,»widocznymi” projektami biznesowymi.
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Trzecig barierg jest jakos¢ dostepnych ustug
—zdarza si¢, ze przedsigbiorcy ulegajg presji
sprzedawcow okreslonych technologii, kt6-
re nie sg dopasowane do charakterystyki
energetycznej danego obiektu.

Z drugiej strony w najblizszych latach co-
raz wigksze znaczenie beda mialy takze
taryfy dynamiczne dla energii elektryczne;j.
Dzis korzysta z nich kilkadziesigt tysiecy
klientéw, ale docelowo moze to by¢ kilka
milionéw. Jesli jednak system zarzadzania
energig nie bedzie koherentny — nie pozwoli
rozpoznaé, na co i o jakich porach zuzywa-
my energie, nie umozliwi magazynowania
nadwyzek ani kupowania w najtaiiszych
godzinach — to prosta droga do katastrofy,
prawda? W takim przypadku lepiej pozostaé
przy przewidywalnych taryfach.

CZY DOSTRZEGA PAN, ZE PRZEDSIEBIOR-
STWA CORAZ CZESCIEJ POSTRZEGAJA
POLITYKE KLIMATYCZNA NIE JAKO OBO-
WIAZEK, LECZ JAKO ZRODLO PRZEWAGI
KONKURENCYINEJ? JAK TA ZMIANA PER-
SPEKTYWY WPLYWA NA PROJEKTOWANIE
| REALIZACJE INWESTYCJI W OBSZARZE
TRANSFORMACJI ENERGETYCZNEJ?

Moje zdanie jest takie, ze w podejsciu do
polityki klimatycznej mamy do czynienia
z ruchem wahadtowym. Najpierw mielismy
faz¢ bardzo silnie ideologiczng, dzis je-
steSmy blizej punktu rownowagi, a za chwi-
le czes¢ przedsiebiorstw podazy na pewno
za amerykanskimi wzorcami. To jest proces,
ktéry wymaga dopasowania i dgzenia do
osiggni¢cia rozsadnej réwnowagi. Stowo
rozsagdek” jest tu chyba najwazniejsze.
Czlowiek jest tak skonstruowany, ze musi
widzie¢ korzys¢, a jesli si¢ dobrze przyjrzec
naszym przedsi¢gbiorstwom, to da si¢ te
korzysci znalez¢ 1 wtedy jest dosé tatwo
podejmowac decyzje inwestycyjne.

Z JEDNEJ STRONY JEDNOSTKI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO STOJA PRZED OGROM-
NYMI WYZWANIAMI - M.IN. W OBSZARZE
CIEPLOWNICTWA - Z DRUGIEJ STRONY
CZESTO WSKAZUJA NA BRAK ZASOBOW
KADROWYCH | KOMPETENCYJNYCH W PLA-
NOWANIU INWESTYCJI ENERGETYCZNYCH.
CZEGO NAJBARDZIEJ BRAKUJE DZIS NA
POZIOMIE LOKALNYM?

Im mniejsza jednostka samorzadu teryto-
rialnego, tym sytuacja wyglada gorzej.
Wielkie miasta sobie poradza — beda miaty
kolejke chetnych do modernizacji 1 finan-
sowania, bo taka jest natura duzych
aglomeracji.

W Polsce powiatowej problem ma
inny charakter. Bardzo czgsto, z racji
wielkosci takiej jednostki, brakuje petni
kompetencji potrzebnych do prawidto-
wego zaprojektowania catego procesu — od
planu adaptacji do zmian klimatycznych,
przez plan zaopatrzenia w energi¢, kon-
cepcj¢ inwestycyjna, zlozenie wniosku
o finansowanie, jego realizacje, az po
uruchomienie. Ten proces jest naprawde
trudny. Im wigksza skala, tym jest on
trudniejszy.

JST to potencjalnie najbardziej wrazliwy
segment ws$réd publicznych odbiorcow
energii. Dlatego ciesz¢ sie, ze istniejg
liczne programy wsparcia dla samorzgdéw
ze strony NFOSiGW, BGK i — méwiac
szerzej — instytucji rzgdowych. Jest bardzo
duzo do zrobienia, a czasu nie ma zbyt
wiele. Istniejacy system handlu emisjami
powoduje, ze koszty w matych obiektach,
np. cieptowniczych, stale rosng. A przed
nami jeszcze ETS 2 — czy wejdzie on
w zycie w 2027, czy 2028 roku to na-
prawde bez znaczenia, bo dzis jest juz
przedwczoraj”.
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JAK - PANA ZDANIEM - ZMIENIA SIE ROLA
SAMORZADOW W BUDOWANIU NIEZA-
LEZNOSCI ENERGETYCZNEJ? CZY W KON-
CEPCJI TZW. LOCAL CONTENT LEZY KLUCZ
DO BEZPIECZENSTWA ENERGETYCZNEGO
POLSKI?

W kontekscie bezpieczeristwa energetycz-
nego — nie tyle local content, co local use.

Do niedawna system byt jednokierunko-
wy — do miast i miasteczek wielkie ele-
ktrownie przesytaty prad, a wielkie ciepto-
whnie ciepto. Dzisiaj mamy ogromny, stale
rosngcy udzial lokalnych producentéw
energii elektrycznej — najczesciej w postaci
fotowoltaiki, ale tez energetyki wiatrowej,
trochg biogazu czy biomasy. To sprawia, ze
system stat si¢ wielokierunkowy. Co wigcej,
energetyka bedzie musiata przenikaé sig¢
z cieptownictwem (tzw. sector coupling), co
jeszcze bardziej skomplikuje ten model —
nie tylko poprzez dwustronne przeply-
wy energii, ale tez koniecznos¢ koopera-
cji dotychczas catkowicie rozdzielnych
systemow.

Dochodzimy tu do idei spétdzielni energe-
tycznych czy klastrow energetycznych,
ktére w bardziej rozwinietych krajach
funkcjonujg juz od jakiegos czasu. Zasada
jest prosta: energia produkowana jest
lokalnie 1 lokalnie sprzedawana, wigc
istotna czgS¢ zapotrzebowania nie wymaga
transportu. Miejsc produkcji jest duzo,
a w sensie bezpieczenstwa energetycznego
trudniej jest ,trafi¢” w tysigc obiektéw niz
w jeden —wymaga to wigcej narzedzi.

JAKIE MODELE FINANSOWANIA UWAZA
PAN OBECNIE ZA NAJBARDZIE) PERSPEKTY-
WICZNE W KONTEKSCIE TRANSFORMACII
ENERGETYCZNEJ? JAK W NAJBLIZSZYCH
LATACH BEDZIE WYGLADAC WSPOLPRACA
BIZNESU Z SEKTOREM FINANSOWYM
W OBSZARZE FINANSOWANIA ,ZIELONYCH"
INWESTYCJI?

Na transformacje¢ energetyczng potrzeba
okoto biliona ztotych. Niektorzy twierdza,
ze dwoch albo trzech, w zaleznosci od ho-
ryzontu czasowego. Nie sadze, zeby pu-
blicznych, ,,mi¢kkich” pienigdzy bylo wie-
cej niz jedna trzecia tej kwoty — moze nawet
mniej. Zreszta to i tak jest pewna redystry-
bucja, bo najpierw trzeba zaptacié¢ podatki
w tej czy innej formie.

Na swiecie, szczeg6lnie w krajach rozwi-
jajacych sie czy transformujgcych, rosnie
trend na tzw. blended finance. W Europie
aktualnie tez jest to modny kierunek: miesza
si¢ ,,mi¢kkie” pienigdze publiczne z ,twar-
dymi”, prywatnymi. To daje wigkszy wo-
lumen finansowania, a jednoczesnie jest
to rozwigzanie bardziej dostgpne i tarisze
dla inwestora niz tradycyjne kredyty
komercyjne. Taki model bedzie szeroko
rozpowszechniony.

Jesli chodzi o jednostki samorzadu tery-
torialnego, mysle, ze rozwinie si¢ finan-
sowanie typu ESCO, szczegdlnie w formu-
le trzeciej strony. Mechanizm jest prosty:
w ramach gwarantowanego efektu wyko-
nawca projektu dostaje wiecej pienigedzy,
jesli osiggnie konkretny efekt oszczednosci

czy efektywnosci, a jesli nie — dostaje mniej.
To rynkowy mechanizm motywujacy do
realnych rezultatow.

W EUROPIE ROSNIE ZNACZENIE ,ZIE-
LONYCH” INSTRUMENTOW DLUZNYCH
ORAZ FINANSOWANIA W FORMULE
ENERGY PERFORMANCE CONTRACTING.
CZY POLSKA JEST GOTOWA NA DYNA-
MICZNY ROZWOJ TYCH MECHANIZMOW?
GDZIE WIDZI PAN NAJWIEKSZE BARIERY
I LUKI INWESTYCYJNE?

Nie wiadomo, czy jest gotowa. Przyktad
z Austrii: w jednych landach to dziata
Swietnie, w innych — nie dziala wcale.
Przyczyny nie sg do korica znane, ale
podejrzewam, ze w duzej mierze chodzi
o wiedze i o ludzi, ktérzy wierza w taki
model albo nie wierzg.

W Polsce mamy kilka biezacych pro-
jektow, w ktérych uczestniczy KAPE —
Gorzéw Wielkopolski, Szczecin, Eomianki,
Wioctawek oraz Paistwowe Gospodarstwo
Wodne Wody Polskie.

Zwigkszenie liczby projektow EPC na
rynku wymaga przekonania podmiotéw
publicznych, ze jesli zainicjujg projekt
EPC, to sprawnie zawrg dobra umowe
z ESCO i osiggng znaczace zwigkszenie
efektywnosci energetycznej budynkéw. Na
bazie wtasnych doswiadczen stwierdzi-
lismy, ze potrzebny jest bardziej ztozony
model doradztwa, w ktérym profesjonalny,
wyspecjalizowany doradca — facylitator —
weZmie kompleksowa odpowiedzialnos¢é
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za caly proces przygotowania projektu
EPC, wybér wykonawcy ESCO i zawarcie
umowy. Stad projekt OSS FacilitatorEPC,
prowadzony z wykorzystaniem grantu
z programu LIFE wspdlnie z Kancelarig
Cieslak od lipca 2024 roku.

Szukamy kolejnych gmin chetnych do
wdrozen w formule zgodnej z ustawg
o efektywnosci energetycznej oraz Wytycz-
nymi do uméw EPC wydanymi przez
MKiS. W odréznieniu od tzw. modelu
tradycyjnego, model inwestycji w formule
EPC-ESCO nie wptywa na dtug publiczny
jednostki samorzadu, a splata zobowiazania
umownego jest roztozonana 10-15 lat.

Jestesmy tez jedynym polskim podmio-
tem, ktéry ma realne doswiadczenie w przy-
gotowywaniu dla emitentéw niezaleznych
opinii dotyczacych ekologicznego charakte-
ru emisji zielonych obligacji, tzw. Second
Party Opinion oraz Green Finance Alloca-
tion Report, poprzez wspOtprace z sektorem
bankowym, m.in. mBank, BOS, PKO BP.

WSPOMINAL PAN OSTATNIO O PLANACH
TWORZENIA NOWYCH INSTRUMENTOW FI-
NANSOWYCH. CZYM BEDZIE PROJEKTO-
WANY PRZEZ KAPE ,HUB FINANSOWA-
NIA EFEKTYWNOSCI ENERGETYCZNEJ"
W POLSCE?

Hub bedzie miejscem wymiany doswiad-
czen i dyskusji nad réznymi metodami
finansowania, aby zawsze wybieraé¢ naj-
bardziej efektywng — taka, ktéra bedzie ta-
two powielalna. Jest wielu interesariuszy,
od instytucji finansowych po ministerstwa,
gdzie polityka powinna by¢ skoordyno-
wana. Takg role mamy zamiar petni¢. KAPE
zostalo wyznaczone do tego przez Mini-
sterstwo Klimatu i Srodowiska — podobne
instytucje funkcjonujg w innych krajach. To
narz¢dzie komunikacji.

Chcemy tez stworzy¢ system funduszy,
ktéry utatwi pozyskiwanie srodkow, szcze-
gblnie dla podmiotéw ESCO. Bedzie to
szersza formuta: fundusz gwarancyjny,
sekurytyzacyjny, a takze quasi-equity, bo
tam wiasnie brakuje kapitalu. Waznym
elementem tego systemu bedzie fundusz
gwarancyjny, w ramach ktérego bank
finansujgcy wykonawce ESCO otrzyma
gwarancj¢ przejecia kosztow tzw. ryzyka
uzyskania efektu, jesli takie wystapi w kon-
kretnym projekcie. Taki fundusz przy-

gotowujemy wspélnie z BOS Bankiem
i Kancelarig Cieslak, wykorzystujac kolejny
grant z programu LIFE, przyznany ostatnio
na projekt CERT-ESCO-FIN. KAPE
posiada umiej¢tnosc technicznej oceny i mi-
tygacji ryzyk projektu EPC, co jest klu-
czowe dla skutecznego wdrozenia takiego
mechanizmu gwarancyjnego.

PANSTWA INICJATYWA ,BIZNES Z KLI-
MATEM" POKAZUJE, ZE O TRANSFORMACII
KLIMATYCZNO-ENERGETYCZNEJ ORAZ
KWESTIACH ZROWNOWAZONEGO ROZ-
WOJU MOZNA MOWIC W SPOSOB RA-
CJONALNY, W OPARCIU O KONKRETNE
PRZYKLADY, A TAKZE ZE MOGA ONE STA-
NOWIC ZRODLO PRZEWAGI KONKU-
RENCYJNEJ, A NIE JEDYNIE OBCIAZENIE
REGULACYINE. JAK SKUTECZNIE PRZE-
KONAC DECYDENTOW DO DZIALAN W TYM
ZAKRESIE?

Kropla drazy skale. Nie mozna ustawac
w probach i dyskusjach —nie ma innej drogi.
Pokazywaé konkretne rozwigzania. Nie
wystarczy jedynie hasto, ze ,,ma by¢ zielo-
no” — co zrobimy, kupimy farbe i pomalu-
jemy? Chodzi o to, zeby wszystko miato
receinogi.

Jest bardzo duza grupa ekspertéw, ktérzy
si¢ wzajemnie wspieraja. Kluczowe stowo
to po raz kolejny ,,rozsadek™: zrobi¢ cos
dobrze i rozsadnie. Nie zadtuzajac si¢ nad-
miernie, nie wprowadzajac ideologii do ca-
tego procesu — bo to niepotrzebne i nie
zadziala, albo zadziata tylko na chwile.

,Biznes z Klimatem” to inicjatywa wielo-
watkowa. Jej celem jest budowanie Swiado-
mosci oraz zaangazowania Srodowiska
biznesowego w proces transformacji ener-
getyczno-klimatycznej w Polsce. Z jednej
strony mamy podcast, ktéry nagrywamy we
wspotpracy z Grupg RMF — niebawem
ukazg si¢ kolejne odcinki, do ktérych
zaprosiliSmy czotowe postacie, jesli chodzi
o transformacj¢ energetyczng w Polsce.
Z drugiej strony co roku w pazdzierniku
organizujemy w Warszawie konferencje
biznesowg, na ktérg juz dzi§ moge
zaprosi¢. Dokladny program i dat¢ juz
niebawem oglosimy na naszej stronie
bizneszklimatem.pl i na naszych social
mediach. Na pewno warto przyjs¢, poro-
zmawiac i sprawdzi¢ na wtasnej skorze, jak
w praktyce mozna dziala¢ w kierunku
zmniejszenia zuzycia energii.

KTORE ELEMENTY TRANSFORMACII - FI-
NANSOWANIE, REGULACJE, KOMPETENCIJE
CZY TECHNOLOGIE - BEDA DLA POLSKI
DECYDUJACE W NAJBLIZSZE)J DEKADZIE?
JAKA ROLE W TYM PROCESIE PRZYPISUJE
PAN KRAJOWEJ AGENCJI POSZANOWANIA
ENERGII?

Wszystkie jednoczesnie. To musi by¢
spdjny system.

Nie da si¢ wprowadzi¢ technologii bez
zmiany regulacji ani wymagai w zakresie
kompetencji bez odpowiednich przepiséw.
Jesli regulacje beda zle, to nie bedzie finan-
sowania, a w konsekwencji — technologii.
Na pierwszy rzut oka na czele stoi regulacja,
jako pierwsza rzecz do zrobienia. Wazne
jednak, zeby nie doprowadzi¢ do przere-
gulowania —po raz trzeci méwig o rozsadku.
Zeby to nie byta sztuka dla sztuki, ale by
zapisy ulatwialy przedsigbiorcom re-
dukcje zuzycia energii albo wrecz do niej
zachecaly.

Jaka rolg przypisuje KAPE? Robimy eks-
pertyzy i wspOtpracujemy na forum mig-
dzynarodowym z podobnymi organizacjami
w Europie. Przygotowujemy opracowania
dla Ministerstwa Klimatu i Srodowiska,
Ministerstwa Rozwoju i Technologii; przy-
gotowywaliSmy tez, w ramach konsorcjum,
Krajowy Plan Renowacji Budynkéw.
Jestesmy regularnie proszeni o opinie do
nowych aktéw prawnych — wystaliSmy
kilkadziesigt stron uwag do projektu
nowelizacji Ustawy o Efektywnosci
Energetycznej.

Staramy si¢ wptywac przyktadem. Mamy
bardzo dobre doswiadczenia pracy z duzym,
energochtonnym przemystem — ale nie tylko
— gdzie potrafimy doradzi¢ technicznie
i finansowo. Mamy tez bogate doswiad-
czenie z jednostkami samorzgdu — lista
projektéw jest bardzo diluga, a wartos¢
zidentyfikowanych przez KAPE i opta-
calnych inwestycji w tym segmencie rynku
to ok.4 mld zt.

Od 2011 roku nasi klienci zarobili na
,.biatych certyfikatach” okoto 950 milionéw
ztotych. Obecnie mamy projekty na ponad
120 tysiecy TOE (ton oleju ekwiwalent-
nego) oszczgdnosci — czyli okoto 250
milionéw ztotych dla ponad 300 klientéw,
ktérych prowadzimy przez catg procedure.
To jest sukces!

JACEK KOSTRZEWA

Prezes Zarzadu, Krajowa Agencja Poszanowania Energii S.A. Menedzer z udokumentowanym dorobkiem w rozwijaniu
dziatalnosci w sektorach energetycznym i biotechnologicznym z ponad 30-letnim doswiadczeniem zdobytym w ponad
50 krajach w dziedzinie finansowania projektéw, energii odnawialnej oraz polityki i analizy efektywnosci energetyczne;.
Z wyksztatcenia mgr inz. Srodowiska na Politechnice Warszawskiej oraz absolwent podyplomowych studiow MBA
w School of Business University of Washington w Seattle i Academy of Economic Studies w Bukareszcie.
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INFRASTRUKTURA ROSNIE
SZYBCIE) NIZ ORGANIZACIE

ROZMOWA Z WOJCIECHEM SZAPIELEM, CEO INVENTITY FOUNDATION

WOJCIECH SZAPIEL
CEO Inventity Foundation

POLSKA WCHODZI W OKRES KUMULACJI INWESTYCJI INFRA-
STRUKTURALNYCH. CZY Z PERSPEKTYWY ZARZADCZEJ FIRMY
SA GOTOWE NA TE SKALE?

Zakres projektow rzeczywiscie robi wrazenie. Infrastruktura
krytyczna, energetyka, transport, strategiczne inwestycje
publiczne — to przedsigwzigcia wieloletnie, kapitatochtonne
i operacyjnie ztozone. Natomiast w tej dyskusji rzadko pojawia
si¢ pytanie o dojrzato§¢ organizacyjng firm, ktére maja je
realizowac.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze wiele przedsi¢gbiorstw
rosnie szybciej niz ich struktury zarzadcze. Wygrywajq wicksze
kontrakty, podwajajg skale dziatalnosci, zwigkszajg zespoty —
ale system zarzadzania pozostaje na wczesniejszym etapie
rozwoju. W krétkim okresie to dziata. W diugim zaczyna
generowac napigciaiobnizaé rentownosc.

10

JAK TE NAPIECIA WYGLADAJA W PRAKTYCE?

Najczgsciej sa niewidoczne na pierwszy rzut oka. Przychody
rosng, portfel zaméwieni jest pelny, ale wewngtrz organizacji
pojawia si¢ przecigzenie decyzyjne — konflikty migdzy dziatami,
brak koordynacji projektéw, spadek marzy.

To klasyczny ,,bol wzrostu”. Nie wynik porazki, lecz sukcesu.
Firma urosta, ale jej infrastruktura zarzadcza — struktura,
procesy, system odpowiedzialnosci — nie zostata dostosowana
donowe;j skali.

W sektorze infrastrukturalnym konsekwencje sg szczeg6lnie
powazne. Projekty sg dlugoterminowe, a kazde niedopasowanie
organizacyjne multiplikuje si¢ w skali calego kontraktu.

CZY ISTNIEJE MOMENT, W KTORYM RYZYKO JEST NAJWIEKSZE?

Zwykle przy podwojeniu skali dziatalnosci. Kiedy firma
realizowatla trzy duze projekty rocznie, a zaczyna realizowac
szes¢, nie wystarczy zwiekszenie wysitku. Konieczna jest
zmiana poziomu zarzadzania.

Jezeli struktura nie ewoluuje, powstaje efekt ,rozciggnigtej
organizacji” — te same osoby prébuja kontrolowaé dwukrotnie
wigkszg ztozonos¢. W jednej z firm, z ktdra pracowalismy, 83%
decyzji wracalo do wtasciciela. Po uporzadkowaniu struktury
delegowanie wzrosto kilkukrotnie, a rentownos¢ poprawita si¢
o kilkanascie procent w ciggu kilku miesigcy.

To pokazuje, ze problem rzadko lezy w rynku. Czgsciej
w architekturze organizacji.

WSPOMINA PAN O ARCHITEKTURZE ORGANIZACII. JAK JA
MIERZYC?

Od ponad dekady pracujemy z zarzagdami w oparciu o me-
todyke Growing Pains Strategy®, stworzong przez prof. Erica
Flamholtza z UCLA i rozwijang w firmach z listy Fortune 500.

Inventity jako jedyna firma w Polsce posiada licencj¢ na te
metodyke i zaadaptowata jg do polskich realiow gospodarczych.
To nie jest program szkoleniowy ani standardowy audyt.
To proces strategiczny realizowany wspélnie z zarzadem.

Growing Pains Strategy® dziala jak rentgen organizacji.
Diagnoza obejmuje 75 kluczowych obszaréw funkcjonowania
firmy — od jasnosci strategii, przez strukture i procesy decyzyjne,
po komunikacje i egzekucje. Wyniki sg poréwnywane z glo-
balnymi benchmarkami tysigcy przedsigbiorstw. Dzigki temu
firma moze zobaczy¢ siebie nie tylko na tle lokalnej konkurencji,
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KULTURA
ORGANIZACYINA

Wartosci
Przekonania
Normy

SYSTEMY ZARZADZANIA
Planowanie

Struktura organizacyjna
Rozwdj kompetencji zarzadczych
Zarzadzanie efektywnoécig

SYSTEMY OPERACYINE

Ksiggowosé
= fakturowanie
- lista ptac

Produkcja
= wysytka

Marketing
= sprzedaz

Kadry
= rekrutacja
« wynagrodzenie

ZARZADZANIE ZASOBAMI

Zasoby finansowe

Zasoby techniczne i fizyczne

Zasoby ludzkie

PRODUKTY I UStLUGI
Tworzenie produktow (ustug)

RYNKI
Okreslenie segmentow rynkowych i niszy

PODSTAWY DZIALALNOSCI

(Okreslenie rodzaju dziatalnosci

ale w odniesieniu do §wiatowych standar-
déw dojrzatosci zarzadcze;j.

To zmienia jako$¢ rozmowy na pozio-
mie zarzadu. Znika intuicja i ,,wydaje mi
si¢”. Pojawiajg si¢ dane i jednoznaczne
priorytety.

DLACZEGO PRACA ODBYWA SIE BEZPO-
SREDNIO Z ZARZADAMI?

Bo wzrost jest decyzja strategiczng. To
zarzad definiuje tempo, kierunek i ambicje
organizacji. Jesli zmiana nie jest zako-
twiczona na tym poziomie, pozostaje
powierzchowna.

Wspbtpracujemy z zarzadami przy budo-
wie Mapy Strategii — uporzgdkowanego
systemu celéw, priorytetéw i odpowiedzial-
nosci. Dopiero gdy strategia jest spdjna ze
strukturg i miernikami, organizacja moze
skalowa¢ si¢ bez utraty kontroli nad
rentownoscig.

W KONTEKSCIE INWESTYCJI INFRASTRU-
KTURALNYCH - GDZIE DZIS LEZY NAJWIE-
KSZE RYZYKO?

Nie w braku projektéw ani finansowania.
Najwigksze ryzyko to niedopasowanie
organizacyjne do skali ambicji.

Firmy infrastrukturalne czgsto koncentru-
ja si¢ na kompetencjach technicznych, co
jest naturalne. Jednak przewaga konku-
rencyjna w dtugim okresie wynika z jakosci
zarzgdzania. Zdolnos¢ do delegowania,
jasnos¢ odpowiedzialnosci, przewidywal-
nos¢ proces6w decyzyjnych — to elementy,
ktére bezposrednio wplywaja na wynik
finansowy.

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

Misja strategiczna

Podstawowa strategia

W warunkach rosnacej ztozonosci pro-
jektow dojrzatos¢ organizacyjna staje si¢
elementem zarzgdzaniaryzykiem.

0D CZEGO POWINIEN ZACZAC LIDER, KTO-
RY CHCE SWIADOMIE PRZYGOTOWAC ORGA-
NIZACJE NA KOLEJNY ETAP WZROSTU?

Od uczciwej diagnozy. Wzrost bez swia-
domosci ograniczen systemu prowadzi do
przecigzenia. Wzrost poprzedzony diagno-

§

Diagnoza
Wyzwan
Wzrostu

N

z3 pozwala budowa¢ strukture adekwatng
do ambicji.

Dlatego obok pracy strategicznej stwo-
rzyliSmy réwniez krétka Diagnoze Wyzwan
Wzrostu — narzgdzie, ktére w uporzadko-
wany sposéb pozwala zarzgdowi ocenié
gotowos¢ organizacji na kolejny etap roz-
woju. To pierwszy krok do rozmowy o sy-
stemie zarzadzania, zanim pojawig si¢ ko-
sztowne konsekwencje niedopasowania.

CO JEST DZIS KLUCZOWE DLA LIDEROW SE-
KTORA INFRASTRUKTURALNEGO?

Swiadome przywédztwo. Infrastruktura
bedzie rosta — pytanie: czy organizacje bedg
rosty réwnie systemowo?

Trwaty sukces w budownictwie nie wy-
nika wylgcznie z kompetencji technicznych
ani z agresywnej strategii przetargowej.
Wynika z dojrzatej architektury organiza-
cyjnej, ktéra pozwala firmie skalowaé si¢
bez utraty kontroli nad jakoscig, termino-
woscigirentownoscig.

Infrastruktura to nie tylko beton, stal
i technologia. To przede wszystkim ludzie
oraz system zarzadzania, ktéry pozwala im
dziata¢ skutecznie w warunkach rosngcej
ztozonosci. Dlatego wzrost bez systemu
prowadzi do przecigzenia. Wzrost oparty na
dojrzatej architekturze organizacyjnej bu-
duje trwalg przewage.

Wigcej: Inventity.net

Diagnoza
Wyzwan
Wzrostu

WOJCIECH SZAPIEL

CEO Inventity Foundation, doradca strategiczny i inwestor z ponad 25-letnim
doswiadczeniem. Specjalizuje sie w skalowaniu organizacji, budowie wartosci
przedsiebiorstw oraz egzekucji strategii w warunkach wysokiej ztozonosci.
Certyfikowany doradca GROWING PAINS STRATEGY®, pracuje bezposrednio z
wiascicielami i zarzadami, taczac perspektywe Private Equity z praktyka

transformacyjna.
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NEUTRAL HOST - NOWY MODEL
tAGZNOSGI W BUDYNKACH,
KTORY ZMIENIA LOGIKE INWESTYG)I

PRZEMYStAW PAWLOWSKI, CEQ STARNET TELECOM, 0 TYM, JAK INFRASTRUKTURA
TELEKOMUNIKAGYINA ZAGZYNA WPEYWAC NA WARTOSC NIERUCHOMOSCI

Neutralna infrastruktura telekomunikacyjna w budynkach
przestaje byé koncepcja przyszlosci, a staje si¢ realnym
standardem rynku nieruchomosci. W swiecie rosnacych wy-
magan najemcéw pytanie nie brzmi juz, czy zapewni¢ lacz-
no$¢ w budynku, lecz jak zrobi¢ to w sposéb przewidywalny
i gotowy na rozwéj technologii — o tym rozmawiamy
z Przemystawem Pawlowskim, CEO StarNet Telecom.

W BRANZY BUDOWLANEJ CORAZ CZESCIEJ MOWI SIE O CY-
FRYZACIJI | INTELIGENTNYCH BUDYNKACH. JAK ZMIENIAJA SIE
WYMAGANIA DOTYCZACE £ACZNOSCI MOBILNEJ W NOWO-
CZESNYCH OBIEKTACH?

Lacznos¢ przestaje by¢ dodatkiem, a staje si¢ podstawowa
warstwg infrastruktury budynku — podobnie jak energia, woda
czy systemy HVAC. Nowoczesne obiekty sg coraz bardziej
energooszczedne 1 wykorzystujg materiaty ograniczajace prze-

12

PRZEMYSEAW PAWLOWSKI
CEO StarNet Telecom

nikanie sygnatu, co paradoksalnie pogarsza jakos¢ iacznosci
mobilnej wewnatrz. Dzi$ inwestorzy i najemcy oczekujg peine;j
dostepnosci ustug juz w momencie oddania obiektu do uzytko-
wania, a nie kilka miesigcy pdzniej.

DLACZEGO ZAPEWNIENIE STABILNEJ £ACZNOSCI W BUDYN-
KACH JEST DZIS WYZWANIEM, MIMO DYNAMICZNEGO ROZ-
WOJU SIECI MOBILNYCH?

Sieci operatorow sg projektowane przede wszystkim w celu
zapewniania zasiggu na zewnatrz, podczas gdy ponad 80 proc.
ruchu danych generowane jest wewnatrz budynkéw. Tradycyjny
model zaktada instalacj¢ oddzielnych urzadzen kazdego
operatora w obiekcie, co wigze si¢ z wysokimi kosztami,
dlugimi procedurami i brakiem pewnosci zwrotu z inwestycji.
W efekcie tacznos¢ w wielu nowych budynkach pojawia si¢
zopdznieniem lub jedynie w ograniczonym zakresie.
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CORAZ CZESCIEJ POJAWIA SIE POJECIE
NEUTRAL HOST. NA CZYM POLEGA TEN
MODEL?

Model Neutral Host polega na centra-
lizacji infrastruktury operatoréw w jed-
nym weZzle — tzw. BTS Hotelu — 1 dystry-
bucji sygnalu do budynku za pomocy
aktywnego systemu DAS. W praktyce
oznacza to, ze w obiekcie nie instaluje
si¢ oddzielnych stacji bazowych kazdego
z operatoréw. Budynek korzysta z jednej,
wspdlnej infrastruktury, ktéra moze prze-
nosi¢ wszystkie dostgpne pasma, w tym
5G. To zmienia logike inwestycyjng —
facznos¢ staje si¢ ustugg infrastrukturalng,
a nie projektem telekomunikacyjnym
realizowanym ad hoc.

DLACZEGO ZDECYDOWALI SIE PANSTWO
ROZWIJAC MODEL NEUTRAL HOST WEAS-
NIE NA RYNKU POLSKIM?

To byl naturalny kierunek, wynikajacy
z naszej dotychczasowej dziatalnosci.
Od lat wspélpracujemy z wlascicielami
budynkéw komercyjnych jako partner
odpowiedzialny za infrastrukture teleko-
munikacyjng obiektéw oraz relacje z ope-
ratorami. Wraz z rozwojem rynku poja-
wito si¢ oczekiwanie bardziej komplekso-
wego podejscia — réwniez w zakresie za-
pewnienia tgcznosci mobilne;.

W praktyce coraz wyrazniej widaé ogra-
niczenia tradycyjnego modelu. Operatorom
trudno jest efektywnie inwestowaé w kazda
lokalizacje indywidualnie, podczas gdy
wiasciciele budynkéw oczekuja pewnosci
dostepnosci ustug wszystkich sieci. Model
Neutral Host odpowiada na t¢ luke — taczy
potrzeby operatoréw, inwestorow i uzyt-
kownikéw, tworzac jedna spdjng infra-
struktur¢ zamiast wielu réwnolegtych
instalacji. Dlatego traktujemy jego rozwdj
w Polsce nie tylko jako projekt technolo-
giczny, lecz takze jako naturalng ewolucje
rynku tacznosci w budynkach.

JAKIE ZNACZENIE MA TAKIE PODEJSCIE
DLA INWESTOROW | GENERALNYCH
WYKONAWCOW?

To nie jest wytgcznie kwestia uproszcze-
nia procedur. Tradycyjne podejscie, polega-

jace na instalowaniu oddzielnej infrastru-
ktury kazdego operatora, staje si¢ coraz
mniej efektywne ekonomicznie. Przy
rosngcych kosztach energii, sprzetu oraz
utrzymania trudno oczekiwaé, ze operato-
rzy bedg w dlugim horyzoncie czasowym
inwestowaé w rozproszone instalacje w kaz-
dym obiekcie z osobna. W konsekwencji
ryzyko braku pelnej tacznosci w nowych
budynkach bedzie rosto.

Centralizacja infrastruktury zmienia t¢
logike. Obecnos¢ operatoréw w budynku
przestaje by¢ jednostkowg, kosztowng in-
westycja, a staje si¢ elementem skalowal-
nego systemu. To oznacza, Ze obiekt moze
realnie liczy¢ na dostgpnosé wszystkich
sieci — nie tylko dzis, ale réwniez w per-
spektywie kolejnych lat. Dla inwestora to
r6znica fundamentalna: nie méwimy jedy-
nie o komforcie, lecz o zabezpieczeniu wa-
rtosci aktywow i uniknigciu techno-
logicznego wykluczenia budynku.

Dopiero w tym kontekscie pojawiajg
si¢ dodatkowe korzysci operacyjne. Wia-
Sciciel rozmawia z jednym partnerem
infrastrukturalnym zamiast z kilkoma
operatorami, co skraca proces uzgodnien
i ogranicza ingerencj¢ techniczng w obiekt.
Neutral Host oznacza takze mniejsze
zuzycie energii i redukcje liczby urzadzen
instalowanych wewngtrz budynku, co ma
znaczenie zaréwno kosztowe, jak i $ro-
dowiskowe (ESG). Co rownie istotne,
tagcznos¢ dostepna jest juz na etapie
komercjalizacji — zanim obiekt w petni
si¢ zapelni — a to w dzisiejszych realiach
rynkowych ma bezposredni wplyw na jego
atrakcyjnosé.

W KONTEKSCIE 5G - JAK POWINNA WYGLA-
DAC INFRASTRUKTURA BUDYNKU, ABY
BYLA PRZYGOTOWANA NA PRZYSZtOSC?

Infrastruktura powinna by¢ projektowana
tak, aby obstugiwa¢ obecne i1 przyszte
technologie bez koniecznosci pdZniejszej
ingerencji w konstrukcje obiektu. Neutral
Host umozliwia dodawanie nowych pasm
czy standardéw po stronie centralnej, bez
naruszania struktury budynku. To podejscie
blizsze mysleniu o dlugoterminowej warto-
Sci aktywow niz o krétkoterminowej opty-
malizacji kosztéw.

CZY NEUTRALNA INFRASTRUKTURA tACZ-
NOSCI ZACZYNA JUZ DZIS WPLYWAC NA
DECYZJE INWESTOROW DOTYCZACE PRO-
JEKTOWANIA | POZYCJONOWANIA BUDYN-
KOW NA RYNKU?

Zdecydowanie tak. Wspdétczesne obiekty
projektuje si¢ jako srodowiska pracy oparte
na ciggtej tacznosci cyfrowej. W tej rzeczy-
wistosci infrastruktura telekomunikacyjna
przestaje by¢ elementem dodatkowym,
astaje si¢ jednym z kluczowych parametréw
technicznych — podobnie jak zasilanie, sy-
stemy klimatyzacji czy bezpieczeristwa.

Neutral Host pozwala inwestorowi po-
dejmowaé decyzje projektowe z wigkszg
przewidywalnoscig. Zamiast uzalezniaé
dostepnos¢ ustug od indywidualnych de-
cyzji operatoréw telekomunikacyjnych,
wlasciciel budynku moze zapewni¢ goto-
wos¢ infrastrukturalng niezaleznie od tego
kiedy i w jakim zakresie dostawcy ustug
beda gotowi do inwestycji. To istotna zmia-
na perspektywy — z reaktywnego dosto-
sowywania si¢ do rynku, na aktywne zarza-
dzanie standardem technologicznego przy-
gotowania obiektu.

Problemy z =zasiggiem przestajg byé
postrzegane jako niedogodnos¢ techniczna,
a zaczynaja by¢ traktowane jako wada
infrastrukturalna budynku. To przektada si¢
bezposrednio na jego wartos¢ rynkowsq.
Obiekty zapewniajace wysokiej jakosci
facznos¢ wszystkich operatorow sg uzna-
wane za bardziej konkurencyjne i le-
piej przygotowane na przyszie potrzeby
uzytkownikéw.

JAK OCENIA PAN ROZWOJ INFRASTRUKTU-
RY TELEKOMUNIKACYIJNEJ W BUDYNKACH
W POLSCE?

Jestesmy na poczatku systemowej zmiany
standardu. Tak jak kilka lat temu nikt nie
wyobrazal sobie nowoczesnego biurowca
bez certyfikacji Srodowiskowej czy zaawan-
sowanych systeméw zarzadzania energia,
tak w najblizszych latach neutralna tacznos¢
mobilna stanie si¢ fundamentem nowocze-
snej infrastruktury. To nie jest wylacznie
trend technologiczny — to ewolucja sposo-
bu myslenia o budynku jako zintegro-
wanym, cyfrowym ekosystemie.

PRZEMYSLAW PAWLOWSKI

o

Menedzer z ponad 18-letnim doswiadczeniem w branzy telekomunikacyjnej, specjalizujagcy sie w zarzadzaniu
strategicznym oraz wdrazaniu innowacji technologicznych. Jako Dyrektor Zarzadzajacy w Grupie StarNet Telecom,
koordynuje kluczowe aspekty biznesowe spotki, utrzymujac jej pozycje jako lidera w obszarze infrastruktury
budynkowej. Pasjonat nowych technologii i innowacji, ktéry bogata wiedze operacyjna taczy z wizja rozwoju
nowoczesnych miast i biurowcéw. Absolwent Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie oraz ekspert w dziedzinie
zarzadzania sprzedaza i marketingiem. Wspodtzatozyciel i prezes technologicznego startupu Space Technology Integrator.

\
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KONIEC WIELOLETNICH SPOROW BUDOWLANYCH?
NOWE PRZEPISY WYMUSZA MEDIACIE

ROZMAWIAMY Z ADW. PAWEEM ZIMINSKIM, PARTNEREM ZARZADZAJACYM RK LEGAL
ORAZ DYREKTOREM DEPARTAMENTU NIERUGHOMOSCI | INWESTYCI

Od 1 marca zmieniaja si¢ zasady rozwigzywania sporéw
w branzy budowlanej. Nowelizacja Kodeksu postepowania
cywilnego wprowadza mechanizmy, ktére maja skloni¢
strony do mediacji jeszcze przed rozpoczeciem procesu.
— Ignorowanie takiej mozliwosci moze okazacé sie najdrozszym
bledem — méwi adw. Pawel Ziminski, partner zarzadzajacy
RK Legal oraz dyrektor Departamentu Nieruchomosci
i Inwestycji.

PANIE MECENASIE, STATYSTYKI SA BEZLITOSNE - SPORY O RO-
BOTY BUDOWLANE TO JEDNE Z NAJBARDZIEJ SKOMPLIKOWA-
NYCH | NAJDLUZSZYCH SPRAW W POLSKICH SADACH. CZY NO-
WELIZACJA KPC, KTORA WCHODZI W2ZYCIE 1 MARCA, TO OSTA-
TECZNY KONIEC ERY WIELOLETNICH WOJEN PODJAZDO-
WYCH W BUDOWLANCE?

Nowelizacja nie spowoduje zniknigcia sporéw o roboty budo-
wlane, ale istotnie zmieni ich ksztalt. Zmiana prawa wymusi na

14

adw. PAWEL ZIMINSKI
Partner zarzadzajacy RK Legal i dyrektor Departamentu Nieruchomosci i Inwestycji

wszystkich stronach umowy o roboty budowlane wigk-
szg atencje w podejsciu do kwestii spornych, ktére byty, sg
ibegdanaturalng czescig procesu budowlanego.

PRZEZ LATA UTARLO SIE PRZEKONANIE, ZE PRAWNIKA DO
SPORU BUDOWLANEGO ZATRUDNIA SIE DOPIERO WTEDY, GDY
PISZEMY POZEW. TYMCZASEM NOWE PRZEPISY WYRAZNIE
PROMUJA MEDIACJE, KTORA OFERUJE STRONOM SZYBSZE
| MNIEJ SFORMALIZOWANE ROZWIAZANIE SPORU. CZY
W NOWYCH REALIACH KLUCZEM DO UNIKNIECIA OGROMNYCH
| NIEPOTRZEBNYCH KOSZTOW, NP. OPINII BIEGLYCH, WPI-
SU SADOWEGO, CZY ZASTEPSTWA PROCESOWEGO, BEDZIE ZA-
TRUDNIENIE PELNOMOCNIKA JUZ NA ETAPIE PRZEDSADOWYM,
ABY PO PROSTU... NIE DOPUSCIC DO PROCESU?

Zdecydowanie tak. Zaryzykuje wrecz stwierdzenie, ze firmy,

ktore nadal bedg zatrudnia¢ prawnikéw dopiero do ,,pisania
pozwu”, same skazujg si¢ na finansowe straty. Powiem wigce;j:
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wsparcie prawne jest pozadane na poczatku
calego procesu — na etapie poszukiwania
kontrahenta i zawierania z nim umowy.
Lepiej jest zapobiegac niz leczy¢.

Jezeli juz dojdzie do sporu przed sgdem, to
skorzystanie z pomocy prawnej bedzie mo-
cno wskazane. Dotyczy to réwniez sytuacji,
gdy jesteSmy pewni wygranej. Zgodnie
z nowelg sad moze obcigzy¢ strong odma-
wiajacg mediacji (bez rzetelnego, meryto-
rycznego uzasadnienia) zwrotem catosci
Iub wigkszosci kosztéw procesu, nawet
gdy strona ta wygra proces. Dla niektérych
to moze by¢ szok, ale radze¢ pozegnaé sie
z przystowiowym ,,widzimy si¢ w sadzie”,
bo do mediacji trzeba bedzie podejs¢é na
powaznie, jeszcze przed startem procesu.

NOWE PRZEPISY WPROWADZAJA OBO-
WIAZEK KIEROWANIA STRON DO MEDIACII
M.IN. W SPRAWACH GOSPODARCZYCH WY-
NIKAJACYCH Z UMOW O ROBOTY BUDOWLA-
NE. Z DRUGIEJ STRONY, ZACHOWANA Z0S-
TAJE ZASADA DOBROWOLNOSCI - STRONA
NADAL MOZE SIE SPRZECIWIC. GDZIE TU
ZATEM REWOLUCJA? CZY NIE SKONCZY SIE
TO NA TYM, ZE FIRMY BEDA RUTYNOWO
ODMAWIAC MEDIACJI, TAK JAK ROBILY TO
DO TEJ PORY?

Nie do konca. Ustawodawca stusz-
nie bowiem uzyt sformutowania ,,uzasad-
niona przyczyna odmowy”, co w praktyce
oznacza sytuacje, gdy istnieje nieusuwalna
sprzeczno$¢ prawna, np. roszczenie jest
ewidentnie przedawnione, a dyscyplina fi-
nanséw publicznych wprost zakazuje spet-
nienia go lub druga strona zachowuje si¢
nielojalnie, wykorzystujac mediacj¢ tylko
do wyciagniecia dowodéw i nie przed-
stawiajac zadnych kontrpropozycji, lub
wczesniejsze proby polubowne zakonczyty
si¢ fiaskiem.

USTAWODAWCA ZASTAWIL W PRZEPISACH
PEWNA PULAPKE DLA BIERNYCH UCZEST-
NIKOW SPORU. BRAK STANOWISKA STRONY
W TERMINIE TYGODNIA NA SKIEROWANIE
PRZEZ SAD DO MEDIACJI NIE BEDZIE JUZ
TRAKTOWANY JAKO SPRZECIW, LECZ JAKO
DOROZUMIANA ZGODA. CZY TO OZNACZA,
ZE IGNOROWANIE PISM Z SADU STANIE SIE
TERAZ NAJDROZSZYM BLEDEM, JAKI MOZE
POPELNIC ZARZAD FIRMY BUDOWLANEJ?

Doktadnie tak to wyglada. W biznesie bu-
dowlanym tydzien to czgsto mgnienie oka —
menedzerowie sg na placach budowy, a po-
czta z sadu lezy na biurku. Z perspektywy
pelnomocnika powiem krétko: pasywnosé
staje si¢ najdrozszym bledem operacyjnym.
Wtasnie dlatego tak kluczowe jest posia-
danie czujnego partnera prawnego w osobie
doswiadczonego adwokata czy radcy praw-
nego. Promowani bgdg wigc prawnicy pro-
aktywni, a takze ci pozyskujacy i dzielacy

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

si¢ informacja z klientem. Responsywnos¢
iszybkos¢ dziatania bedg w cenie.

PANIE MECENASIE, ZMORA KAZDEGO GENE-
RALNEGO WYKONAWCY SA TZW. ,ROBOTY
DODATKOWE" WYKONYWANE BEZ ANEKSU.
KTOS NA PRZYKEAD MUSI NA SZYBKO ZRO-
BIC DRENAZ, KTOREGO NIE BYtO W PRO-
JEKCIE, BY RATOWAC FUNDAMENTY. INWE-
STOR, SZCZEGOLNIE PUBLICZNY, WIE, ZE TO
BYLO KONIECZNE, ALE ZE STRACHU PRZED
DYSCYPLINA FINANSOW PUBLICZNYCH OD-
MAWIA ZAPEATY BEZ PRAWOMOCNE-
GO WYROKU SADU. CZY RK LEGAL POTRAFI
PRZEKUC TE NOWA, PRZYMUSOWA MEDIA-
CJE W SZYBKA SCIEZKE DO LEGALIZACII
TAKICH PRAC, DAJAC INWESTOROW! UGO-
DE Z MOCA WYROKU | ODZYSKUJAC DLA
WYKONAWCY PIENIADZE W KILKA TYGO-
DNIZAMIAST W KILKA LAT?

To jeden z najczgstszych i najbardziej dot-
kliwych probleméw na polskich budowach.
Przymusowa mediacja catkowicie odwraca
jednak opisang dynamike. W RK Legal od
lat pokazujemy inwestorom, w tym inwe-
storom publicznym, jak i wykonawcom, ze
istnieje wiele mozliwosci polubownego za-
fatwienia sporu, np. z wykorzystaniem 0so-
by doswiadczonego mediatora lub Proku-
ratorii Generalnej. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze jako prawnicy tworzymy kli-
mat” do negocjacji, podsuwamy klientom
korzystne argumenty i pomysty, konfrontu-
jemy stanowisko przeciwnika z prawem
oraz spisujemy warunki w formie dokumen-
tu. Jednakze sama decyzja o zawarciu ugody
nalezy zawsze do klienta.

BIZNES BUDOWLANY NIE ZNA GRANIC
GEOGRAFICZNYCH. PREZES GENERALNEGO
WYKONAWCY MOZE BYC WWARSZAWIE,
KLUCZOWY PODWYKONAWCA W HISZPANII,
A INWESTYCJA POD RZESZOWEM. USTAWO-
DAWCA IDZIE Z DUCHEM CZASU | DOPU-
SZCZA ZAWIERANIE UGOD PODCZAS PO-
SIEDZEN ZDALNYCH, NAWET BEZ FIZYCZ-
NEJ OBECNOSCI STRON W SADZIE. CZY RK
LEGAL JEST DZIS W STANIE ,ZAMKNAC"
SKOMPLIKOWANY, WIELOWATKOWY SPOR
CALKOWICIE WIRTUALNIE, OSZCZEDZAJAC
MENEDZEROM DNI WYJETYCH Z ZYCIORY-
SU NA PODROZE?

Oczywiscie! Jako kancelaria dosko-
nale rozumiemy, ze czas kadry zarza-
dzajacej w kazdej firmie budowlanej jest
bardzo cenny. Podréze po sadach roz-
sianych po calej Polsce to niepo-
trzebny koszt. Od 1 marca ugoda be-
dzie mogta zosta¢ zawarta nawet bez
fizycznego ztozenia podpiséw przez
strony, co sad po prostu stwierdzi w proto-
kole. Jako RK Legal jesteSmy na to
w pelni przygotowani technologicznie.
Nasza infrastruktura pozwala na prze-
prowadzenie skomplikowanych, wielo-

stronnych negocjacji w bezpiecznym $ro-
dowisku cyfrowym.

SPORY BUDOWLANE TO CZESTO ,EFEKT
DOMINA" INWESTOR NIE PEACI GENERAL-
NEMU WYKONAWCY, TEN Z KOLEI NIE MA
Z CZEGO ZAPLACIC PODWYKONAWCOM,
A SPRAWY TOCZA SIE ROWNOLEGLE
W KILKU SADACH W POLSCE. NOWE PRZE-
PISY POZWALAJA NA OBJECIE UGODA RO-
SZCZEN Z WIELU ROZNYCH POSTEPO-
WAN | ZATWIERDZENIE ICH PRZED JED-
NYM, WYBRANYM SADEM. JAK WASZ ZE-
SPOL ZARZADZA TAKIMI SKOMPLIKOWA-
NYMI, WIELOWATKOWYMI ,PUZZLAMI"?

Spory kaskadowe to zmora branzy budo-
wlanej. Zmiana prawa dostarcza nam ko-
lejnego narzgdzia do ,,czyszczenia” takich
sytuacji za jednym zamachem. Przepisy
przewiduja, ze jezeli ugoda bedzie doty-
czy¢ roszczeni objetych réznymi postepo-
waniami sgdowymi, strony majg obowig-
zek wymieni¢ w ugodzie te postgpowania
oraz wskaza¢ jeden sad, ktéry przepro-
wadzi postepowanie zatwierdzajace ugode.
Zesp6t RK Legal wystgpuje tu w roli
architekta. Dopraszamy do wirtualnego lub
fizycznego stotu pozostalych uczestni-
kéw procesu budowlanego: inwestora, ge-
neralnego wykonawce i podwykonaw-
c6w. Budujemy siatke potraceri i zamyka-
my kilkanascie postepowari jedng ugo-
da, natychmiast gaszac caly pozar kontra-
ktowy. Nie byloby to mozliwe bez spraw-
nego zespotu prawnikéw, ale tez uczciwej
wspotpracy migdzy prawnikami wszystkich
stron. Taka ugoda, jak kazdy sukces, ma
wielu ojcéw.

ZWROCILEM UWAGE NA PEWIEN WYLOM
W TEJ NOWEJ USTAWIE. Z OBOWIAZKOWE)
MEDIACJI WYLACZONE SA SPRAWY
ROZPOZNAWANE W POSTEPOWANIU
UPOMINAWCZYM | NAKAZOWYM. WYNIKA
ZTEGO, ZE DYSPONUJAC TWARDYMIDOWO-
DAMI Z DOKUMENTOW, MOZNA UDERZYC
W PRZECIWNIKA SZYBCIEJ. CZY TO OZNA-
CZA, ZE JESLI FIRMA BUDOWLANA POWIE-
RZY WAM AUDYT SWOICH WZOROW UMOW
| PROCEDUR ODBIOROWYCH JUZ TERAZ,
BEDZIECIE W STANIE TAK ZABEZPIECZYC
JEJ PLATNOSCI, BY W RAZIE SPORU CALKO-
WICIE OMINAC TEN NOWY OBOWIAZEK
MEDIACJI | OD RAZU UZYSKAC DLA NICH
NAKAZ ZAPLATY?

Kazdy profesjonalny petnomocnik powi-
nien wiedzie¢, ze najlepsza strategia to
taka, ktéra pozwala osiagna¢ cel bizneso-
wy bez koniecznosci wchodzenia w na-
rzucone z gory, czasochtonne tryby.
W RK Legal oferujemy naszym klientom
przedsagdowy audyt wzoréw uméw i pro-
tokotéw odbioru, jak i podstawowych pism
w okresie rekojmi. Jezeli dzi§ odpowie-
dnio zabezpieczymy dokumentacj¢ kon-
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traktowa, jutro bedziemy mogli btyskawicz-
nie wystgpi¢ przeciwko kontrahentowi na-
szego klienta z powddztwem nakazowym.
Zabezpieczamy majatek dtuznika od razu,
catkowicie omijajac przymusowy etap me-
diacji. Dobrze przygotowany kontrakt to
absolutny klucz do szybkiej windykacji.

DRUZGOCACY RAPORT NIK NIE POZOSTA-
WIA ZLUDZEN - CZAS OCZEKIWANIA NA
ROZSTRZYGNIECIE SPORU GOSPODAR-
CZEGO WYDLUZYL SIE O 61%, A EKSPERCI
MOWIA WPROST O ,SPRAWIEDLIWOSCI
SPOZNIONEJ, A WIEC ODMOWIONEJ".
Z DRUGIEJ STRONY MAMY SAD POLUBOW-
NY PRZY PROKURATORII GENERALNE]J,
GDZIE SKUTECZNOSC MEDIACJI W SEKTO-
RZE PUBLICZNYM SIEGA IMPONUJACYCH
81%. CZY JAKO PRAKTYK POSTRZEGA PAN

TE OBLIGATORYINA MEDIACJE JAKO NAGEA
WIARE PANSTWA W KULTURE DIALOGU, CZY
TEZ JEST TO PO PROSTU JEDYNA DOSTEPNA
DROGA EWAKUACJI Z NIEWYDOLNEGO
SYSTEMU?

Spdjrzmy prawdzie w oczy: to jest stra-
tegiczna, pragmatyczna ewakuacja z nie-
wydolnego systemu. Zaden wyrok po 10 la-
tach nie rozwigzuje sporu w sposéb saty-
sfakcjonujacy, nawet dla strony wygrywa-
jacej. Wieloletnie procesy to coraz czgsciej
tylko strata czasu i pieniedzy. Dlatego
dopoki system sadowniczy nie ulegnie
radykalnej poprawie, jedyng recepta na
sprawne zarzgdzanie sporem budowla-
nym bedzie profesjonalna mediacja. Sta-
tystyki Prokuratorii Generalnej tylko to
potwierdzajg.

NA KONIEC ZAPYTAM O PRAKTYKE
RK LEGAL W SPORACH BUDOWLANYCH.
JAK WYGLADAJA U PANSTWA STATYS-
TYKI ZA POPRZEDNI ROK?

Na 8 skomplikowanych, wieloletnich
spraw zakonczonych w 2025 roku, staty-
styki to 5:3 dla mediacji. Te 3 sprawy
zakoniczone wyrokami nie mogty zamknaé
si¢ w mediacji z przyczyn podmiotowych
(a w kazdej z nich prébowaliSmy si¢ po-
rozumie¢). W 5 sprawach mediacja zam-
kneta wieloletni spdr na etapie I instancji.
Liczg¢, ze z uwagi na nowe przepisy
obowigzujace od 1 marca tego roku, sta-
tystyki te z biegiem czasu bedg jeszcze
korzystniejsze dla mediacji, do ktérych
zachgcam wszystkich uczestnikéw procesu
budowlanego.

adw. PAWEL ZIMINSKI

Partner zarzadzajacy RK Legal i dyrektor Departamentu Nieruchomosci i Inwestycji. Specjalizuje sie w obstudze prawnej
inwestycji na rynku nieruchomosci, wspierajac klientdw na wszystkich etapach procesu budowlanego. Doradza
deweloperom i inwestorom oraz reprezentuje ich w sporach. Rekomendowany w Rankingu Kancelarii Prawniczych
.Rzeczpospolitej” 2025. Prowadzacy wyktady dla studentow o praktyce procesu budowlanego.

Zespot RK Legal
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POLSKIE KADRY, GLOBALNE
KNOW-HOW: GULERMAK 0 50 KM
DOSWIADCZENIA W TUNELOWANIU

WYWIAD Z BULENTEM OZDEMIREM, PREZESEM ZARZADU GULERMAK

BULENT OZDEMIR
Prezes Zarzadu Gulermak S.A.

ZACZYNALI PANSTWO W POLSCE OD CENTRALNEGO ODCINKA
Il LINII METRA. DZIS KATALOG PROJEKTOW OBEJMUJE METRO,
KOLEJ, DROGI SZYBKIEGO RUCHU | PPP. JAK WYGLADA TA SCIEZ-
KA ROZWOJU Z PANA PERSPEKTYWY?

To historia konsekwencji i uczenia si¢ z kazdym kolejnym
kontraktem. ZaczelisSmy w 2009 r. od metra w Warszawie,
a w 2015 r. powotalisSmy w Polsce wtasng spétke — Giilermak
sp. z 0.0., dzi$ Giilermak S.A. Od 2017 r. celowo startowaliSmy
w przetargach zaréwno jako firma polska, jak i turecka, by
budowac wiasne referencje narynku krajowym.
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To przyniosto efekt: kolejne odcinki M2, linia tramwajowa na
Naramowice w Poznaniu, S52 Péinocna Obwodnica Krakowa,
ostatni odcinek S7 migdzy Warszawg a Krakowem, kontrakt na
S19 Jawornik—Lutcza oraz — razem z partnerem — modernizacja
LK 104 Limanowa—Kleczany. Dzi§ startujemy juz wylacznie
jako Giilermak S.A. i to polska spétka, zatrudniajgca 600700
0s0b, jest liderem budownictwa tunelowego w Polsce.

JAKIE MIEJSCE ZAJMUJE POLSKA W PORTFELU CALEJ GRUPY?
| JAK PRZEKEADA SIE TO NA ,LOCAL CONTENT"?

Polska to dzis okoto 40% naszego portfela, ale wazniejsza od
cyfr jest jakos¢ obecnosci: ptacimy podatki tutaj (byliSmy
w 2024 r. trzecim platnikiem CIT w branzy budowlanej),
rozwijamy ludzi i kompetencje tu na miejscu, a ponad 90%
pracownikéw to Polacy. Budujac ,local content”, wspétpra-
cujemy z polskimi uczelniami, dostawcami, projektantami
i konsultantami. W praktyce oznacza to polskie zespoty na
budowach, rozw6j kadr w kraju i transfer know-how do
ekosystemu zamawiajacych, uczelni i nadzoru.

GULERMAK BYWA KOJARZONY W POLSCE PRZEDE WSZYSTKIM
Z TUNELAMIL. ILE KILOMETROW JUZ WYDRAZYLISCIE?

Prawie 50 kilometréow tuneli TBM — to tagczny dorobek z II
linii metra w Warszawie, tunelu pod Swina i trwajacych
inwestycji kolejowych. Co wazne, osiaggneliSmy to bez awarii
zwigzanych z drazeniem i z bardzo dobrymi wydajnosciami,
czesto wyprzedzajac harmonogramy. Ale zawsze podkreslam:
w tunelowaniu najwazniejsze jest bezpieczeristwo i precyzja—to
nie wyscig.

SKORO MOWA O METRZE: NA JAKIM ETAPIE JEST DOMKNIECIE
LINII M2 NA BEMOWIE | JAKIE BYLY NAJTRUDNIEJSZE MOMEN-
TY CALEGO, 13-LETNIEGO MARATONU INWESTYCYINEGO?

Ostatni odcinek M2 — trzy stacje (Lazurowa, Chrzandw,
Karolin) i STP — budujemy jako generalny wykonawca. Tarcze
TBM ,,Anna” i ,,Krystyna” wystartowaty w 2024 r., a drazenie
zaplanowano na kilkanascie miesigcy. Zgodnie z aktualnymi
planami budowe zakoriczymy jesienig 2026 r., a pierwsze
przejazdy testowe tunelem przewidziano na wakacje 2026 r.
Najtrudniejsze? Diugie procedury administracyjne, przeto-
zenia wynikajace z decyzji Srodowiskowych i przygotowanie
terenu pod STP Karolin. Jednak technologicznie II linia M2
to dzi§ wzor zastosowania TBM w gestej tkance miejskiej — od
centralnego odcinka pod Wistg po skomplikowane sekcje pod
budynkami na Brédnie, Woli i Bemowie.
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DWA ODCINKI POENOCNEJ OBWODNICY
KRAKOWA TO KOLEJNE DUZE KONTRAKTY
W PORTFOLIO GULERMAK S.A. TO JEDNE
Z NAJWAZNIEJSZYCH INWESTYCJI DRO-
GOWYCH W MALOPOLSCE, Z DWOMA
TUNELAMI | SKOMPLIKOWANA GEOMETRIA
CALEJ TRASY. CO Z PUNKTU WIDZENIA LI-
DERA ORGANIZACJI BYLO W TYM PROJE-
KCIE NAJTRUDNIEJSZE - | NAJBARDZIEJ
SATYSFAKCJONUJACE?

To projekty ktére swietnie pokazuja, czym
dzis jest nowoczesna inzynieria w wydaniu
Giilermak. To nie tylko technologia, lecz
przede wszystkim zarzadzanie ryzykiem,
ludZmi i niepewnoscig otoczenia. Méwimy
o dwdch realizacjach (S52 i S7) obejmuja-
cych ponad 30 kilometréw nowej drogi, dwa
tunele — 653 metrowy i 496 metrowy oraz
kilkadziesiat obiektow inzynierskich, w tym
estakade o diugosci blisko 570 metréw. To
inwestycja, ktéra na nowo utozyta uktad
transportowy poéitnocnej czesci Krakowa,
spinajac si¢ z drogg S7 i zamykajac ring
wokol miasta.

To jednak tylko czes¢ historii. Wyzwa-
niem byla odpornos¢ organizacji. Projekt
realizowaliSmy w okresie, w ktéorym swiat
mierzyt si¢ jednoczesnie z pandemig i kon-
sekwencjami wojny w Ukrainie — z zabu-
rzonymi taiicuchami dostaw, presjg ko-
sztowg i ogromng niepewnoscig planistycz-
ng. Utrzymanie cigglosci rob6t, zapewnie-
nie bezpieczenistwa ludzi i gwarancja termi-
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nowosci wymagaty codziennego monitorin-
gu ryzyk, szybkich decyzji i maksymalne;j
elastycznoscilogistycznej.

Najwickszg wartoscig byli jednak ludzie —
miedzynarodowe i polskie zespoty inzynier-
skie i brygady wykonawcze, ktére potrafity
pracowaé¢ w zmieniajagcych si¢ warunkach,
stale aktualizujac zalozenia i reagujgc na
nowe informacje z budowy czy rynku. Dla
mnie jako prezesa to wiasnie ta determinacja
i profesjonalizm sg kluczem do sukcesu.
Technologie, odwodnienia, uszczelnienia —
to wszystko jest kluczowe, ale bez dojrzatej
kultury organizacyjnej byloby trudne do
udzZwignigcia.

Moéwigc krétko: to projekty, ktére udowo-
dnity, ze Giilermak potrafi prowadzi¢ naj-
bardziej zlozone kontrakty nie tylko te-
chnicznie, ale i strategicznie — nawet
w czasach globalnych kryzyséw. A to budu-
je zaufanie na kolejne dekady wspoétpracy
w Polsce.

TUNEL W SWINOUJSCIU TO JEDNA Z NAJ-
BARDZIEJ SYMBOLICZNYCH INWESTYCJI
W POLSCE. JAK PAN PATRZY NA TEN PRO-
JEKT Z PERSPEKTYWY PREZESA — ZAROW-
NO POD WZGLEDEM STRATEGICZNYM, JAK
I ROZWOJOWYM DLA FIRMY?

Tunel pod Swing to inwestycja, ktéra dla
mnie — jako prezesa firmy — ma wymiar
gleboko ludzki. Kiedy widzialem, jak

mieszkaricy Swinoujscia po raz pierwszy
przejezdzaja pod woda, wiedzialem, ze
uczestniczymy w czyms wigcej niz tylko
budowie tunelu. PotagczyliSmy dwa brzegi
miasta, ktére przez dekady zalezaty od pro-
méw i pogody, skracajac codzienne zycie
ludzi z godzin do minut.

Gdy TBM ,,Wyspiarka” o srednicy po-
nad 13 metréw drazyta 24 godziny na dobe
— w trudnych warunkach geotechnicznych
— czuliSmy ogromng odpowiedzialnos¢. To
projekt, ktéry pokazal, ze potrafimy nie
tylko budowacé tunele, ale rozwigzywac re-
alne problemy spoleczne, dajac ludziom
swobode przemieszczania i poczucie
bezpieczenstwa.

WARSZAWSKI ODCINEK S2 Z MOSTEM
POLUDNIOWYM - DZIS MOSTEM ANNY
JAGIELLONKI - TO JEDNA Z NAJWAZ-
NIEJSZYCH ARTERII STOLICY. TO ROWNIEZ
INWESTYCJA, KTORA POWSTAWALA DO-
StOWNIE ,PO SASIEDZKU’, BLISKO PANA
DOMU.

Most Anny Jagiellonki — wczesniej Most
Potudniowy — i 6,5 kilometrowy odcinek
B drogi ekspresowej S2 to projekt, ktory
z jednej strony pokazuje skal¢ naszych
kompetencji technicznych, a z drugiej...
miat dla mnie wyjatkowo osobisty wymiar.
Mieszkam niedaleko, wigc widzialem te in-
westycje nie tylko w raportach tygodnio-
wych, ale dostownie zza plotu. A ze regu-
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larnie biegam, szybko utozytem sobie tras¢
joggingowa tak, by prowadzita wzdtuz pla-
cu budowy. Mozna powiedzie¢: taki do-
datkowy nadzér budowlany potaczony
z cardio. (Smiech)

Od strony strategicznej byla to realizacja,
ktéra idealnie pokazuje, jak wymagajace
sg inwestycje infrastrukturalne w duzych
aglomeracjach. Polaczenie mostu, skom-
plikowanych weztéw i prac w dynamicz-
nym Srodowisku Wisty i Natura 2000 wy-
magato ogromnej koordynacji: zarzgdzania
hydrologia, logistyka nurtu rzeki, warun-
kami gruntowymi i ruchem miejskim je-
dnoczesnie. To byt projekt, w ktérym pre-
cyzjaiorganizacja decydowaty o wszystkim
— od pracy jednostek ptywajacych po
synchronizacje¢ montazu poszczegdlnych
segmentéw przeprawy. Do tego w trakcie
prac mierzyliSmy si¢ z powodziami i tem-
peraturami od -30 st. C zimg, do nawet
+40st. Clatem.

Ciesze si¢ takze dlatego, ze projekt po-
kazuje pelen wachlarz naszych kompe-
tencji: nie tylko tunele i metro, z ktérych
Giilermak jest znany, ale tez mosty, drogi
i ztozone uklady komunikacyjne. Dzisiaj
Most Anny Jagiellonki jest jednym z klu-
czowych elementéw warszawskiego ringu
i symbolem tego, jak duzg role odgrywa
nasza kadra — od inzynieréw po pracowni-
kéw w terenie — w dostarczaniu projektow,
ktére zmieniaja jakos¢ zycia mieszkaicéw.

A ja? Nadal tam biegam. Tyle ze teraz

z dumg przebiegam obok gotowej kon-
strukcji, anie tylko obok budowy.
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NAJGLOSNIEJSZA DZIS KOLEJOWA INWE-
STYCJA JEST MODERNIZACJA LK 104
LIMANOWA-KLECZANY (,PODLEZE-
PIEKIELKO"), GDZIE POWSTAJA NAJDLUZ-
SZE W POLSCE TUNELE KOLEJOWE DRA-
ZONE TBM. JAK WYGLADA POSTEP | NA
CZYM POLEGA NIEZWYKEOSC ZADANIA?

To projekt, ktéry w historii Giilermak
w Polsce ma znaczenie przelomowe. Nasz
pierwszy kontrakt kolejowy w dodatku re-
alizowany w terenie gérskim, a jednocze-
$nie jedno z najbardziej wymagajacych
przedsiewzig¢ inzynieryjnych w catym kra-
ju. Méwimy o inwestycji, ktéra redefiniuje
skale i ambicje polskiej infrastruktury: dwa
tunele TBM o 1acznej dlugosci okoto 7,5
kilometra, w tym blisko 3,8 kilometrowy
tunel gtéwny, oraz 22 obiekty mostowe
i wiadukty rozmieszczone na niezwykle
wymagajgcym, fliszowym terenie Karpat.

Pracujg tu dwie potezne maszyny TBM —
mniejsza o srednicy ok. 4,8 m dla tunelu
ewakuacyjnego i wigksza, siegajaca az
10,6 m, dla tunelu zasadniczego. Sama logi-
styka ich transportu, montaz, spetnienie re-
strykcyjnych norm ATEX — przygotowanie
tarczy do drazenia w warunkach obecnosci
gazéw oraz organizacja faricucha dostaw tu-
bingéw to byta operacja w skali europej-
skiej, wymagajaca perfekcyjnej koordyna-
cji i zespotu, ktéry rozumie, ze takie pro-
jekty buduje si¢ nie tylko sprzgtem, ale prze-
de wszystkim kompetencjami i kulturg or-
ganizacyjng. Tutaj ciekawostka — zglaszaja
si¢ do nas globalne telewizje z prosba
o realizacj¢ materialéw dotyczacych
naszych prac.

Co dla mnie istotne jako prezesa — to
projekt strategiczny. Pokazuje, ze polski
Giilermak nie tylko prowadzi najtrud-
niejsze kontrakty w metropoliach i pod
duzymi rzekami, ale potrafi tez wejs¢
w gory i realizowaé inwestycje, ktore
z definicji sa najbardziej wymagajace
pod wzgledem geologicznym, techno-
logicznym 1 harmonogramowym. Budu-
jemy tu najdtuzszy tunel kolejowy w Pol-
sce, a cala inwestycja dostownie zmieni
mape komunikacyjng Matopolski, rady-
kalnie skracajgc czasy przejazdu i zwig-
kszajac dostgpnosé regionu. To projekt,
ktéry cementuje nasza pozycje jako
firmy zdolnej prowadzi¢ najambitniej-
sze przedsigwzigcia infrastrukturalne w tej
czesci Europy.

ROWNOLEGLE PODPISALI PANSTWO UMO-
WE NA S19 JAWORNIK-LUTCZA NA POD-
KARPACIU - VIA CARPATIA - Z DWUNAWO-
WYM TUNELEM ~3 KM POD GORA KAMIE-
NIEC | ESTAKADA ~780 M. CZYM BEDZIE
SIE WYROZNIAC TEN PROJEKT?

S19 Jawornik—Lutcza traktujemy jak
inwestycje-korytarz, a nie ,.tylko odcinek
drogi”. To nasz wktad w spigcie Via
Carpatia — szlaku, ktéry realnie prze-
kierowuje ruch ludzi i towaréw na osi
poétnoc—potudnie i podnosi range Pod-
karpacia w europejskiej logistyce. Dwu-
nawowy tunel o ditugosci blisko 3 km
i estakada ~780 m to sSrodki do celu;
celem jest bezpieczna, przewidywalna
i odporna arteria, dzigki ktorej lokalny
biznes ma blizej do rynkéw, a mieszkaricy —
doustugipracy.
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Dla Giilermak to kolejny krok w gérskim
terenie, tym razem w infrastrukturze dro-
gowej, i zarazem potwierdzenie, Ze umiemy
dowozi¢ projekty, ktére wymagajg dtugiego
horyzontu decyzyjnego, konsekwentnego
zarzgdzania ryzykiem oraz partnerskiej
wspolpracy z administracjg. Umowa zostata
zawarta az na 59 miesi¢cy. To przedsig-
wziecie, ktére — mierzac jego wplyw na
ruch, bezpieczenstwo i dostepnos¢ — bedzie
pracowalo na reputacj¢ firmy i regionu
przez dekady.

CO - POZA LISTA KONTRAKTOW - JEST DLA
PANA NAJWIEKSZYM POWODEM DO
DUMY, KIEDY MYSLI PAN ,GULERMAK
W POLSCE™

Ludzie i doswiadczenie. Na naszych bu-
dowach dorasta ,,trzecie pokolenie” inzy-
nieréw tunelowania — Polakéw, ktérzy zdo-
byli know-how na metrze, w Swinoujs’ciu,
na kolejach i drogach. Uczymy si¢ wza-
jemnie z zamawiajacymi, nadzorem, uczel-
niami. Wspdlnie wprowadzaliSmy BIM
i standardy tunelowe, ktdre dzi$ sg funda-
mentem zarzgdzania projektami w Polsce.
I jeszcze jedno: w Polsce nie odnotowali-
Smy awarii zwigzanej z dragzeniem TBM —to
efektkultury pracy, proceduri pokory.

NA JAKICH RYNKACH | SEGMENTACH
WIDZI PAN PRZYSZLE SZANSE DLA
GULERMAK W POLSCE?

Poza kontynuacjg metra w Warszawie
i planami w Krakowie, z nadziejg patrzy-
my na CPK (tunele i wezly kolejowe), ener-
getyke jadrowg — z bardzo dlugimi tunela-
mi dla systemow chtodzenia — oraz dalszy
rozwéj budownictwa podziemnego o po-
dwdjnym przeznaczeniu (obiekty ,.dual-
use”). W sektorze drogowym i kolejowym
widzimy tez stabilny pipeline przetargéw,
gdzie nasze doswiadczenie tunelowe jest
przewaga.

W PRZESTRZENI PUBLICZNEJ DYSKUTO-
WANO O ZMIANACH PRZEPISOW | UDZIALE
PODMIOTOW Z PANSTW TRZECICH W PRZE-
TARGACH. JAK TO WPLYNELO NA WASZA
STRATEGIE?

Przygotowalismy si¢ do tego z wyprze-
dzeniem. Od ponad dwoch lat startujemy
wylgcznie jako polska spdtka — Giilermak
S.A. — i to ona prowadzi nasze postgpo-

wania. Jednoczesnie konsekwentnie, od
prawie dwoch dekad, inwestujemy w ,,local
content”: polskich pracownikéw, polskich
poddostawcéw, podatki ptacone w Polsce.
Formalnie i faktycznie jesteSmy polskg fir-
ma, dzialajaca w ramach migdzynarodo-
wej grupy. Nowelizacja ustawy obejmuje
wszystkie podmioty z rynku i jasno pre-
cyzuje zasady gry. Jesli zgodnie z pra-
wem mamy argumenty za odwolaniem od
ofert konkurencji to siggamy po t¢ pro-
cedure. Kraj pochodzenia nie ma dla nas
znaczenia. Przy tak duzych zaméwieniach
publicznych jest to standard rynkowy —
sami rowniez wielokrotnie broniliSmy
swoich ofert.

WIELE SAMORZADOW MYSLI O METRZE.
CZY REALNE JEST, BY - POZA WARSZAWA
| KRAKOWEM - MASZYNY TBM WKROT-
CE ZJECHALY POD ZIEMIE W KOLEJINYCH
MIASTACH?

Jestesmy gotowi budowaé metro wsze-
dzie, ale trzeba powiedzie¢ wprost: od kon-
cepcji do wbicia pierwszej topaty mijaja
lata przygotowan — prawo, srodowisko, fi-
nansowanie. Nasze doswiadczenie z M2
w Warszaiwe i projektéw zagranicznych
(np. Dubaj) daje kompetencje, ale kalen-
darza decyzji administracyjnych nie prze-
skoczymy. Tym bardziej warto zaczaé
wczesnie: studia techniczne, dobér techno-
logii, model finansowania.

CO RADZI PAN ZESPOLOM MEODYCH INZY-
NIEROW W POLSCE, KTORZY CHCA WEJSC
DO SWIATA WIELKICH TUNELI?

Po pierwsze bezpieczenistwo — wszystko
inne jest wtérne. Po drugie ciagle ucze-
nie sie: TBM to symfonia mechaniki,
geologii, hydrauliki, automatyki i logi-
styki, a BIM dzi§ jest wspdlnym je-
zykiem tych swiatéw. Po trzecie praca
zespotowa — TBM bez zgranego zespotu
to tylko stal i elektronika. Budownictwo
tunelowe to caly spos6b myslenia o pro-
jektach, nie tylko samo drazenie. I po
czwarte pokora wobec natury — ona zawsze
ma ostatnie stowo.

NA KONIEC: JAKA WIADOMOSC CHCIALBY
PAN ZOSTAWIC POLSKIM ZAMAWIAJACYM
I MIESZKANCOM?

Dzigkuje za wymagajacg rozmowe,
ktérg toczymy od 17 lat — z miastami,
GDDKIiA, PKP PLK, uczelniami i mie-
szkancami. Dzigki wspdlnym projektom
rosnie w Polsce standard tunelowania
i budownictwa podziemnego. Z naszej
strony deklaruj¢ jedno: bedziemy dalej
dostarcza¢ najtrudniejsze projekty w opar-
ciu o polskie zespoty i lokalny tan-
cuch dostaw. A skoro padio pytanie o li-
czby — celuyjemy w kolejne dziesigtki
kilometréw tuneli TBM w Polsce. To realne.
I potrzebne.

BULENT OZDEMIR

\ratonach orazgraw pitke nozna.

Prezes Zarzadu Gulermak S.A. Pod jego kierownictwem firma ma w swoim portfolio projekty o wartosci prawie 15 mid
PLN. W Polsce mieszka od ponad 25 lat. Absolwent Inzynierii budowlanej, na Technicznym Uniwersytecie Bliskiego
Wschodu, jednej z najlepszych uczelni technicznych na Swiecie. Jako inzynier, faczy praktyczne doswiadczenie
techniczne, zdobyte podczas realizacji miedzynarodowych projektéw infrastrukturalnych z wieloletnim doswiadcze-
niem biznesowym. Wartosci, ktorymi kieruje sie w biznesie i zyciu prywatnym to transparentnos¢, odpowiedzialnosé,
nastawienie na rozwdj. Pasjonuje sie sportem — biega, a razem z zespotem Gllermak regularnie bierze udziat w ma-
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0D LAT POMAGAMY KLIENTOM
PRZY REALIZACJI DUZYCH

| SKOMPLIKOWANYGH INWESTYCGJI
INFRASTRUKTURALNYGH

WYWIAD Z DR. HUBERTEM WYSOCZANSKIM,
ADWOKATEM, WSPOLNIKIEM KANGELARII PRAWNEJ SSW LAW & BEYOND

Sektor infrastruktury i budownictwa stoi dzi$ przed szere-
giem wyzwan — od zmieniajgcego si¢ otoczenia regulacyj-
nego i rosngcych kosztéw inwestycji, po koniecznos¢ realiza-
cji ambitnych celéw zwigzanych z transformacjg energety-
czng. W takich warunkach kluczowe znaczenie ma nie tylko
dostep do finansowania, lecz takze odpowiednie przygoto-

22

dr HUBERT WYSOCZANSKI
Adwokat, Partner kancelarii SSW Law & Beyond

wanie prawne projektéw oraz skuteczne zarzadzanie ryzy-
kiem na kazdym etapie ich realizacji. O najwazniejszych
wyzwaniach dla branzy infrastrukturalnej, potrzebnych
zmianach w regulacjach oraz przyszlosci rynku inwestycji
w Polsce rozmawiamy z dr. Hubertem Wysoczanskim,
adwokatem i partnerem kancelarii SSW Law & Beyond.
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SPECJALIZUJE SIE PAN W DORADZTWIE PRA-
WNYM | STRATEGICZNYM DLA SEKTORA
INFRASTRUKTURALNEGO | BUDOWLANEGO.
JAKIE JEST ZAINTERESOWANIE USLUGA-
MI PANSTWA FIRMY W POLSCE | Z JAKICH
TRUDNOSCI,KTORENAPOTYKAJA PANSTWA
KLIENCI, WYNIKA?

Jako partner kancelarii SSW Law &
Beyond, kierujgc dziatem Infrastruktury
i Budownictwa, od lat pomagam klientom
przy realizacji duzych i skomplikowanych
inwestycji infrastrukturalnych. Kazdy roz-
sadny podmiot na rynku, czy to dziatajacy
jako inwestor/zamawiajacy, czy generalny
wykonawca, czy tez podwykonawca lub
projektant, inzynier kontraktu, majac do
czynienia z wieloletnim, wielomilionowym
kontraktem, zwykle angazuje prawnikéw
wyspecjalizowanych w projektach infra-
strukturalnych lub danym sektorze w celu
wsparcia przy opracowaniu przetargu, umo-
wy, weryfikacji ryzyk i tez w samych nego-
cjacjach kontraktu, ktére przy najwigkszych
inwestycjach moga trwaé¢ wiele miesigcy.
Podobnie w sytuacjach spornych, a jak wia-
domo projekty inwestycyjne niestety zwy-
kle generujg roszczeniaispory. Nie mamy tu
do czynienia z prostymi relacjami zycia co-
dziennego, tylko z dynamikg procesu budo-
wlanego i wieloscig czynnikéw i sytuacji
wptywajacych na czas i koszty dokoriczenia
projektu, co wigze si¢ dla stron czgsto ze
znacznymi konsekwencjami finansowymi.

Stad tez jak najbardziej wystepuje potrze-
ba profesjonalnego wsparcia prawnego na
kazdym etapie realizacji przedsiewzigcia,
klienci sg tego swiadomi i z takiego wspar-
ciakorzystajg.

JAKIE, W KONTEKSCIE PRAWNYM, NAJWIE-
KSZE WYZWANIA STOJA DZIS PRZED SE-
KTOREM INFRASTRUKTURY | BUDOWNIC-
TWA W POLSCE? KTORE Z NICH SA KLU-
CZOWE DLA JEGO DALSZEGO ROZWOJU?

Kluczowe jest przede wszystkim zapew-
nienie stabilnego i przewidywalnego oto-
czenia prawnego, a takze wprowadzenie
dlugoterminowego planowania inwestycji
publicznych. Branza potrzebuje stabilnych
ram prawnych, a co najmniej jasnej komu-
nikacji co do planowanych zmian prawa
oraz czasu ich wprowadzenia. Podmioty
z rynku muszg uwzglednia¢ zmiany w pra-
wie w planowaniu swoich inwestycji, zwia-
szcza ze wiele z nich generuje dla firm
dodatkowe obcigzenia finansowe, ktére
musza by¢ uwzglednione juz na etapie
przetargu. Wartoscig dodang bylaby sze-
roko zakrojona strategia infrastrukturalna
sektora publicznego bedaca drogowskazem
dla przedsiebiorcow co do kierunkéw roz-
woju i finansowania polskiej infrastruktury.

Innym istotnym wyzwaniem jest stawie-

nie czota rosngcej konkurencji ze strony
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firm spoza UE i spoza paristw zwigzanych
z UE umowami o wspétpracy. W ostatnim
czasie pojawiaja si¢ coraz mocniejsze sy-
gnaly na poziomie unijnym, w postaci
wyrokéw Trybunatu Sprawiedliwosci UE
i unijnych oraz polskich aktéw prawnych,
wskazujace, ze ochrona lokalnego taficucha
dostaw jest kluczowa do dalszego rozwoju
gospodarki europejskiej. Po stronie paistw
czlonkowskich jest natomiast odpowiednie
dostosowanie przepis6w krajowych, tak aby
wprowadzi¢ skuteczng ochrone krajowych
przedsigbiorstw. Reformy ograniczajace
dostep do rynku zaméwien publicznych
powinny by¢ wprowadzane rozwaznie, tak
by unikna¢ negatywnego wptywu na obecne
projekty i taiicuch dostaw, a takze z uw-
zglednieniem charakterystyki réznych
branz, na ktére bedg miaty wptyw.

Realizacja powyzszych zalozen wymaga
Scistej wspdlpracy pomiedzy przedsta-
wicielami branzy a strong publiczng i zro-
zumienia wzajemnych interesow.

CZY POLSKIE PRZEPISY | MODELE FINAN-
SOWANIA PROJEKTOW INFRASTRUKTU-
RALNYCH SA DOSTOSOWANE DO WYZWAN,
JAKIE STOJA PRZED TYM SEKTOREM? JAKIE
ZMIANY MOGLYBY USPRAWNIC REALIZACJE
INWESTYCIJI.

Czgs¢ duzych projektéw infrastruktural-
nych w Polsce jest finansowana ze Srod-
kéw publicznych, w tym funduszy unijnych.
Op6znienie wyptat z KPO oraz innych Zré-
det unijnych negatywnie wptyngto na
harmonogramy planowanych inwestycji.
Zwigkszenie srodkow krajowych oraz roli
instytucji takich jak PFR czy BGK w pre-
finansowaniu projektow mogtoby czg¢scio-
wo ztagodzic te problemy.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na rosngce
ryzyko (geopolityczne, inflacyjne, srodo-
wiskowe) zwigzane realizacjg projektow
infrastrukturalnych, w szczegélnosci gdy
jest to infrastruktura krytyczna. Nalezatoby
zatem w wigkszym stopniu korzystaé
z narz¢dzi instytucjonalnych i prawnych
do systemowego zarzadzania tego rodzaju
ryzykami, np. poprzez specjalne fundusze
gwarancyjne czy ubezpieczeniowe, w tym
dla polskich wykonawcéw planujgcych
realizacje projektow za granica.

Przechodzac do konkretnych rozwigzaf,
ktére postuluje juz od wielu lat, warto
zwraca¢ uwage — szczegélnie po stronie
zamawiajacych publicznych — na szersze
korzystanie z dostgpnego instrumentarium
prawnego wynikajacego z ustawy PZP
i zawieranych kontraktéw budowlanych
(w tym opartych na FIDIC) do adresowania
typowych probleméw pojawiajacych sig¢
przy realizacji kazdego duzego projektu
infrastrukturalnego, w obszarach takich
jak skuteczniejsze zarzadzanie roszczenia-

mi przy wsparciu inzyniera kontraktu
w celu przyspieszenia procesu ich roz-
strzygania bez koniecznosci wystgpowania
stron do sadu powszechnego, czy tez
wprowadzanie zmian do umowy i sprawne
podpisywanie anekséw, ktére niestety
w praktyce polskich kontraktéw ciggng si¢
czasem latami. Moim zdaniem w systemie
prawnym nalezatoby uregulowac instytucje
tzw. roszczen czasowych i mozliwosci prze-
dluzenia czasu trwania kontraktu. Sg to
mechanizmy stosowane w kontraktach, ale
ich umocowanie w przepisach ustawy da-
foby stronom lepsze narzedzia do kon-
cyliacyjnego rozwigzywania probleméw
zharmonogramem realizacji.

WSPOLPRACA MIEDZY SEKTOREM PU-
BLICZNYM A PRYWATNYM W RAMACH
PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO
NIERZADKO BYWA KLUCZOWA W REALI-
ZACJI DUZYCH PROJEKTOW INFRASTRU-
KTURALNYCH. CZY TEN MODEL JEST W POL-
SCE WYSTARCZAJACO POPULARNY? JAKIE
SA OGRANICZENIA | JAKIE UREGULOWANIA
MOGLOBY SPRAWIC, BY BYL SZERZEJ STO-
SOWANY? CZY TO JEST W OGOLE DOBRY
KIERUNEK FINANSOWANIA INWESTYCIJI?

Cho¢ partnerstwo publiczno-prywatne
(PPP) funkcjonuje w polskich przepisach
od lat, praktyczne wykorzystanie tego
modelu jest caly czas marginalne. Giow-
nymi barierami sg zbyt sztywne reguly
budzetowe oraz brak zache¢t podatkowych
i gwarancji paiistwowych. Sporym proble-
mem jest réwniez niedostateczna wiedza
wladz lokalnych co do mozliwosci, jakie
daje taka formuta wspotpracy, a takze brak
checi, a moze nawet i zaufania organdéw
administracji do tego typu kooperacji
z podmiotami prywatnymi. Bez zwigksza-
nia zachg¢t dla samorzadéw i partneréw
prywatnych oraz edukowania decydentéw
w tym zakresie, model PPPraczej nie bedzie
si¢ mocno rozwijat. Brak realnego rozwoju
PPP w Polsce nalezy oceni¢ zdecydowanie
negatywnie — jest to przeciez dodatkowa
forma finansowania, ktéra przynajmniej
w swoich zatozeniach prowadzi do tego, ze
kazda ze stron zyskuje.
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Certyfikacja polega na wstgpnej wery-
fikacji firm pod katem ich zdolnosci
technicznych, finansowych oraz braku
przestanek do wykluczenia z postgpowarn.
Zakres takiej certyfikacji mozna tez
poszerzy¢é o wymagania dotyczace cy-
berbezpieczenistwa czy z zakresu ESG.
W ostatnim czasie opublikowany zostat
projekt ustawy o certyfikacji wykonawcoéw
zaméwiefi publicznych, warto zatem
obserwowad, kiedy i w jakim ksztalcie
system certyfikacji zostanie przyjety
réwniez w Polsce.

JAKIE SA PRZEWIDYWANIA DOTYCZACE
PRZYSZEOSCI RYNKU BUDOWLANEGO
| INFRASTRUKTURALNEGO W POLSCE?
W JAKICH OBSZARACH MOZEMY SPO-
DZIEWAC SIE NAJWIEKSZYCH INWESTYCJI
| JAKIE TO RODZI ZAGADNIENIA PRAWNE?

W nadchodzacych latach branza budo-
wlana powinna przygotowac si¢ na dy-
namiczny wzrost inwestycji zwigzanych
z transformacjg energetyczng, napg¢dzang
unijng politykg klimatyczng oraz realiza-
cja zalozen Europejskiego Zielonego Ladu.
Nowe regulacje i1 cele klimatyczne UE
wymuszajg radykalne przyspieszenie inwe-
stycji w sektorze odnawialnych Zrddet
energii — zaréwno tych duzych, jak farmy
wiatrowe i fotowoltaiczne, czy mniejszych,
jak magazyny energii. Dla sektora budo-
wlanego oznacza to koniecznos¢ zdobycia
umiejetnosci dzialania w ramach tzw. zie-
lonych zaméwieni. Unijna polityka, imple-
mentowana na grunt polskich przepiséw,
promuje bowiem oferty, w ktérych kryteria
srodowiskowe — takie jak slad weglowy,
efektywnos¢ energetyczna czy mozliwosé
recyklingu — bedg tak samo wazne, jak cena
czy czas realizacji. Coraz czgsciej wyko-
nawcy beda tez musieli uwzgledniaé wy-
mogi zwigzane z tzw. taksonomig UE, ktéra
okresla jakie inwestycje mozna uznaé za
,zrownowazone” 1 kwalifikujace si¢ do fi-
nansowania. Juz teraz planowane sg zmiany
w ustawie Prawo Zaméwieri Publicznych,
ktére bedg odzwierciedlac stanowisko unij-
ne w powyzszym zakresie.

MAJAC NA UWADZE DOSWIADCZENIA
INNYCH KRAJOW, JAKIE ROZWIAZANIA
INFRASTRUKTURALNE MOGLIBYSMY
ZAADAPTOWAC W POLSCE, BY ZWIEKSZYC
EFEKTYWNOSC INWESTYCJI?

W obliczu rosngcej konkurencji ze strony
firm spoza UE oraz w celu zwigkszenia
transparentnosci przetargéw dla inwestycji

infrastrukturalnych, warto spojrzeé na przy-
ktady ptyngce z innych krajow europej-
skich. Jednym z rozwigzan majacych na
celu odpowiednig weryfikacj¢ wykonaw-
c6w w zaméwieniach publicznych, przy
okazji usprawniajagcym procesy przetargo-
we, jest wprowadzenie przez Niemcy czy
Czechy systemu certyfikacji wykonawcow.

UHONOROWANO PANA TYTULEM DORADCA
ROKU W KONKURSIE DIAMENTY INFRA-
STRUKTURY | BUDOWNICTWA. JAKIE PRO-
JEKTY LUB DZIALANIA MIALY NAJWIEKSZY
WPLYW NA TO WYROZNIENIE? CO DLA PA-
NA ZNACZY TA NAGRODA?

JesteSmy niezmiernie wdzigczni Kapitule
Konkursowej za przyznanie tytutu Doradcy

Roku. W ostatnich latach mieliSmy
przyjemnos¢ doradza¢ przy historycznie
najwigkszych projektach infrastruktu-
ralnych realizowanych w Polsce, m.in.
pierwszej elektrowni jadrowej, CPK czy
pierwszych farmach wiatrowych na
Baltyku, ale takze przy wielu innych
inwestycjach jak budowa linii kolejo-
wych, autostrad i drég ekspresowych,
obiektéw z obszaru energetyki i oil&gas.
Przyznana nagroda jest efektem wielo-
letnich, konsekwentnych dziatad na rzecz
wsparcia sektora infrastruktury i bu-
downictwa w Polsce, i jesteSmy zaszczy-
ceni, ze we wspollpracy z podmiotami
z branzy mogliSmy dotozyé naszg malg
cegietke¢ do rozwoju polskiej infrastruktury
igospodarki.

Wywiad, ktory przeprowadzit red. Radostaw Nosek, ukazat si¢ takze w czasopismie
Kapitat Polski z 05/2025 — w dodatku do Dziennika Gazety Prawnej z 29 maja 2025 r., nr 103 (6520).

dr HUBERT WYSOCZANSKI

Adwokat, Partner kancelarii SSW Law & Beyond kierujacy Dziatem Infrastruktury i Budownictwa, Cztonek SIDIR. Ekspert
w obszarze kontraktow i sporéw budowlanych oraz Warunkéw kontraktowych FIDIC. Doradzat klientom przy ponad
100 projektach infrastrukturalnych o tacznej wartosci ponad 100 miliardéw EUR m.in. w sektorach kolejowym,
drogowym, energetycznym, lotniskowym i oil&gas.
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NOWA ERA POLSKICH
STARTUPOW WEASNIE

SIE ZAGZYNA

ROZMOWA 7 BOGUStAWA GIMOSZKO-SKOWRONSKI - FAGYLITATORKA
START-UPOW TEGHNOLOGIGZNYGH, FINANSISTKA | PRZEDSIEBIORCZYNIA

POLSKI SEKTOR TECHNOLOGICZNY OSTATNIMI CZASY ZDAJE
SIE TETNIC ENERGIA, JAKIEJ NIE BYEO W BRANZY OD LAT. CZY
TO TYLKO CHWILOWY OPTYMIZM, CZY JESTESMY SWIADKIEM
GLEBSZEJZMIANYW POLSKIM EKOSYSTEMIE?

W ostatnim czasie doszto do kilku istotnych wydarzen

i procesow, a ich kumulacja pozwala nam sadzié, ze doszto do
trwatego przelomu w polskim ekosystemie startupowym.
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BOGUSEAWA CIMOSZKO-SKOWRONSKI
Facylitatorka start-upow technologicznych, finansistka i przedsiebiorczyni

Przede wszystkim jesteSmy swiadkami spektakularnego suk-
cesu ElevenLabs. Startup zatozony w 2022 roku przez Piotra
Dabkowskiego i Matiego Staniszewskiego osiagnat do sierpnia
2025 roku 200 mln dolaréw ARR przy 330 pracownikach.
Co wigcej, w lutym 2026 roku spétka zamkneta runde Series
D o wartosci 500 mln dolaréw przy wycenie 11 mld dolaréw,
prowadzong przez Sequoia Capital, a fundusz Andreessen
Horowitz czterokrotnie zwigkszyl swoje zaangazowanie.
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To jednak cos$ wigcej niz tylko sukces je-
dnej firmy — to dowdd zmiany mentalnosci
calego pokolenia founderéw. Historia
ElevenLabs wystata w swiat i do wewnatrz
kraju jasne przestanie: globalng firm¢ mo-
zna zbudowad startujac z Polski. Ten przy-
ktad przebit niewidzialny szklany sufit, za-
mieniajac lokalne kompleksy w ambicje
zdobywania §wiatowych rynkéw od pierw-
szego dnia dziatalnosci.

SUKCES ELEVENLABS ODBIt SIE SZERO-
KIM ECHEM NIE TYLKO W BRANZY Al, ALE
| W CALYM POLSKIM EKOSYSTEMIE START-
UPOWYM. JAK Z PANI PERSPEKTYWY
ZMIENILO SIE POSTRZEGANIE POLSKICH
PROJEKTOW NA ARENIE MIEDZYNARO-
DOWEJ I JAKI REALNY WPLYW MA TA HI-
STORIA NA LOKALNY RYNEK?

Przez lata w polskim srodowisku domino-
walo asekuracyjne myslenie i watpliwosci
typu: ,.czy to w ogéle mozliwe?”. Dzis,
patrzac na tempo rozwoju sektora, wszystko
sprowadza si¢ do pytania: ,jak szybko
mozemy to zrobic¢?”.

Sukces ElevenLabs to wigcej niz tylko
liczby, to przede wszystkim zmiana mo-
delu reinwestycji kapitatu w Polsce. Jeden
z zatozycieli spo6tki, Mati Staniszewski,
stat si¢ aktywnym aniotem biznesu,
wspierajac kolejne rodzime talenty, czego
przyktadem jest chociazby inwestycja
w Wordware Al, ktéra zebrata 120 mln zt
w rundzie seed. Mechanizm reinwestycji,
ktéry od dekad funkcjonuje w Dolinie
Krzemowej, w Polsce dopiero zaczyna
nabiera¢ realnej mocy. Przyktady takie jak
ElevenLabs pokazujg, ze jest to nie tylko
mozliwe, aleioptacalne.

OSTATNIE LATA NIE ROZPIESZCZALY MEO-
DYCH SPOLEK TECHNOLOGICZNYCH. CzZY
NOWE PROGRAMY PUBLICZNE SA W STANIE
REALNIE ZASYPAC TE DZIURE | JAKIE NIOSA
ZE SOBA SZANSE ORAZ ZAGROZENIA DLA
POLSKIEGO RYNKU VC?

Przetom nastgpit w 2024 roku, kiedy PFR
Ventures uruchomil drugg edycje progra-
moéw z Funduszy Europejskich dla Nowo-
czesnej Gospodarki. To potezny zastrzyk
2 mld zt kapitalu publicznego, ktéry ma
zosta¢ uzupetniony o co najmniej 1,1 mld zt
srodkéw prywatnych. W praktyce oznacza
to wsparcie dla okoto 40 funduszy VC.

Efekty wida¢ juz teraz — w 2024 roku
podpisano umowy z dziewigcioma fundu-
szami, angazujgc 360 mln zi, ktére majg
wesprze¢ okoto 150 startupéw. Rozsze-
rzono réwniez spektrum wsparcia — od rund
pre-seed i seed po programy CVC, taczace
korporacje z innowacyjnymi spoétkami.
PFR uruchomit takze VC Connect z de-
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dykowanymi $ciezkami dla Al, healthtech
idual-use.

PRZEZ LATA “SWIETYM GRAALEM” DLA
POLSKIEGO STARTUPU BYLA PRZEPRO-
WADZKA DO DOLINY KRZEMOWEJ. CZY
W DOBIE OBECNYCH ZMIAN GEOPO-
LITYCZNYCH | GOSPODARCZYCH WCIAZ
JEST ONA JEDYNYM StUSZNYM KIERUN-
KIEM DLA AMBITNEGO FOUNDERA?

Dotychczasowy model ewoluuje na na-
szych oczach. Klasyczna sciezka — pomyst
w Warszawie, rejestracja w Delaware,
przeprowadzka do San Francisco — prze-
staje by¢ jedynym wyborem. Sktada si¢ na
to kilka czynnikéw: zmiany spoteczno-
polityczne w USA, niepewnos$¢ wizo-
wa, narastajgce napigcia zwigzane z pra-
cownikami zagranicznymi oraz rosng-
ce koszty zycia w Bay Area. To sprawia, ze
Europa staje si¢ realng alternatywg dla ska-
lowania — szczegdlnie w sektorach regulo-
wanych, takich jak fintech, healthtech czy
obronnos¢.

Z drugiej strony, warto spojrzeé¢ jak
ksztaltuje si¢ sytuacja na rynku lokalnym.
Polska, z dostgpem do rynku 450 min
konsumentéw UE i rosngcg bazg klientéw
korporacyjnych, przestaje by¢ jedynie
zapleczem technicznym. To dla nas za-
réwno szansa, jak i wyzwanie. Rodzime
fundusze powinny w znacznie wigkszym
stopniu budowac partnerskie relacje
z funduszami europejskimi, tak aby wspdl-
nie uczestniczy¢ w kolejnych rundach
finansowania.

W POLSKIM SRODOWISKU CORAZ CZESCIE)
MOWI SIE O ,VISTULA VALLEY” TO REAL-
NY PROJEKT CZY HAStO MARKETINGOWE?

To przede wszystkim préba zbudowania
wspOlnej tozsamosci. Przez lata brakowato
narracji spajajgcej osoby z polskimi ko-
rzeniami, odnoszacymi sukcesy na glo-
balnych rynkach. Vistula Valley faczy takich
founderéw, naukowcow i operatoréw,
ktérzy buduja miedzynarodowe firmy
w wielu miejscach na swiecie, choé gtow-
nie w USA i Polsce. Jest to spotecznos¢
tworzona w duchu “pay forward”. I to byto
nam, ambitnym, globalnie myslgcym
Polakom, bardzo potrzebne.

WIELU TWIERDZI, ZE POLSKIM STARTUPOM
NIE BRAKUJE TALENTU TECHNICZNEGO,
ALE RACZEJ GLOBALNEGO KNOW-HOW
W BUDOWANIU BIZNESU. JAK STARTSMART
CEE WSPIERA POLSKICH FOUNDEROW | CO
WYROZNIA TEN PROGRAM NA TLE INNYCH
INICJATYW AKCELERACYJNYCH?

StartSmart CEE dziala od lat, taczac
sprawdzone metodyki rozwoju startupéw

z dostosowaniem do specyfiki polskiego
iregionalnego rynku CEE. Kluczowym wy-
r6znikiem jest nasza scista wspdtpraca
z Massachusetts Institute of Technology.
Dzigki niej uczestnicy programu majg do-
step do najnowszej wiedzy o budowaniu
firm technologicznych oraz doswiadczenia
ekspertow, ktérzy tworzg efektywne
ekosystemy wspierajace komercjalizacje
innowacji.

Nasze dzialania wykraczaja jednak poza
samg edukacj¢ founderéw. Wspieramy
modele innowacji w duzych firmach
w Polsce, a przede wszystkim tworzymy
przy tym przestrzeni do inspiracji, wymiany
wiedzy i budowania relacji — zar6éwno
w ramach programéw akceleracyjnych,
jak i poprzez spotkania specjalistow
z obszaru nowych technologii i rozwoju
firm technologicznych, np. w ramach
konferencji MIT Universal Al Summit,
realizowanej we wsp6tpracy z MIT.

WSZYSCY MOWIA O SZTUCZNEJ INTELI-
GENCJI JAKO O NOWYM PRODUKCIE, ALE
JAK Al ZMIENIA SAM PROCES BUDOWA-
NIA STARTUPU OD SRODKA? CZY KLASY-
CZNY MODEL POZYSKIWANIA WIELOMI-
LIONOWYCH RUND NA START WCIAZ MA
RACJE BYTU?

Sztuczna inteligencja zmienia zasady gry
w sposéb fundamentalny. Startup, ktory
jeszcze kilka lat temu potrzebowat 2 min
dolaréw na samo zbudowanie MVP, dzis
jest w stanie zrealizowac¢ ten sam efekt za
utamek tej kwoty. To nowa rzeczywistos¢
operacyjna, w ktorej agenci Al przejmuja
pisanie kodu, testowanie produktéw, obstu-
ge klienta, a nawet generowanie zaawan-
sowanych strategii marketingowych. Wy-
grajg ci, ktérzy zrozumiejg, ze Al to przede
wszystkim sposéb na radykalne zwigksze-
nie efektywnosci wiasnej organizacji, a nie
tylko dodatkowa funkcja w aplikacji.

CZESTO MOWI SIE, ZE POLSKA MA SZANSE
STAC SIE HUBEM SZTUCZNEJ INTELIGEN-
CJI DLA CALEJ EUROPY SRODKOWO-
WSCHODNIEJ. CZY TE AMBICIE MAJA
POKRYCIE W LICZBACH | REALNYCH PRO-
JEKTACH, KTORE JUZ TERAZ POWSTAJA
NAD WIStLA?

Zdecydowanie tak, a liczby ptyngce
z rynku potwierdzaja, ze nie jest to je-
dynie przejsciowa moda. Tylko w 2024
roku firmy w Polsce zainwestowaly w Al
1,8 mld zt, co pokazuje ogromng skale
adaptacji tej technologii w biznesie. Naszg
najwigkszg przewagg pozostaje jednak
kapitat ludzki. Fakt, ze az szesnastu
Polakéw znalazto si¢ w pierwszej setce
prestizowego, globalnego rankingu Kaggle,
w potaczeniu z informacja, ze nasze
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uczelnie ksztatcg rocznie ponad 12 tysigey
specjalistéw w tym obszarze, tworzy funda-
ment, ktérego moga nam pozazdrosci¢ inne
ekosystemy.

Sukces ElevenLabs to zaledwie wierz-
chotek gory lodowej. Mamy przeciez takie
projekty jak Wordware Al, Infermedica,
Molecule.one czy Satim, a takze ambitne
inicjatywy typu open source, jak cho-
ciazby polski model jezykowy Bielik.
W 2024 roku polskie startupy Al po-
zyskaly na rozwdj ponad 200 mln euro,
co stanowi ponad dwukrotny wzrost
w poréwnaniu z rokiem poprzednim
i wyraZnie sygnalizuje, ze polska mysl
technologiczna wchodzi wlasnie w swoja
zlotgere.

MIMO WIELU SUKCESOW, POLSKI EKOSYS-
TEM WCIAZ BORYKA SIE Z PROBLEMAMI
STRUKTURALNYMI. JAKIE SA NAJWIEKSZE
RYZYKA SYSTEMOWE?

Najwigkszym wyzwaniem pozostaje
wcigz niedostateczny transfer technologii
z uczelni do biznesu, czego efektem jest
utrzymujaca si¢ niska liczba akademickich
spinofféw. Réwnie niepokojacym zjawi-
skiem jest drenaz mézgéw — polscy in-
zynierowie sg rozchwytywani przez glo-
balnych gigantéw, co z jednej strony po-
twierdza swiatowg klas¢ naszego szkol-
nictwa, ale z drugiej stale ostabia lokalny
ekosystem. Cho¢ zdarzaja si¢ powroty

do rodzimego sektora, proces ten jest
powolny.

Do tych wewngtrznych trudnosci do-
chodza nowe wyzwania regulacyjne,
w szczegblnosci wchodzacy w zycie
unijny Al Act. Jednak w tej regulacyjne;j
barierze kryje si¢ réwniez szansa —
podmioty, ktére najszybciej zbuduja
kompetencje w obszarze regulacji, zyskaja
potezng przewage konkurencyjng na
wspllnym rynku.

W DOJRZALYCH EKOSYSTEMACH, TAKICH
JAK AMERYKANSKI CZY IZRAELSKI, WIEL-
KIE KORPORACJE SA NATURALNYM PART-
NEREM | INWESTOREM DLA STARTUPOW.
DLACZEGO W POLSCE TEN MODEL WCIAZ
WYDAJE SIE BYC W POWIJAKACH | CO
TRACIMY PRZEZ PASYWNOSC NASZYCH
NAJWIEKSZYCH GRACZY?

W Polsce wcigz brakuje prawdziwego cor-
porate venturing na lokalng skale. W efekcie
wiele mlodych firm szuka wsparcia za
granicg, co powoduje, ze luke t¢ wypelniajg
czesto inwestorzy i partnerzy zagraniczni.

Silne zaangazowanie lokalnych firm
mogtoby wnies¢ nie tylko kapital, ale tez
know-how, dostgp do rynkéw, sieci
klientéw i mozliwos¢ testowania produk-
tow w srodowisku biznesowym, odpo-
wiadajgcym potrzebom 1 wyzwaniom
tych korporacji. Taki ekosystem pozwala

startupom rosngé szybciej, skalowaé sie
globalnie i jednoczesnie budowad trwatg
wartos¢ w Polsce.

PATRZAC NA TE WSZYSTKIE ELEMENTY -
OD SUKCESOW Al, PRZEZ NOWE REGULA-
CJE, AZ PO FUNDUSZE UNLINE - W JAKIM
PUNKCIE ZNAJDUIJE SIE DZISIA) POLSKI
EKOSYSTEM? CZY TO JUZ JEST NASZ CZAS
NA STALE MIEJSCE W TECHNOLOGICZNEJ
EKSTRAKLASIE?

Bez watpienia znaleZliSmy si¢ w prze-
tomowym momencie, w ktérym Polska ma
realng szansg sta¢ si¢ trwatym i kluczowym
elementem europejskiej mapy innowacji.
Mamy unikalng koniunkturg: sprzyjajace
dane makroekonomiczne, bezpreceden-
sowy doptyw kapitatu oraz swiatowej klasy
kompetencje w obszarze sztucznej inteli-
gencji. Jednak sam potencjal to za mato.
Ten historyczny sukces uda si¢ przypie-
czetowaé tylko pod warunkiem, ze umie-
jetnie wykorzystamy obecne przewagi, je-
dnoczesnie odwaznie rozwigzujac stru-
kturalne stabosci naszego ekosystemu.
Musimy postawi¢ na glebsza wspdtprace
nauki z biznesem, zaktywizowaé rodzime
korporacje i sprawnie odnaleZ¢ si¢ w no-
wym ladzie regulacyjnym. Jesli te klocki
do siebie dopasujemy, Polska przestanie
by¢ jedynie gonigcym rynkiem wscho-
dzacym, a stanie si¢ pelnoprawnym
hubem technologicznym, ktéry nadaje
tempo catej Europie.

BOGUSEAWA CIMOSZKO-SKOWRONSKI

Facylitatorka startupow technologicznych, finansistka, inzynier, przedsiebiorca. Posiada 25 lat doswiadczenia na
polu transakgji kapitatowych. Ukonczyta studia magisterskie z dyplomem z inzynierii w Instytucie Technologicznym
Massachusetts oraz MBA na Harvard Business School. Jest co-founderkg StartSmart CEE.
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MIEDZY BIZNESEM A SWIATOWA
DYPLOMACGJA GOSPODARCZA

WYWIAD Z DR HAB. BEATA GESSEL- KALINOWSKA VEL KALISZ, PREZESKA ICC POLSKA, O ROLI
MIEDZYNARODOWEJ IZBY HANDLOWES W KSZTAL TOWANIU SWIATOWYCH STANDARDOW BIZNESU

PANI PREZES, PODCZAS V EDYCJI EUROPEJSKIEGO FORUM
HANDLU | EKSPORTU, KTORE ODBY+O SIE W GRUDNIU
W WARSZAWIE, PRZEDSTAWILA PANI PODSTAWOWE ASPE-
KTY DZIALALNOSCI MIEDZYNARODOWEJ 1ZBY HANDLOWE.
ZECHCE PANI PRZYBLIZYC TEN TEMAT NASZYM CZYTEL-
NIKOM? CZYM WEASCIWIE JEST MIEDZYNARODOWA 1ZBA
HANDLOWA (ICC)?

Miegdzynarodowa Izba Handlowa (International Chamber of
Commerce) jest najwigkszg i najbardziej reprezentatywng orga-
nizacjq biznesowq na swiecie. Zostata zalozona w 1919 roku
i reprezentuje ponad 45 milionéw przedsigbiorstw w ponad 170
krajach. Posiada takze status obserwatora Organizacji Narodéw
Zjednoczonych.

Jej podstawowg misjg jest promowanie handlu migdzynaro-
dowego, odpowiedzialnego prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej oraz wspieranie globalnej gospodarki opartej na
przejrzystych zasadach. ICC dziata na rzecz ograniczania barier
handlowych, harmonizacji regut handlowych oraz tworzenia
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dr hab. BEATA GESSEL - KALINOWSKA VEL KALISZ
Prezeska ICC Polska

praktycznych narzedzi utatwiajacych prowadzenie dziatalnosci
transgranicznej.

Poza samym reprezentowaniem intereséw biznesu ICC jest
szczegdlnie znana z opracowywania powszechnie stosowanych
standardow handlowych oraz Swiadczenia ustug w zakresie
rozwigzywania Sporow.

JAKIE SA HISTORYCZNE KORZENIE ICC? W JAKICH OKOLI-
CZNOSCIACH POWSTALA?

ICC zostata zalozona po I wojnie Swiatowej przez grupe
przedsigbiorcéw z Belgii, Francji, Wioch, Wielkiej Brytanii
i Stanéw Zjednoczonych. Nazywali siebie ,,Kupcami Pokoju”
(Merchants of Peace). Wierzyli, ze rozwdj wspotpracy gospo-
darczej i handlu mi¢dzynarodowego moze zapobiegaé przy-
sztym konfliktom.

Organizacja powstata w 1919 roku, a jej siedziba znajduje si¢
w Paryzu. W 1923 roku powotano Migdzynarodowy Sad
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Arbitrazowy, ktory stat si¢ jedng z najbar-
dziej renomowanych instytucji zajmuja-
cych si¢ rozstrzyganiem migdzynaro-
dowych sporéw handlowych. Co ciekawe,
posréd 11 Komitetéw Narodowych, ktére
byty wspéttwércami ICC i przyjety tekst
pierwszego statutu, znalazt si¢ réwniez
Polski Komitet Narodowy. Podobnie byto
w przypadku Sadu Arbitrazowego ICC —
Polska miata swdj udziat w przyjmowaniu
pierwszego regulaminu sgdu.

Na przestrzeni lat ICC odegrata istotng
role w ksztaltowaniu zasad handlu mig-
dzynarodowego oraz we wspélipracy z in-
stytucjami globalnymi, takimi jak Organi-
zacja Narodéw Zjednoczonych czy Swiato-
wa Organizacja Handlu (WTO).

ICC posiada status stalego obserwatora
przy ONZ i aktywnie wspolpracuje z agen-
dami systemu Narodéw Zjednoczonych.
Wspdtpracuje takze z G20, WTO oraz
innymi forami migdzynarodowymi, przed-
stawiajagc rekomendacje wypracowane
w oparciu o doswiadczenia globalnej spo-
fecznosci biznesowej. W praktyce ICC petni
rol¢ pomostu migdzy sektorem prywatnym
adecydentami politycznymi.

JAKIE SA NAJWAZNIEJSZE OSIAGNIECIA
ICC W OBSZARZE HANDLU MIEDZY-
NARODOWEGO?

Jednym z najwazniejszych osiggni¢¢ ICC
jest opracowanie uznawanych na calym
Swiecie regut handlowych. Najbardziej zna-
nym przyktadem sa Incoterms (Internatio-
nal Commercial Terms), wprowadzone po
raz pierwszy w 1936 roku. Incoterms
okreslaja obowiazki sprzedajacego i kupu-
jacego w transakcjach migdzynarodowych,
precyzujac m.in. kto ponosi koszty trans-
portu, ubezpieczenia, odprawy celnej,
oraz w ktérym momencie nastepuje
przejscie ryzyka. Kazdy student prawa
i wszyscy, ktorzy zajmowali si¢ kiedy-
kolwiek handlem mig¢dzynarodowym,
znajg reguty Incoterms, poniewaz sg stoso-
wane w milionach kontraktéw handlowych
nacatym swiecie.

ICC publikuje réwniez regulacje dotycza-
ce akredytyw dokumentowych (UCP 600),
wzory umoéw, wytyczne antykorupcyjne
oraz standardy bankowe. Ponadto Swiadczy
ustugi arbitrazu i mediacji, zapewniajgc
przedsigbiorstwom neutralne forum do roz-
wigzywania sporéw poza krajowymi syste-
mami sgdowymi.

WSPOMNIALA PANI, ZE ICC DZIALA W 170
KRAJACH. JAK WYGLADA STRUKTURA TAK
OGROMNEJ ORGANIZACJI?

ICC dziata w oparciu o wielopoziomowa
strukture, ktéra taczy globalng koordynacje
z silng reprezentacja krajowa. Fundament
globalnej sieci ICC stanowig Komitety
Narodowe. Kazdy Komitet reprezentuje
cztonkéw ICC w danym kraju. Na catym
Swiecie ich liczba sigga niemal setki.
Dziatajg one zgodnie ze statutem ICC oraz
jej ramami organizacyjnymi, jednak
funkcjonuja niezaleznie na poziomie
krajowym.

Do ich gtéwnych zadari nalezy reprezen-
towanie interesow krajowych przedsie-
biorstw w strukturach ICC, delegowanie
ekspertéw do komisji i grup roboczych ICC,
promowanie regul i standardéw ICC na
poziomie krajowym, wspdtpraca z rzagdem
iinstytucjami publicznymi w sprawach han-
dlu i regulacji, a takze upowszechnianie
wiedzy o mechanizmach rozwigzywania
Sporow.

Dzigki tej strukturze ICC taczy globalng
perspektywe z lokalnym doswiadczeniem
biznesowym. Jezeli w danym kraju nie
istnieje Komitet Narodowy, ICC moze do-
puscic cztonkostwo bezposrednie lub powo-
ta¢ odpowiednig struktur¢ reprezentacyjng.

Model ten zapewnia spdjnos¢ dziatan na
poziomie miedzynarodowym przy jedno-
czesnym uwzglednieniu specyfiki poszcze-
gblnych rynkéw.

Istotng rol¢ w dziatalnosci ICC odgrywajg
takze wyspecjalizowane komisje eksperc-
kie, w ktorych zasiadaja przedstawiciele
srodowisk biznesowych z calego Swiata.
Komisje te opracowujg stanowiska i pro-
jekty regulacji w takich obszarach, jak
arbitraz, bankowos¢, prawo 1 praktyki
handlowe, konkurencja, cta i ufatwienia
w handlu, gospodarka cyfrowa, srodowisko
ienergia, wlasnos¢ intelektualna, marketing
i reklama, podatki oraz polityka handlowa
iinwestycyjna.

ICC JEST ROWNIEZ ZNANA Z ROZWIAZYWA-
NIA SPOROW. CZY MOZE PANI OPOWIEDZIEC
0 TYM ASPEKCIEDZIALALNOSCI?

Wydaje mi si¢, ze w Polsce ICC jest chyba
najbardziej znana wiasnie ze swej dzia-
falnosci w rozwigzywaniu sporéw arbitra-
zowych. Moja historia z ICC rozpoczeta sie

akurat z racji tego, ze jestem arbitrem. Na
swoim koncie mam ponad 170 postepowari
arbitrazowych, w tym ponad 130 w cha-
rakterze arbitra. Przez wiele lat bylam
czlonkiem sadu reprezentujagcym Polski
Komitet Narodowy.

Od momentu powotania w 1923 roku Mig-
dzynarodowy Sad Arbitrazowy ICC prze-
prowadzit ponad 29 000 spraw, w ktérych
uczestniczyly strony z calego Swiata.

Obecny sktad Sadu ICC obejmuje 191
cztonkéw, w tym 19 wiceprezeséw, powota-
nych na trzyletnia kadencj¢. Zgodnie ze
statystykami opublikowanymi w 2025 roku
cztonkowie sadu reprezentujg 119 jurys-
dykcji na czterech kontynentach: w Afryce,
AzjiiPacyfiku, Europie oraz Ameryce.

Sad Arbitrazowy ICC prowadzi okoto
800-900 spraw rocznie. Tradycyjnie naj-
wiekszg liczbe spraw generuje sektor bu-
dowlany. W 2024 roku sprawy z tego
sektora stanowilty ponad 44% przypadkéw.
Wiele z nich opiera si¢ na warunkach
kontraktowych FIDIC, ktére wskazujg
na Regulamin Arbitrazowy ICC jako
standardowa procedur¢ rozwigzywania
sporéw na drodze arbitrazu.

Do innych sektoréw znajdujacych sig¢
w pierwszej dziesigtce nalezaly: transport,
finansowanie i ubezpieczenia, telekomuni-
kacja i technologie specjalistyczne, ochrona
zdrowia, farmaceutyki i kosmetyki, ustugi
biznesowe, handel ogdlny i dystrybucja,
rekreacja i rozrywka oraz sprzet i ustugi
przemystowe.

W JAKI SPOSOB MOZNA ZAANGAZOWAC
SIE W DZIAEANIA ICC?

Kazdy przedsigbiorca, firma czy ekspert
zainteresowany dziatalnoscia ICC moze
wlaczy¢ si¢ w jej prace poprzez czion-
kostwo w Komitecie Narodowym ICC.
Czlonkowie majg mozliwos¢ udziatu w ko-
misjach eksperckich, grupach roboczych
oraz w projektach tworzenia standardéw
iregulacji.

Zapraszamy do kontaktu z ICC Polska,
gdzie mozna uzyskaé szczegdtowe infor-
macje na temat cztonkostwa i sposoboéw
wspotpracy z ICC. Zapraszam réwniez do
kontaktu bezposredniego ze mng badZ
Sekretarzem Generalnym ICC Polska.
Wszystkie szczegoty znajdujg si¢ na stronie
internetowej — www.iccpolska.pl.

dr hab. BEATA GESSEL-KALINOWSKA VEL KALISZ

Prof. INP PAN. Arbitra miedzynarodowa. Senior partner kancelarii GESSEL. Cztonkini Permanent Court of Arbitration
w Hadze, Prezeska ICC Polska, Cztonkini Miedzynarodowego Sadu Arbitrazowego ICC (2015-2021), Prezeska Sadu

Arbitrazowego Lewiatan (2011-2017).
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CZUJESZ, ZE ROBISZ WSZYSTKO?
ALE NIE DOWOZISZ

WYWIAD Z KAROLINA KAROLCZAK - MOWGZYNIA MOTYWACYINA,
GOACHEM | MENTORKA GWIAZD

fot. Valentina Gorbunova

W $wiecie, w ktérym produktywnosé stala si¢ wyznaczni-
kiem wartos$ci, bardzo latwo pomyli¢ ruch z realnym po-
stepem. Kalendarz wypelniony po brzegi, kilka nowych
projektéw jednoczesnie, kolejne pomysty, wspétprace, webi-
nary, kursy, wystapienia — z zewnatrz wyglada to jak dyna-
miczny rozwdj. W srodku jednak czesto narasta napiecie
i poczucie, zZe mimo ogromnego wysitku co$ si¢ nie spina.
Wyniki finansowe nie rosna proporcjonalnie do zaangazo-
wania, kluczowe projekty przeciagaja si¢ miesigcami, a lista
rozpoczetych inicjatyw jest dluzsza niz lista zakonczonych.
Ambitni ludzie nie majg problemu z energia ani z moty-
wacja. Ich wyzwaniem jest koncentracja i finalizacja. O tym,
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Mentorka skutecznego planowania i realizacji celéw, tworczyni autorskiej metody oraz programu #CELOMANIA

KAROLINA KAROLCZAK

dlaczego nadaktywnosé bywa formg sabotazu i jak odzyskaé
skutecznosé, rozmawiamy z Karoling Karolczak.

DLACZEGO AMBITNE OSOBY TAK CZESTO WPADAJA W PULAPKE
ROBIENIAWSZYSTKIEGO NARAZ?

Ambitne osoby majg ponadprzecig¢tng zdolnos¢é dostrzegania
szans. Widza nowe rynki, nowe produkty, nowe kierunki
komunikacji. Problem nie lezy w liczbie pomystow, ale w braku
jednoznacznej decyzji, ktéry z nich jest teraz kluczowy. Kiedy
nie ma jasno okreslonego celu nadrzgdnego, pojawia si¢ pokusa
realizowania kilku kierunkéw réwnolegle. W praktyce oznacza
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to rozproszenie zasob6éw, zaréwno finanso-
wych, jak i energetycznych. Pracuje z lide-
rami, ktérzy jednoczesnie wdrazajg nowg
oferte, zmieniajg model sprzedazy i budujg
marke osobista. Kazdy z tych obszar6w wy-
maga skupienia. Jesli probujemy rozwijac je
wszystkie w tym samym czasie, zaden nie
osigga pelnego potencjatu. W efekcie firma
wykonuje ogrom pracy operacyjnej, ale nie
buduje wyraZnej przewagi konkurencyjne;j.
Zespot traci jasnos¢ kierunku, a decyzje sta-
ja si¢ reaktywne, zamiast strategiczne. Nad-
miar inicjatyw zaczyna wtedy wygladac jak
dynamika, cho¢ w rzeczywistosci maskuje
brak priorytetu.

SKAD BIERZE SIE UZALEZNIENIE OD BYCIA
ZAJETYM ZAMIAST SKUTECZNYM?

Zajetos¢ daje natychmiastowe poczucie
wartosci. Mozemy powiedzie¢ sobie, ze ca-
ty dzien pracowalismy. OdpowiedzieliSmy
na maile, odbyliSmy spotkania, stworzyli-
Smy nowe koncepcje. To daje wrazenie po-
stepu. Skutecznos¢ wymaga natomiast mie-
rzalnego efektu. A wynik oznacza konfron-
tacje z rzeczywistoscig. Widaé jasno, czy cel
zostal zrealizowany, czy nie.

Dla wielu oséb to trudniejsze niz bycie
w ciggltym ruchu. Zajgtosé bywa bezpiecz-
nym mechanizmem, ktéry pozwala odsungé
moment oceny. Mozna by¢ stale aktywnym
i jednoczesnie unika¢ kluczowej decyzji,
rozmowy sprzedazowej czy weryfikacji po-
mystu na rynku. Spotykam przedsiebior-
cow, ktérzy miesigcami dopracowuja oferte,
poprawiajg stron¢ internetowg i budujg
kolejne elementy strategii, zamiast wyjs¢
z gotowym rozwigzaniem do klienta. To
rzadko jest kwestia braku umiejetnosci.
Czgsciej stoi za tym obawa przed oceng
iodpowiedzialnoscig za realny wynik.

JAK ODROZNIC ROZWOJ OD UCIEKANIA
W KOLEJNE PROJEKTY?

Rozwdj ma jasno okreslony kierunek
i mierzalny efekt. Ucieczka w nowe proje-
kty najczesciej opiera si¢ na ekscytacji.
Nowy pomyst daje zastrzyk energii, poczu-
cie Swiezosci i wrazenie nowego poczatku.
Warto zadac sobie pytanie, czy to dziatanie
realnie przybliza mnie do giéwnego celu
w tym kwartale. Jezeli nie potrafi¢ powigzac
nowej inicjatywy z jednym, strategicznym
rezultatem, prawdopodobnie jest to forma
rozproszenia.

Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktorej
firma zamiast zwigkszaé sprzedaz obe-
cnego produktu tworzy kolejny, chod
poprzedni nie osiggnal jeszcze stabilnej
rentownosci. To wyglada jak rozwdj,
ale w praktyce odsuwa moment realnego
wzrostu.

DLACZEGO TAK TRUDNO DOMYKAC
PROJEKTY?

Domknigcie oznacza oceng. Dopdki pro-
jekt jest w trakcie realizacji, mozemy wie-
rzy¢ w jego potencjal. Gdy go koriczymy,
konfrontujemy si¢ z konkretnym wynikiem.
Dla wielu os6b to moment napigcia. Do-
chodzi do tego perfekcjonizm, ktéry w bi-
znesie czgsto przybiera forme niekoricza-
cych si¢ poprawek. W praktyce rekomen-
duj¢ zasad¢ minimalnej wersji skuteczne;.
Produkt czy ustuga nie muszg by¢ idealne —
maja by¢ wystarczajaco dobre, by przetesto-
waé je na rynku. Dopiero realna sprzedaz
daje informacje zwrotne, ktérych nie za-
pewni zadne dopracowywanie w zamknig-
tym gabinecie.

JAKIE SYGNALY POKAZUJA, ZE NADAKTYW-
NOSC ZACZYNA SABOTOWAC WYNIKI?

Pierwszym sygnalem jest brak jasnej od-
powiedzi na pytanie, co jest teraz najwaz-
niejsze. Jesli w zespole nie ma jednej, sp6j-
nej definicji priorytetu, energia rozprasza
si¢ naturalnie. Drugim sygnalem sg dane:
duzo rozpoczetych inicjatyw, mato zakoni-
czonych etapéw i brak wyraznego wzrostu
kluczowych wskaznikow. Trzecim jest zme-
czenie, ktére nie wynika z intensywnosci
pracy, lecz z chaosu decyzyjnego. Osoby
bardzo aktywne sg permanentnie zajete, ale
ich dziatania nie kumuluja si¢ w konkretny
rezultat finansowy. Warto w takiej sytuacji
zrobi¢ prosty test. Spisz wszystkie aktywne
projekty i przy kazdym zapisz, jaki kon-
kretny wynik ma przyniesé¢ oraz w jakim
terminie. Jesli przy czesci z nich trudno
wskaza¢ miernik lub datg, to znak, ze sg
bardziej reakcjg na biezace impulsy niz ele-
mentem strategii. Kolejnym krokiem jest
sprawdzenie, ile czasu w kalendarzu realnie
przeznaczasz na dzialania generujgce przy-
chdd, a ile na operacyjne drobiazgi. Czg¢sto
juz ta analiza pokazuje, gdzie ucieka efe-
ktywnos¢. Nadaktywnos¢ przestaje by¢ pro-
blemem w momencie, gdy kazda inicjatywa
ma jasno okreslong rol¢ w realizacji nad-
rzednego celu.

JAK ODZYSKAC KONTROLE NAD SKU-
TECZNOSCIA?

Zaczynamy od pelnego audytu dziatan.
Spisujemy wszystkie projekty i przy-
pisujemy im konkretny cel oraz mier-
nik sukcesu. Jezeli projekt nie ma mier-
nika, trudno moéwié¢ o jego strategicz-
nym znaczeniu. Nastgpnie dokonujemy
redukcji. Czgs¢ inicjatyw zamykamy,
czes¢ odktadamy na pézniej. Kluczowe
jest wybranie jednego celu giéwnego na
dany okres, na przyktad zwigkszenie przy-
chodu o okreslony procent lub po-
prawa marzy. Wszystkie inne dziatania
maja go wspierac. W praktyce oznacza
to czesto odwazne decyzje o rezygna-
cji z atrakcyjnych, lecz niekluczowych
pomystéw.

CZY MULTITASKING MOZE BYC SKUTECZNY
W PRACY LIDERA?

W ograniczonym zakresie. Moézg nie
wykonuje kilku zadari jednoczesnie, lecz
szybko przetagcza uwage. Kazde takie
przetgczenie obniza jakos¢ decyzji i zwig-
ksza poziom zmegczenia. W pracy stra-
tegicznej kluczowa jest glgboka kon-
centracja. Dlatego zachgcam liderow
do planowania blokéw czasowych prze-
znaczonych wylgcznie na jedno, naj-
wazniejsze zadanie dnia. Bez spotkan
i komunikatoréw. W praktyce czesto
okazuje si¢, ze dwie godziny skupionej
pracy przynosza wigcej efektu niz caty
dziefi rozproszonej aktywnosci.

CO POWIEDZIALABYS OSOBIE, KTORA CZU-
JE, ZE ROBI WSZYSTKO, A EFEKTOW NADAL
NIE WIDAC?

Najpierw zatrzymaj si¢ i sprawdz, czy
twoje dziatania sg podporzadkowane jedne-
mu, nadrzgdnemu celowi. Jezeli masz kilka
réwnorzednych kierunkéw, trudno oczeki-
wac kumulacji efektéw. Nastgpnie wybierz
konkretne wskazniki, ktére bedg mierzyc
postep. Na przyktad liczba rozméw sprze-
dazowych tygodniowo, warto$¢ podpisa-
nych kontraktéw czy procentowa poprawa
konwersji. Bez miernikéw bardzo tatwo
wpas¢ w iluzj¢ dziatania. Ambicja jest po-
teznym paliwem, ale bez struktury i kon-
sekwencji staje si¢ chaotyczng energia.
Skutecznos¢ zaczyna si¢ w momencie,
w ktérym podejmujesz decyzje, ze nie
wszystko jest rownie wazne.

KAROLINA KAROLCZAK

.

Mentorka skutecznego planowania i realizacji celéw, tworczyni autorskiej metody oraz programu #CELOMANIA.
Méwczyni motywacyjna, pracujaca zaréwno z osobami indywidualnymi, jak i zespotami, liderami oraz przedsiebiorcami.
Jej podejscie taczy strategiczne myslenie z realnym wdrazaniem celow w codziennym dziataniu. Zwyciezczyni Kursoréw
Roku 2025 w kategoriach Najlepszy kurs oraz Najlepsza prelekcja. Laureatka nagrody Liderki Rownosci 2025. Nazywana
,polskim Brianem Tracym”, coach i mentorka gwiazd.

\

www.celomania.com
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HOMO IDIOTICUS. JAK SYSTEMOWA
GLUPOTA PRZEJMUJE STERY SWIATA

WYWIAD 7 CEZARYM PIETRASIKIEM, INWESTOREM | PRZEDSIEBIORCA

CEZARY PIETRASIK
Inwestor i przedsiebiorca

Czy zyjemy w epoce, w ktorej absurd stal si¢ norma,
a irracjonalnosé¢ — systemem? Cezary Pietrasik, inwestor
i przedsiebiorca, w swojej ksigzce nie owija w bawelne:
»glupota” nie jest juz jednostkowg slaboscig, lecz mega-
trendem wpisanym w architekture wspélczesnego Swiata.
W rozmowie opowiada o tym, jak media spolecznosciowe,
algorytmy, populizm i krétkowzrocznos¢ elit wypieraja
rozsadek, a Homo sapiens coraz czesciej zachowuje sie jak...
Homo idioticus.

W SWOJEJ KSIAZCE PISZE PAN O ,GLUPOCIE" JAKO MEGA-
TRENDZIE. CZY ISTNIEJE KONKRETNY MOMENT, W KTORYM
ZROZUMIAL PAN, ZE NIE JEST TO JEDYNIE METAFORA, LECZ
REALNA SIEA KSZTAETUJACA SWIAT?

Takich momentéw doswiadczam niemal co tydzien — w co-
dziennym zyciu nieustannie spotykam si¢ z jakims przejawem
systemowej bezmysInosci. Nie mam tu na mysli indywidu-
alnych zachowan poszczegdlnych jednostek, bo tu gtupota prze-
jawia si¢ od zawsze. Chodzi o glupote systemowq: zapro-
jektowang i wbudowang w nasze spoleczeristwo, a co gorsza,
powszechnie akceptowang, a nawet sankcjonowang i blo-
gostawiong. Przyktady? Koniecznos¢ pokazywania prawa jazdy
lub paszportu przy zakupie wina w supermarkecie lub — co za-
krawa na absurd — zapalniczki... Mam ponad 45 lat, siwiejace
wlosy 1 z pewnoscig nie wygladam nastolatka. Kolejny dowdd:
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obowigzek okreslania pici przy kazdej odprawie w American
Airlines, mimo ze system doskonale pamigta moje nazwisko czy
datg urodzenia z poprzedniego logowania. Albo wymég zto-
zenia podpisu przy kazdej transakcji kartag w USA, cho¢ dosko-
nale wiemy, ze nikt go pdZniej nie weryfikuje.

JAK ODROZNIC GLUPOTE INDYWIDUALNA OD SYSTEMOWE)
| DLACZEGO TA DRUGA STANOWI DZIS WIEKSZE ZAGROZENIE?

Glupota systemowa to taka, ktéra zostata wyniesiona do rangi
prawa, obyczaju lub powszechnie obowigzujgcej normy. Z kolei
glupota indywidualna to jednostkowa nieracjonalnos$¢ — incy-
dentalny btad poznawczy, ktéry nie musi by¢ symptomatyczny
dlacalej grupy.

CZY WSPOLCZESNE ELITY BIZNESOWE | POLITYCZNE SA BAR-
DZIEJ PODATNE NA GLUPOTE NIZ POPRZEDNIE POKOLENIA?

Niestety tak. Obecne elity biznesowe i polityczne coraz czg-
Sciej wykorzystuja media spotecznosciowe, co wymusza re-
aktywny model myslenia. Rozumujg w kategoriach ,akcja-
reakcja”, bez poglebionej refleksji. Co wigcej, obserwujemy
postepujacy erozje jakosci edukacji, co skutkuje zanikiem pa-
migci instytucjonalnej. Wspétczesne elity biznesowe sg silnie
zorientowane na natychmiastowe efekty, uznanie i budowanie
statusu spolecznego, ktéry mierzy si¢ dzis liczbg ,lajkow”.
Media spotecznosciowe doprowadzity réwniez do radykalizacji
elit politycznych (i biznesowych) — algorytmy promuja zacho-
wania skrajne i cz¢sto nieracjonalne, bo to one osiggaja najwie-
ksze zasiggi i budujg rozpoznawalnosc.

JAKA ROLE W EKSPANSJI ,HOMO IDIOTICUS" ODGRYWAJA
MEDIA SPOLECZNOSCIOWE | ALGORYTMY?

Kluczowg. Szacuje sig, ze ciagglte sprawdzanie telefonu i roz-
bicie uwagi wynikajgce z nieustannego przetaczania si¢ migdzy
zadaniami (tzw. context switching) obniza nasz iloraz inteligen-
cji o okoto 10 punktéw. Media spolecznosciowe, sterowane
przez algorytmy, serwuja nam tylko wyselekcjonowane tresci,
co odcina nas od wielowymiarowych bodZcéw i sprzecznych
sygnatéw, ktére zmuszatyby do myslenia. Obnizaja nasza
zdolnos¢ do koncentracji, trywializujg rzeczywistos¢, daja
gotowe, jednozdaniowe wyttumaczenia wszystkiego i odciagaja
nas od powazniejszych, glebszych lektur.

CZESTO UZYWA PAN OBRAZOWYCH METAFOR, NIEJEDNO-
KROTNIE ODWOLUJACYCH SIE DO ZACHOWAN STADNYCH
ZWIERZAT. CO MOWIA ONE O LUDZKICH ZACHOWANIACH
ZBIOROWYCH?

Czesto zachowujemy si¢ jak zwierzeta, a w szczegdlnosci jak

inne naczelne. Nasza sktonnos¢ do spotecznego konfromizmu
jest bardzo podobna do tej u szympanséw. Gdy szympans widzi
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trzech innych przedstawicieli swojego ga-
tunku robigcych cos w okreslony sposdb,
istnieje duzo wigksze prawdopodobieri-
stwo, ze powieli to zachowanie, niz gdyby
widzial jednego szympansa wykonujacego
t¢ samg czynnos$¢ trzykrotnie.

Nasze kryteria wyboru lider6w — prefero-
wanie jednostek glosnych, agresywnych
i walecznych — sg niemal identyczne z tymi,
ktérymi kierujg si¢ stada Iwéw czy wilkéw.

DLACZEGO IRRACJONALNE DECYZIE
WCIAZ WYGRYWAJA Z CORAZ £ATWIE) DO-
STEPNYMI DANYMI, ANALIZA | WIEDZA
EKSPERCKA?

Stoi za tym dgzenie umystu do minima-
lizacji obcigZenia naszego wewngtrznego
,procesora”, czyli mézgu. Przetwarza on
11 milionéw bitéw na sekunde, ale tylko
40-50 bitéw swiadomie. To organ nie-
zwykle kosztowny energetycznie — stano-
wigc zaledwie 2% masy ciala, pochtania az
20% tlenu! To oznacza, ze mézg dazy do
podejmowania jak najwigkszej ilosci de-
cyzji ,,wytartymi torami skojarzeniowymi”,
bez nadmiernego angazowania istoty szarej.
Wiele z nich podejmuje ciato migdatowate
(amygdala), odpowiedzialne za btyskawicz-
ng priorytetyzacj¢ dziatain. Prowadzi to do
powstawania uprzedzen poznawczych (tzw.
biases), czyli szybkich, czesto btednych
heurystyk i skr6tow myslowych.

CZY MECHANIZMY RYNKOWE, KTORE W ZA-
EOZENIU MIALY PORZADKOWAC SWIAT, SA-
ME STALY SIE ZRODLEM ABSURDU?

Mechanizmy rynkowe same w sobie sg
dobre. Konkurencja jest jedng z najlepszych
form przeciwstawienia si¢ glupocie. Jesli
jednak mamy na mysli np. naturalng ten-
dencje¢ rynku do monopolizacji, to jest ona
jaskrawym przejawem systemowej bez-
myslnosci. Monopole — zaréwno rynkowe,
jak i polityczne — sg znacznie mniej efek-
tywne 1 bardziej niesprawiedliwe niz
systemy konkurencyjne.

JAK ,GLUPOTA” WPLYWA DZIS NA PRO-
CESY WYBORCZE | FUNKCJONOWANIE
DEMOKRACJI?

W ogromnym stopniu! Manipulowanie
spoleczeristwem staje si¢ coraz tatwiejsze,
gdyz weryfikacja faktéw to dzis zanikajaca
umiejetnosé. Goebbels twierdzit, ze ktam-

stwo powtdrzone tysigc razy staje si¢
prawda. W mediach spotecznosciowych to
samo ktamstwo mozna powtérzy¢ milion
razy, sprawiajac, ze uwierzg w nie cate
rzesze ludzi.

CZY POPULIZM JEST SKUTKIEM GLUPOTY,
CZY RACZEJ JE) KATALIZATOREM?

To relacja obustronna. Populizm napedza
glupote — obrazowo méwigc ,,przejadamy”
kure znoszacg zlote jaja, a potem dziwimy
si¢, ze nie mamy co jes¢. Z drugiej strony,
glupota napedza populizm, bo niewyeduko-
wanym spoleczenstwem znacznie latwiej
manipulowac.

JAKIE BLEDY DECYZYJNE NAJCZESCIE)
POPELNIAJA LIDERZY BIZNESU W CZA-
SACH NIEPEWNOSCI?

Zazwyczaj ulegaja emocjom, opierajac
si¢ na uproszczonych heurystykach zamiast
na poglebionej analizie. Powszechnym
bledem jest réwniez czysto ilosciowe
zestawianie argumentow ,,za” i ,,przeciw”.
Tymczasem pig¢ przestanek pozytywnych
moze mie¢ znacznie mniejszg wage¢ niz
jedno, krytyczne ,,przeciw’.

CZY EDUKACJA W OBECNYM KSZTALCIE
PRZECIWDZIALA MEGATRENDOWI GtU-
POTY, CZY RACZEJ GO WZMACNIA? CO
POWINNO ZMIENIC SIE W SYSTEMACH
KSZTALCENIA?

Musimy jak najszybciej potozy¢ nacisk na
nauke krytycznego myslenia: umiejetnos¢é
weryfikacji faktéw, rozumienie narracji obu
stron sporu oraz rozpoznawanie mecha-
nizméw manipulacji. W wielu krajach sy-
stem edukacji wcigz opiera si¢ na mecha-
nicznym zapamigtywaniu i odtwarzaniu
informacji bez ich zrozumienia. W Polsce,
na szczgscie, sytuacja zaczyna ewoluowaé
w dobrym kierunku.

CZY TECHNOLOGIA | SZTUCZNA INTELIGEN-
CJA STANA SIE LEKARSTWEM NA LUDZKA
GLUPOTE, CZY RACZEJ JEJWZMOCNIENIEM?

Dla wigkszosci ludzi sztuczna inteligencja
bedzie formg ucieczki od wysitku intelektu-
alnego. Pojawia si¢ pokusa: po co cokol-
wiek umie¢ lub pamietaé, skoro agenci Al
mogg nas w tym wyrgczy¢? W krétkiej
perspektywie takie ulatwienie wydaje si¢
atrakcyjne, jednak dtugoterminowo prowa-

dzi do zamierania mézgu i regresu zdolnosci
kognitywnych. Z drugiej strony, paradok-
salnie, rynek moze potrzebowac coraz mniej
madrych ludzi — wigkszos¢ wymagajacych
intelektualnie zadar przejmg maszyny.

JAKIE SYGNALY OSTRZEGAWCZE W ZA-
RZADZANIU | POLITYCE POWINNY DZIS
BUDZIC NASZ NIEPOKOJ W KONTEKSCIE
OCENY ICH RACJONALNOSCI?

Jest ich mnéstwo. W polityce to przede
wszystkim kult jednostki, systemowe budo-
wanie konfliktéw, nacjonalizm oraz po-
laryzujaca narracja ,,my kontra oni”. W za-
rzgdzaniu natomiast: przesadny konfor-
mizm, kultura potakiwania oraz skrajnie
krétkoterminowa perspektywa.

SKORO WIEMY JUZ, JAK BARDZO JESTES-
MY PODATNI NA GLUPOTE, POJAWIA SIE
PYTANIE: CO Z TYM ZROBIC? OD CZEGO
REALNIE ZACZAC?

To pytanie-rzeka. W mojej ksigzce opisuje
liczne strategie obronne — wiele z nich jest
zupetnie nieoczywistych, jak chocby...
taniec towarzyski. Z szeroko zakrojonych
badan wynika, ze ogranicza on podatnosé na
demencje starcza o 76%, podczas gdy gra
w golfa czy ptywanie nie wykazujg w tym
zakresie niemal zadnego wptywu. W pu-
blikacji czytelnicy znajda znacznie wigcej
takich propozycji — zaréwno na poziomie
systemowym, jak i indywidualnym.

DIOTICU

WHY WE ARE STUPID
and
WHAT TO DO ABOUT IT

P
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CEZARY PIETRASIK |

CEZARY PIETRASIK

Jest inwestorem i przedsiebiorcg, m.in. wiascicielem sieci Future Schools, wspodtwiascicielem firmy Synerise
oraz zarzadzajacym funduszu The Cavalry. Cezary jest absolwentem SGH (ktorg ukonczyt z nr 1) oraz London School
of Economics. Od 21 lat jest tez prezesem Effectus Papilionis Foundation, ktéra pomaga dzieciom z matych miast i wsi

zdoby¢ lepsza edukacje.
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ROSNAGE KOSZTY, NIESTABILNE RYNKI
| WALKA 0 KONKURENCYINOSC

WYWIAD Z LESZKIFM JAKIELSKIM, WICEPREZESEM ZARZADU DS. SUROWGOWYCH SOKOtOW S.A

LESZEK JAKIELSKI
Wiceprezes Zarzadu ds. Surowcowych Sokotéw S.A.

JAKIE SA NAJPOWAZNIEJSZE WYZWANIA MAKROEKONO-
MICZNE, Z KTORYMI MIERZY SIE DZIS BRANZA MIESNA?

Branza spozywcza operuje w warunkach wysokiej niepew-
nosci. Najwiekszym obcigzeniem sg rosngce koszty produkciji,
w tym drastyczne podwyzki cen energii oraz zwigkszajace si¢
koszty pracownicze. Mamy tez do czynienia z presjg cenowg ze
strony skonsolidowanych sieci handlowych, co przy ogromnej
konkurencji na rynku polskim i europejskim wymusza statg
optymalizacj¢ marz. W samym sektorze surowcowym sytuacja
jest niezwykle dynamiczna i niestabilna. W minionym roku
odnotowalismy szokowy, siegajacy az 47% wzrost cen bydta, co
przy jednoczesnej ograniczonej dostgpnosci zywca stanowito
potezne wyzwanie logistyczne i finansowe. Z kolei rynek
wieprzowiny charakteryzuje si¢ obecnie silnymi wahaniami —
ceny spadly do pozioméw najnizszych od kilku lat, ktdre
ograniczaja optacalnos¢ produkcji w catym taricuchu. Do tego
dochodzg czynniki systemowe, takie jak epidemia ASF
generujaca ograniczenia eksportowe oraz silna pozycja polskiej
waluty, ktéra ostabia nasza konkurencyjnos¢ na rynkach
zewnetrznych.

JAK W DOBIE DUZEJ ZMIENNOSCI CEN | PODAZY BUDOWAC

STABILNE RELACJE Z DOSTAWCAMI, ABY ZAPEWNIC BEZPIE-
CZENSTWO SUROWCOWE ZAKLADOW PRZETWORCZYCH?

Kazda destabilizacja rynku uderza w kondycj¢ wszystkich
podmiotéw — od hodowcy po przetworce. Naszg strategiczng
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odpowiedzig jest dgzenie do odbudowy rodzimego pogtowia, ze
szczegdlnym uwzglednieniem poglowia loch. Obecnie sytuacja
w Polsce jest trudna: okoto 40% ubojéw bazuje na warchlakach
z importu. Aby osiagna¢ pelng niezaleznosé, musielibySmy
zwigkszy¢ poglowie loch o okoto 260 tys. sztuk, co oznacza
wzrost 0 25%. Sokotéw aktywnie wspiera ten proces poprzez
konkretne mechanizmy partnerstwa. Oferujemy producentom
stabilne umowy na odbidr prosigt oraz wsparcie finansowe i do-
radcze. Fundamentem jest nasz program ,,Razem w przysztos¢”
ktéry promuje dtugofalowe relacje i gwarantuje przew1dywal-
no$¢ biznesu. Niestety gtéwnym hamulcem pozostajg bariery
administracyjne i trudnosci w uzyskiwaniu zgéd na nowe inwe-
stycje, dlatego niezbgdne sg tu systemowe rozwigzania prawne.

UMOWA Z KRAJAMI MERCOSUR BUDZI OGROMNE EMOCIJE. JA-
KIE KONKRETNE MECHANIZMY OCHRONNE UWAZA PAN ZA NIE-
ZBEDNE, ABY IMPORT WOLOWINY Z AMERYKI POLUDNIOWE)J
NIE ZDESTABILIZOWAL POLSKIEGO RYNKU SUROWCOWEGO?

Analiza liczb sugeruje, ze w ujgciu ogélnym nie powinnismy
sie obawia¢ tej umowy. Kontyngent na migso wolowe wynosi
99 tys. ton rocznie, co przy europejskiej skali produkcji na
poziomie 6,5 miliona ton stanowi utamek rynku. Kraje Mercosur
produkujg rocznie 12-13 milionéw ton wolowiny, z czego
3 miliony sg eksportowane — w tym ok. 50% trafia do Chin, wigc
unijny kontyngent to przystowiowa ,.kropla w morzu”. Sytuacja
zmienia si¢, gdy spojrzymy na elementy drogie, takie jak
poledwica, antrykot czy rostbef. W tej kategorii udzial importu
moze by¢ znaczacy i realnie wplyna¢ na lokalne wahania cen.
Dlatego kluczowe sg skuteczne mechanizmy, ktére zabezpiecza
rynek europejski przed nagtymi perturbacjami. Istotng kwestig
jest rowniez dbatosé o to, by migso z Ameryki Potudniowej
spetniato te same, rygorystyczne standardy jakosciowe i Sro-
dowiskowe, ktére obowigzuja nas w Unii. Jako Europa mamy
wysoko wyregulowang gospodarke, co generuje wyzsze
koszty produkcji niz w Ameryce Potudniowej. Naszg szansg na
utrzymanie konkurencyjnosci jest dalsza profesjonalizacja,
integracja proceséw oraz podnoszenie efektywnosci na kazdym
etapie — od hodowli po gotowy produkt. Warto tez pamigtac, ze
nizsze koszty produkcji za oceanem sg czgSciowo niwelowane
przez znaczne koszty logistyki na tak duzym dystansie, co
rowniez wplywa negatywnie na generowany slad weglowy
sprowadzanych produktow.

LESZEK JAKIELSKI N

Doswiadczony menedzer branzy rolno-spozywczej.
Ekspert w obszarze produkcji zwierzat hodowlanych
i dobrostanu. Absolwent Akademii Rolniczo -Technicz-
nej na kierunku zootechnika. Od 2004 r. zwigzany
z Sokotow S.A, a od 2021 r. Wiceprezes Zarzadu
ds. Surowcowych, przewodniczacy Rady Nadzorczej
Agro Sokotéw i cztonek Rady Nadzorczej Sokotéw —
\Logistyka Sp.zo.o0.
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- Wywiad

UBEZPIEGZENIE JAKQO
PRZEWAGA KONKURENGYJNA

0 NIEDOSZACOWANYCH ZAGROZENIAGH W HANDLU MIEDZYNARODOWYM
ROZMAWIAMY Z KATARZYNA KOWALSKA, WICEPREZES ZARZADU KUKE

Niepewnos¢ geopolityczna, wojny handlowe, sankcje,
rosnaca liczba niewyplacalnosci firm oraz redefinicja
globalnych lancuchéw dostaw sprawiaja, Ze ekspansja
zagraniczna staje sie¢ dzi§ nie tylko wyzwaniem bizneso-
wym, ale przede wszystkim testem dojrzalosci strate-
gicznej przedsiebiorstw. O tym, jakich ryzyk polskie
firmy wciaz nie doszacowuja, dlaczego ubezpieczenie
naleznosci powinno by¢ elementem strategii, a nie kosztem,
oraz jak KUKE dostosowuje swoje instrumenty do realiow
»poli-globalizacji”’, rozmawiamy z Katarzyna Kowalska,
Wiceprezes Zarzadu KUKE. To rozmowa o bezpieczen-
stwie handlu, inwestycjach zagranicznych, wspélpracy
instytucjonalnej i kompetencjach, ktére zadecyduja o po-
zycji polskich firm na globalnych rynkach w nadchodza-
cychlatach.
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KATARZYNA KOWALSKA
Wiceprezes Zarzadu KUKE

KUKE ODGRYWA KLUCZOWA ROLE W OGRANICZANIU RYZYKA
PODCZAS EKSPANSJI ZAGRANICZNEJ. JAKIE ZAGROZENIA DLA
EKSPORTEROW SA DZIS NAJBARDZIEJ NIEDOSZACOWANE
PRZEZ POLSKIE FIRMY?

Trudno to skwantyfikowaé. W zaleznosci od regionu
przewazaja kwestie makroekonomiczne, polityczne badZ
prawno-regulacyjne. Co roku rosnie warto$¢ ubezpieczonych
przez nas transakcji eksportowych, ale mamy potencjal na
duzo szersze wsparcie ekspansji polskich firm. Udzielenie
zagranicznemu odbiorcy kredytu kupieckiego to dZzwignia,
ktéra pozwala znaczaco zwickszy¢é wolumen sprzedazy —
wystarczy to zabezpieczyC. Przyktadem jest Ukraina, gdzie
odroczenie zaptaty pozwolito w pierwszym okresie po agresji
Rosji zaja¢ polskim firmom mocng pozycje rynkows.
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Wymaganie przedplat w celu zabezpiecze-
nia transakcji, z czego najczesciej korzy-
stajg polscy przedsigbiorcy na rynkach
uznawanych za bardziej ryzykowne, zna-
czaco spowalniarozwdj.

W CZASIE FORUM DUZO MOWIONO O NIE-
PEWNOSCI GEOPOLITYCZNEJ. JAK KUKE DO-
STOSOWUJE SWOJE INSTRUMENTY DO RE-
ALIOW WOINY HANDLOWEJ, SANKCJI | NIE-
STABILNOSCI RYNKOW WSCHODZACYCH?

Polskie firmy maja w KUKE pelen
zestaw instrumentéw, ktére pozwalajg im
bezpiecznie handlowaé 1 inwestowac,
niezaleznie od koniunktury gospodarczej
czy nadzwyczajnych wydarzefi. Nie bez
powodu chlubimy si¢ tytulem najlepszej
agencji wsparcia eksportu na Swiecie,
przyznanym nam poél roku temu przez
branzowy magazyn Global Trade Review.
Niestety, nasi przedsigbiorcy rzadko korzy-
stajg z instrumentéw wsparcia oferowa-
nych przez polskie instytucje rozwoju czy
choéby z zewnetrznego finansowania ban-
kowego. Wolg opiera¢ si¢ na swoich, dosé¢
skromnych kapitalach i wewnetrznych
kompetencjach. Znacznie czesciej i chet-
niej korzystaja z nich za to firmy zagra-
niczne, ktére miedzy innymi dzigki temu
szybko zbudowaly mocng pozycje mig-
dzynarodowg. Dobrze znanym nam przy-
ktadem sa chociazby tureckie firmy z bra-
nzy budowlane;j.

NO WEASNIE. CZY POLSCY EKSPORTERZY
NAUCZYLI SIE JUZ MYSLEC O RYZYKU SY-
STEMOWO, CZY NADAL TRAKTUJA UBEZ-
PIECZENIA GEOWNIE JAKO KOSZT, A NIE
ELEMENT STRATEGII?

Swiadomos¢ ryzyk rosnie, ale wolniej niz
intensywnos¢ samych zagrozen. Ostatnie
lata to bezprecedensowy okres zmiennosci,
niepewnosci i nasilenia czynnikéw, ktére
wczesnie] marginalizowano, takich jak
geopolityka czy bezpieczeristwo cyfrowe.
Dotyczy to zaréwno eksporteréw, jak
i obrotu handlowego w kraju. Obserwuje-
my tu pewien paradoks: od 2023 r. trwa
popandemiczna fala niewyptacalnosci
firm, co realnie podnosi ryzyko braku
zaptaty. W Niemczech liczba upadiosci
jest najwyzsza od 12 lat! Z kolei koszty
ubezpieczenia stojg W miejscu, mimo
wzrostu wskaznika szkodowosci u ubez-
pieczycieli. Wynika to z niezdrowej wojny
cenowej na rynku, ktéra w duzej mierze
wynika z tego, ze bardzo niewiele no-
wych firm decyduje si¢ korzysta¢ z ubez-
pieczenia swojego handlu, bo w liczbie
klientow czy przypisie sktadki panuje
stagnacja. Przedsigbiorcy, przygnieceni
wzrostem kosztéw pracy czy energii,
szukajg oszczgdnosci w ubezpieczeniach —
i to nie tylko tych dotyczacych wymiany
handlowej, ale réwniez majgtku. Efektem
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jest gwaltowny wzrost luki ubezpiecze-
niowej, o czym mowi cata branza. Widze
jednak jedng pozytywng zmiang w ostat-
nim czasie: szybko rosnacy popyt na
ubezpieczenia inwestycji zagranicznych.
To z jednej strony efekt wysypu nowych
projektéw, a z drugiej — wigkszej Swiado-
mosci ryzyk i lepszego przygotowania do
ekspansji.

JAKA ROLE W BUDOWIE GLOBALNYCH MA-
REK ,MADE IN POLAND" MOGA ODEGRAC
UBEZPIECZENIA EKSPORTOWE | GWARAN-
CJE OFEROWANE PRZEZ KUKE?

Naszym ogromnym atutem jest szeroko
zdywersyfikowana gospodarka — to dzigki
niej wychodziliSmy ze Swiatowych kryzy-
sOw obronng r¢kg. Z drugiej strony zga-
dzamy si¢, ze brak globalnych champio-
néw jest dos¢ powazng staboscig. Mu-
simy jednak pamigta¢, ze zbudowanie
takiej firmy w segmencie wytwérczym
jest dzi§ znacznie trudniejsze niz dekadg
czy dwie temu. Wynika to z postepujacej
koncentracji branzowej, konkurencji i ba-
rier handlowych. Obecnie mamy do
czynienia z globalng falg protekcjonizmu
i wymogami tzw. local content. W praktyce
oznacza to, ze aby realnie zaistnie¢ na
jakim$ rynku, trzeba tam ulokowaé
produkcje. Bezposrednie inwestycje zagra-
niczne (FDI) maja stuzy¢ modernizacji
przemystu, bezpieczeistwu narodowemu
i pozycjonowaniu geopolitycznemu. FDI
coraz czgsciej ewoluuje w kierunku foreign
developmental investment.

WSPARCIE EKSPORTU TO DZIS NIE TYLKO
FINANSOWANIE, ALE TEZ WIEDZA RYN-
KOWA. JAK KUKE POMAGA FIRMOM PO-
DEJMOWAC DECYZJE O EKSPANSJI NA
NOWE, CZESTO TRUDNE RYNKI?

Fundamentem sg nasze przekrojowe
raporty, przygotowywane we wspétpracy
z PFR TFI i PwC Polska. Oferujg one
przeglad sytuacji na Swiecie pod katem
inwestycji bezposrednich oraz rankingi
rynkéw o najwigkszym potencjale dla
rodzimych firm. Na naszych social me-
diach na biezaco analizujemy kondycje
sektora przedsiebiorstw i dynamike upadto-
Sci na rynkach rozwinigtych, dokad trafia
wigkszos¢ eksportu z Polski. Monitorujemy
tez zmiany w ratingach OECD, ktére
stanowig podstawe do okreslania kosztow
ubezpieczenia w agencjach kredytéw eks-
portowych. Niezwykle efektywng formg
wsparcia sg tez konferencje tematyczne,
jak ta zorganizowana przez nas wspdlnie
z BGK na temat potencjatu Afryki. Dzigki
udziatowi ambasadoréw i zagranicznych
analitykéw, wydarzenie to juz przeklada
si¢ na konkretne transakcje i inwestycje.
Niezastgpione w warstwie informacyjnej
jesttez nasze rozwigzanie ,,Shop in Poland”.

Jako instytucja posiadajgca wglad w glo-
balne projekty infrastrukturalne, zaprasza-
my polskie firmy do udziatu w charakterze
dostawcow lub wykonawcow.

PODCZAS PANELU POJAWIL SIE WATEK
WSPOLPRACY INSTYTUCJI PANSTWOWYCH.
JAK W PRAKTYCE WYGLADA DZIS SYNER-
GIA KUKE Z INNYMI INSTYTUCJAMI GRU-
PY PFR ORAZ BANKAMI KOMERCYIJNYMI?

Podczas ostatniego Forum Eksportu
ustyszatam od przedsigbiorcow dwa spo-
laryzowane oczekiwania: ,niech pafstwo
pomoze” kontra ,niech paistwo nie
przeszkadza”. Uwazam, ze ten drugi po-
glad, bedacy wyrazem idealistycznego
leseferyzmu, nie ma dzi§ racji bytu, bo
stracil gléwnego sponsora jakim byty
Stany Zjednoczone. Teraz to Chiny, po
zbudowaniu pozycji ,fabryki swiata”,
opowiadajg si¢ za powrotem do globali-
zacji 1 nieskrgpowanego barierami han-
dlu. To odwrécenie rél wida¢ tez w prze-
pltywach inwestycji bezposrednich: USA
stajg si¢ ich potgznym importerem, pod-
czas gdy w Chinach w 2025 roku az dwie
trzecie wartosci FDI stanowily inwestycje
wychodzace. Paistwowy interwencjonizm
narasta, tworzac bledne koto — ochrona
rynku przez jeden kraj wywoluje natych-
miastowg reakcje kolejnych. W takim oto-
czeniu niezb¢dna jest Scista koordynacja
dziatari instytucji panistwowych. Stad
inicjatywa Team Poland, integrujaca
oferte podmiotéw z Grupy PFR, w tym
KUKE i BGK, by skuteczniej wspiera¢
miedzynarodowa ekspansje polskiego
biznesu. Jesli chodzi o banki komercyjne,
wspotpraca uktada si¢ doskonale przy
finansowaniu krajowym, jednak przy
duzych transakcjach na trudniejszych
rynkach, rozlegaja si¢ sygnaty alarmowe.
Dlatego duze projekty z udziatem polskich
firm sa czgsto kredytowane przez za-
graniczne banki, z ktérymi réwniez
wspolpracujemy.

JAKIE ZNACZENIE DLA BEZPIECZENSTWA
POLSKIEGO EKSPORTU MAJA INSTRUMEN-
TY OCHRONY NALEZNOSCI W HANDLU
WEWNATRZ UE? RYZYKO NA TYM RYNKU
CZESTO BYWA BAGATELIZOWANE.

To prawda — w percepcji wielu przedsie-
biorcéw Europa wcigz jest synonimem
wysokiej wiarygodnosci i rzetelnosci
platniczej. Tymczasem rzeczywistos¢ si¢
zmienita. Ryzyko niewyptacalnosci w UE
jest obecnie czesto wyzsze niz przed
pandemig, co stanowi bezposredni skutek
wieloletniej stagnacji gospodarczej. Nie-
mieccy czy austriaccy dluznicy ukrywajacy
si¢ przed monitami oraz przewlektos¢é
procesow windykacyjnych to dzi§ nasza
codziennos¢ — sytuacja jeszcze dekade temu
nie do pomyslenia. Witochy i Francja

39



- Wywiad

réwniez borykajq si¢ z duza skala opdz-
niefi w platnosciach. Musimy sobie uswia-
domié, ze nie ma juz bezpiecznych rynkéw.
Skoro stabilnos¢ terytorialna w ramach
struktur NATO bywa dzi§ wyzwaniem,
trudno o absolutng pewnos¢ w jakim-
kolwiek regionie. Ta niepewnos¢ tworzy
jednak okazje, np. w postaci nizszych cen
zagranicznych aktywéw. Mozna z nich
korzysta¢, ale zdecydowanie przestrzegam
przed dzialaniem na tych rynkach bez
odpowiedniego zabezpieczania swojej po-
zycji. KUKE zapewnia ochrong przed
ryzykiem handlowym, politycznym oraz
sitag wyzszg. Co istotne, oferujemy ubez-
pieczenie nie tylko nowych, lecz takze
juz istniejacych inwestycji zagranicznych.

JAK KUKE POSTRZEGA ROLE NEARSHO-
RINGU | SKRACANIA £ANCUCHOW DO-
STAW? CZY TO TREND, KTORY REALNIE
ZMNIEJSZA RYZYKO, CZY TYLKO JE
ZMIENIA?

Niestety, o wszystkim decyduje obecnie
polityka gospodarcza dwoéch globalnych
hegemonéw: USA i Chin. Waszyngton
odbudowuje baz¢ przemystowa w sekto-
rach strategicznych, chcac uniezaleznic¢
sic od dominacji Pekinu w Swiatowych
tadcuchach wartosci produkcji. Z kolei
Chiny silnie orientujg si¢ na rynek we-
wnetrzny, aby doréwna¢ USA. Ta zmiana

prowadzi do reorganizacji handlu, inwe-
stycji zagranicznych i potencjatu przemy-
stowego na poziomie globalnym i re-
gionalnym, wplywajac na strategie rozwoju
innych panstw. James Zhan z Chatham
House twierdzi, ze migdzynarodowe sieci
produkcyjne stang si¢ bardziej skupione
regionalnie. Jego zdaniem decyzje inwe-
stycyjne w coraz mniejszym stopniu beda
podyktowane efektywnoscia kosztowa,
a w coraz wigkszym — wzgledami geo-
strategicznymi. Nowy migdzynarodowy
system produkcji nie bedzie zatem ani
powrotem do ery hiperglobalizacji, ani tez
nie skoriczy si¢ catkowita fragmentacja.
Wkraczamy w faz¢ tzw. poli-globalizacji
sterowanej, w ktdrej paristwa dazg do
maksymalizacji oddziatlywania i skute-
cznego zarzgdzania handlem, inwestycjami
itechnologig.

JAKIE KOMPETENCIJE | PODEJSCIE DO RY-
ZYKA POWINNI ROZWIJAC POLSCY PRZED-
SIEBIORCY, ABY SKUTECZNIE KONKURO-
WAC NA GLOBALNYCH RYNKACH W NAD-
CHODZACYCH LATACH?

Z perspektywy KUKE widz¢ dwa
kluczowe priorytety. Po pierwsze: wig-
kszg gotowos¢ do migdzynarodowej eks-
pansji, szczegOllnie tej o charakterze
inwestycyjnym. Po drugie: otwarto$¢ na
wspolpracg z zewnetrznymi instytucjami
oraz umiejetne korzystanie z dostgpnych
instrumentéw ubezpieczeniowych i fi-
nansujacych. Pozostale zmienne czgsto
sg dane i nie mamy na nie bezposre-
dniego wplywu, dlatego nasi przed-
siebiorcy muszg po prostu zachowad
dotychczasowg elastycznosé, by skutecznie
rywalizowaé narynkach.

KATARZYNA KOWALSKA

\1 00 krajow.

Wiceprezes Zarzadu KUKE, liderka z wieloletnim doswiadczeniem w obszarze
finansow, ubezpieczen i transformacji cyfrowej. Absolwentka Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, uczestniczka programéw Executive Education na
Uniwersytecie Oxfordzkim, INSEAD i London School of Economics (LSE).
Specjalizuje sie w zarzadzaniu ryzykiem i wdrazaniu innowacyjnych strategii
rozwoju. Laureatka programu Fortune — U.S. Department of State Global
Women's Mentoring Program, byta Przewodniczaca Komitetu Krétkotermi-
nowego w miedzynarodowej organizacji Berne Union. Unia Bernenska skupia
panstwowych i prywatnych ubezpieczycieli handlu i inwestycji z niemal

~
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»,MY KONTRA ONI”: POPULIZM,
WEADZA | EROZJA DEMOKRACII

WYWIAD Z MAURO F. GUILLEN, EKSPERTEM W DZIEDZINIF GLOBALNYCH TRENDOW RYNKOWYCH

MAURO F. GUILLEN
Ekspert w dziedzinie globalnych trendéw rynkowych

SKONCENTROWANI NA KROTKOTERMINOWYCH KORZYSCIACH
POLITYCZNYCH POPULISCI BLOKUJA DZIALANIA WYMAGA-
JACE WSPOEPRACY MIEDZY PANSTWAMI ORAZ RACJONAL-
NYCH ROZWIAZAN. CO ZYSKUJA, OStABIAJAC RELACJE
MIEDZYNARODOWE?

Populisci zawsze graja pod swdj twardy elektorat. Nie chodzi
wigc o to, ze bezposrednio ,,co$ zyskujg”. Raczej wykorzystujg
lgki zwigzane z globalizacja i technokracjg oraz podsycajg strach
wsréd swojej grupy docelowej, osiggajac dzigki temu korzysci
polityczne.

NARRACJA “MY KONTRA ONI; STOSOWANA PRZEZ POPULI-
STOW, POLEGA NA DZIELENIU SPOLECZENSTWA NA ,ZWYKEYCH
LuUDZI” | ,ELITY". PROWADZI DO ESKALACJI KONFLIKTOW
SPOLECZNYCH, RADYKALIZACJI NASTROJOW ORAZ WZRO-
STU NIETOLERANCJI. JAK MOZEMY PRZECIWDZIALAC POGLE-
BIANIU SIE PODZIALOW | NAPIEC SPOLECZNYCH?

Tak, populizm u swoich podstaw jest ruchem antyelitarnym.
Nieufnos¢ obejmuje wszelkiego rodzaju elity. Populisci starajg
si¢ mobilizowad swdj elektorat, atakujac elity i obwiniajac je za
stagnacje gospodarczg czy tez brak perspektyw.

POPULISCI OD WIEKOW WSKAZUJA KONKRETNE GRUPY
SPOLECZNE JAKO ,WROGOW PANSTWA" DZIS SA TO M.IN.
IMIGRANCI, MNIEJSZOSCI ETNICZNE | SPOLECZNOSC LGBT. CO
MOZNA ZROBIC, ABY PRZECIWDZIALAC NASILANIU SIE
PRZEMOCY WOBEC TYCH GRUP?

Kluczowe znaczenie maja edukacja, odpowiedzialne
dziennikarstwo oraz dostgp do rzetelnych, zweryfikowanych
informacji. Te grupy rzeczywiscie staly si¢ koztami ofiarnymi,
co jest nie tylko alarmujace, lecz takze glgboko rozczarowujace
—zwlaszcza po dekadach stopniowego wzrostu tolerancji.
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POPULISCI REALIZUJA POLITYKE NACJONALISTYCZNA, DAZAC
DO WYCOFANIA SWOICH KRAJOW Z ORGANIZACJI MIE-
DZYNARODOWYCH LUB DO ZRYWANIA TRAKTATOW. JAK
MOZEMY ZAPOBIEC 1ZOLACJI PANSTW | INTENSYFIKACII
GLOBALNYCH KONFLIKTOW?

Odpowied? jest podobna. Musimy promowac lideréw, ktérzy
rozumieja mechanizmy funkcjonowania wspélnoty migdzyna-
rodowej. Wymaga to edukowania wyborcéw oraz zapewnienia
imdostepu do rzetelnych i wiarygodnych informacji.

ABY ZDOBY C POPARCIE, POPULISCI OBIECUJA NIEREALISTYCZNE
REFORMY, TRANSFERY SOCJALNE LUB PROTEKCJONIZM
GOSPODARCZY. W EFEKCIE PROWADZI TO DO WZROSTU ZA-
DLUZENIA PANSTWA | INFLACJI ORAZ DESTABILIZACJI RYN-
KOW. CZY MOZLIWE JEST PRZEKONANIE SPOLECZENSTWA, ZE
W DLUZSZE) PERSPEKTYWIE PROWADZI TO DO KATASTROFY?

Populisci maja tendencje do nadmiernego upraszczania
zar6wno probleméw, jak i proponowanych rozwigzan.
Rywalizacja wyborcza z takimi kandydatami jest trudna,
poniewaz oferujg oni rozwigzania atrakcyjne wtlasnie ze
wzgledu na swojg prostote.

W DAZENIU DO KONCENTRACJI WLADZY, POPULISCI PODWA-
ZAJA NIEZALEZNOSC SADOW, MEDIOW ORAZ INSTYTUCJI
TAKICH JAK PARLAMENT CZY ORGANY WYBORCZE. CZY
OSLABIENIE DEMOKRACJI | INSTYTUCJI PANSTWOWYCH ORAZ
WZROST AUTORYTARYZMU STANA SIE NIEODWRACALNYM
TRENDEM?

Mam nadzieje, ze nie. Narracja o ,,glebokim paristwie” prze-
ksztalcita si¢ w krytyke demokracji oraz mechanizméw kontroli
i réwnowagi wladzy. Jest ona zakorzeniona w populistycznym
przekonaniu, ze demokracja jest nieskuteczna, a paristwo dziata
wbrew interesom obywateli. Po raz kolejny rozwigzaniem jest
edukowanie wyborcow oraz wspieranie kandydatow, ktorzy
bronig demokracji.

MAURO F. GUILLEN )

Prodziekan programu MBA dla kadry zarzadzajacej
w Wharton. Ekspert w dziedzinie globalnych trendow
rynkowych, ceniony prelegent i konsultant. taczy swoje
wyksztatcenie socjologiczne i ekonomiczne, aby meto-
dycznie identyfikowac i ocenia¢ najbardziej obiecujace
mozliwosci pojawiajace sie na styku zmian demografi-
cznych, gospodarczych i technologicznych. Jego bada-
nia przyniosty mu wiele wyrdznien, w tym stypendia
Fulbrighta, Rockefellera i Guggenheima, cztonkostwo
w Instytucie Studidw Zaawansowanych w Princeton
oraz nagrody Akademii Zarzadzania, Amerykanskiego
Towarzystwa Socjologicznego oraz Stowarzyszenia
\Historii Nauk Spotecznych.
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SZTUGZNA INTELIGENCJA
POTRZEBUJE LUDZI

0 TRANSFERZE WIEDZY, ROLI PANSTWA | GLOBALNEJ KONKURENCJI
ROZMAWIAMY Z PIOTREM SANKOWSKIM, NAUKOWCEM, WSPOt TWORCA
| DYREKTOREM INSTYTUTU BADAWCZEGO IDEAS

PIOTR SANKOWSKI
Naukowiec, wspottworca i dyrektor Instytutu Badawczego IDEAS

Sztuczna inteligencja coraz wyraZniej redefiniuje relacje
miedzy nauka a biznesem, stajgc si¢ jednym z klu-
czowych motoréw rozwoju gospodarczego. Na tym
styku od lat dziala Piotr Sankowski - naukowiec,
wspoltworca i dyrektor Instytutu Badawczego IDEAS,
menedzer, ktéry konsekwentnie lgczy badania aka-
demickie z realnymi wdrozeniami technologicznymi.
Podczas Gali Lideréw Przelomu, odbierajac Nagrode
w kategorii ,,Nauka i Technologia”, doceniono jego
zdolnosé¢ przekuwania zaawansowanej wiedzy w pra-
ktyczne rozwigzania. W rozmowie poruszamy wyzwania
transferu technologii w Polsce, role panstwa w rozwoju Al,
globalng konkurencyjnos¢ oraz znaczenie odpowie-
dzialnosci i etyki w projektowaniu systemow sztucznej
inteligencji.
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GDY ODBIERAL PAN NAGRODE W KATEGORII ,NAUKA | TECHNO-
LOGIA" PODCZAS GALI LIDEROW PRZELOMU, PODKRESLANO
PANA ZDOLNOSC £ACZENIA BADAN NAUKOWYCH Z REALNYMI
WDROZENIAMI. CO DZIS JEST NAJWIEKSZA BARIERA W TRANS-
FERZEWIEDZY Z LABORATORIOW DO BIZNESU?

Najwigkszym problemem w transferze technologii migdzy
naukg a biznesem w Polsce jest niedostateczny przeptyw ludzi,
ktorzy t¢ wiedzg przenoszg. Z jednej strony brakuje nam pra-
cownikéw akademickich decydujacych si¢ na—chocby czasowe
— przejscie do biznesu. W bardziej dojrzatych ekosystemach in-
nowacji dzieje si¢ to duzo czgsciej. Przyktadowo w USA w wielu
dziedzinach ,,wypada”, aby profesor zatozyt startup lub przy-
najmniej scisle wspoéipracowat z przemystem. Z drugiej strony,
wcigz ksztalcimy zbyt mato doktoréw. Gdyby ich liczba byta
wieksza, czgs$¢ z nich po ukoriczeniu studidw zasilataby prze-
myst. To kluczowe, bo dopiero na poziomie doktoratu zyskuje
sie kompetencje pozwalajace na tworzenie przelomowych tech-
nologii na Swiatowym poziomie.

INSTYTUT IDEAS OD POCZATKU BUDOWANY JEST JAKO PO-
MOST MIEDZY NAUKA A GOSPODARKA. JAKIE ELEMENTY TEGO
MODELU UWAZA PAN ZA KLUCZOWE DLA JEGO SKUTECZNOSCI?

Instytut Badawczy IDEAS koncentruje si¢ na badaniach nad
sztuczng inteligencja. Jest to oczywiscie ogromna dziedzina
nauki, ale staramy si¢ priorytetyzowac tematy bliskie realnym
zastosowaniom. Mimo ze Instytut zaczat dziata¢ w kwietniu
ubieglego roku, pierwsze nasze projekty juz zakonczyly si¢
wdrozeniami — przyktadem jest wspdtpraca z Urzgdem Miasta
Migdzyzdroje. Co wigcej, bardzo Scisle wspéipracujemy
z Ministerstwem Obrony Narodowej nad potencjalnymi zasto-
sowaniami Al w obronnosci.

POLSKA MA CORAZ SILNIEJSZE ZAPLECZE BADAWCZE W OB-
SZARZE SZTUCZNEJ INTELIGENCJI. CZEGO WCIAZ BRAKUJE,
ABYSMY MOGLI MOWIC O GLOBALNEJ KONKURENCYJNOSCI?

Polska jest rzeczywiscie coraz bardziej widoczna na arenie
migdzynarodowej, jesli chodzi o jakos¢ publikacji w dziedzinie
Al Dowodem na to moze by¢ artykut, ktérego wspétautorami sg
prof. Tomasz Trzcinski — dyrektor ds. badawczo rozwojowych
IB IDEAS — oraz Michat Bortkiewicz z Politechniki Warszaw-
skiej, ktéry otrzymal nagrodg¢ dla najlepszej pracy na konferencji
NeurIPS. To ogromne wyrdznienie, bioragc pod uwage, ze
wydarzenie to zgromadzilo w tym roku ponad 26 tysigcy
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uczestnikéw. Wida¢ efekty dziatari podje-
tych przez nas wczesniej w ramach IDEAS
NCBR i kontynuowanych w ramach IB
IDEAS, w szczegdlnosci ogélnopolskiego
programu doktorskiego w obszarze SI.
Natomiast to, czego nam wcigz brakuje,
to ekosystem zdolny do tworzenia pro-
jektow skalowalnych w wymiarze global-
nym. Kluczowe jest zwigkszenie podazy
przedsigwzig¢ — nie tylko poprzez wspom-
niany juz przeze mnie przeptyw kadr, lecz
takze poprzez zwigkszenie skali finanso-
wania ze strony funduszy VC.

JAKA ROLE W ROZWOJU TECHNOLOGII Al
POWINNO ODGRYWAC PANSTWO - REGULA-
TORA, INWESTORA CZY MOZE PIERWSZEGO
KLIENTA?

Mysle, ze pafstwo powinno umiejgtnie
faczy¢ wszystkie te role. Niestety, nasz
ekosystem innowacyjny jest wcigz na
etapie dojrzewania, przez co wymaga
wsparcia na wielu poziomach.

SZTUCZNA INTELIGENCJA CORAZ CZESCIE)
WPLYWA NA DECYZJE STRATEGICZNE FIRM
| INSTYTUCJI PUBLICZNYCH. JAK ZACHO-
WAC ROWNOWAGE MIEDZY AUTOMATYZA-
CJA A ODPOWIEDZIALNOSCIA CZEOWIEKA?

Wdrazanie sztucznej inteligencji w pro-
cesy strategiczne nie powinno oznaczaé
oddania kontroli, lecz przejscie czlowieka

SR

Lider Przetomu
- Nauka i Technologia
Piotr Sankowski
EXECUTIVECLUB, 28112028

do roli nadzorcy i architekta wartosci.
Kluczem do zachowania réwnowagi jest
zasada ,.human-in-the-loop”, w ktdrej
algorytmy generuja rekomendacjg, ale
ostateczny wybor zawsze nalezy do
czlowieka. Tylko cztowiek posiada bo-
wiem zdolnos¢ do uwzglednienia kon-
tekstu etycznego, empatii oraz specyfiki
kultury organizacyjnej — elementéw, kt6-
rych Al nie jest w stanie w pelni zro-
zumieé. Automatyzacja powinna zatem
peli¢ funkcje zaawansowanego narzg-
dzia wspierajacego — podobnie jak radar
nawigacyjny, ktéry wskazuje przeszkody,
ale nie zdejmuje z kapitana odpowie-
dzialnosci za bezpieczne doptynigcie
do portu.

Z PERSPEKTYWY BADACZA | MENEDZERA:
KTORE OBSZARY ZASTOSOWAN Al BEDA
MIALY NAJWIEKSZY WPLYW NA GOS-
PODARKE W NAJBLIZSZEJ DEKADZIE?

Najwigkszy wplyw na gospodarke beda
miaty te obszary, w ktérych sztuczna
inteligencja przejdzie od roli prostego
narzedzia optymalizacyjnego do statusu
akceleratora innowacji. Najlepszym tego
przyktadem jest automatyzacja badan
naukowych. Wykorzystanie modeli Al
do projektowania nowych materialéw czy
odkrywania lekéw fundamentalnie skréci
cykl badawczo-rozwojowy, co przetozy si¢
na skokowy wzrost konkurencyjnosci
w biotechnologii i energetyce. Réwnole-
gle, w odpowiedzi na globalne wyzwania
klimatyczne, kluczowe znaczenie zyska
rolnictwo precyzyjne, gdzie inteligentne
systemy zarzadzania uprawami pozwola
na drastyczne zwigkszenie wydajnosci przy
minimalnym zuzyciu zasobow.

IDEAS PRZYCIAGA NAJWYBITNIEJSZYCH
NAUKOWCOW | MEODE TALENTY. JAK KON-
KUROWAC O NICH Z GLOBALNYMI OSROD-
KAMI BADAWCZYMI | GIGANTAMI TECHNO-
LOGICZNYMI?

Przede wszystkim dajemy mtodym lu-
dziom swobode¢ badawczg oraz tworzymy
dla nich inspirujgce Srodowisko pracy.
Kluczowym elementem tego ekosystemu
jest zatrudnienie na stanowiskach liderow
zespotéw ambitnych badaczy, ktérzy nie
boja si¢ realizowaé pionierskich pro-

jektéw. Przyktadami takich niszowych
i odwaznych kierunk6w sg w naszym przy-
padku: lesnictwo precyzyjne, psychiatria
obliczeniowa czy zaawansowane wykorzy-
stanie Al w systemach bezpieczenistwa.

CZY EUROPA - W TYM POLSKA - MA DZIS
SZANSE BUDOWAC WEASNA SUWE-
RENNOSC TECHNOLOGICZNA W OBSZARZE
Al, CZY JESTESMY SKAZANI NA IMPORT
KLUCZOWYCH ROZWIAZAN Z ZEWNATRZ?

Moim zdaniem o suwerennosci technolo-
gicznej powinniSmy mysle¢ w skali calej
Europy. Polska jest zbyt matym krajem,
aby mogta by¢ rynkiem dla dedykowanych
rozwigzain w Al. Natomiast cala Europa
posiada juz odpowiednig skalg, zasoby
ipotencjat.

JAKA ROLE ODGRYWA ETYKA W PROJEKTO-
WANIU ALGORYTMOW | SYSTEMOW AI? CZY
POWINNA STANOWIC INTEGRALNA CZESC
EDUKACJI TECHNOLOGICZNEJ?

Zdecydowanie tak. Etyka w projektowa-
niu algorytméw nie moze by¢ traktowana ja-
ko opcjonalny dodatek — musi sta¢ sie row-
nie istotna jak wydajnos¢ czy stabilnos¢ ko-
du. W dobie systeméw Al kazda decyzja te-
chniczna, od selekcji danych treningowych
po wybor metryk optymalizacji, ma bezpo-
srednie przetozenie na ich obiektywizm
i transparentnosé, co sprawia, ze edukacja
technologiczna pozbawiona glebokiej re-
fleksji etycznej jest w dzisiejszych cza-
sach niekompletna i obarczona wysokim
ryzykiem.

GDYBY MIAL PAN WSKAZAC JEDNA DECY-
ZJE SYSTEMOWA - W OBSZARZE EDUKA-
CJI, FINANSOWANIA BADAN LUB REGU-
LACJI - KTORA UZNALBY PAN ZA PRZE-
£OMOWA DLA ROZWOJU NAUKI | TECHNO-
LOGIl W POLSCE?

Najwazniejszym dla mnie aspektem,
o ktéry od lat walcze, jest zmiana
wynagrodzen dla mtodych badaczy.
W szczegdlnosci wynagrodzen dla do-
ktorantéw, ktére przez pierwsze dwa
lata studidw sg nawet nizsze niz wyna-
grodzenie minimalne. Decyzjag o cha-
rakterze przelomowym byloby zatem
systemowe zwigkszenie tych stawek.

PIOTR SANKOWSKI

o

Profesor w Instytucie Informatyki Uniwersytetu Warszawskiego. Stopien doktora informatyki uzyskat w 2005 r.,
a habilitacje w 2009 r. Jego zainteresowania badawcze koncentrujg sie na algorytmice, w szczegdlnosci algorytmi-
cznej analizie graféw i analizie danych. Jest pierwszym Polakiem, ktéry zdobyt cztery granty Europejskiej Rady ds.
Badan Naukowych (ERC): Starting Grant (2010), Consolidator Grant (2017) oraz dwa granty Proof of Concept
(2015, 2023). W latach 2021-2024 byt prezesem IDEAS NCBR, gdzie kierowat grupa ,Inteligentne algorytmy i struktury
danych”. Jest wspotzatozycielem spin-offu MIM Solutions oraz cztonkiem ELLIS Unit Warsaw ze statusem ELLIS Fellow.
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SWIAT W CHAOSIE, EUROPA W AKCJI

DR JANUSZ LEWANDOWSKI, POSEt DO PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO,
0 HANDLU, INWESTYCJAGH | PRZYSZtOSGI UNII

Europa wkracza w nowa epoke niepewnosci. Wojna tuz za
jej granica, powrét Donalda Trumpa do Bialego Domu oraz
narastajacy protekcjonizm redefiniuja globalne reguly gry
i wystawiaja Unie Europejska na najpowazniejsza prébe od
dekad. W rozmowie z dr. Januszem Lewandowskim — po-
stem do Parlamentu Europejskiego i wiceprzewodniczacym
Komisji Budzetowej — przygladamy sie najwiekszym zagro-
zeniom dla stabilno$ci handlu i inwestycji. Zastanawiamy
si¢ takze nad granicami strategicznej autonomii oraz nad
rola, jaka Europa moze i powinna odegra¢ w Swiecie coraz
ostrzejszej rywalizacji mocarstw.

CO DzZIS STANOWI NAJWIEKSZE RYZYKO DLA STABILNOSCI
HANDLU | INWESTYCJI W UE?

Mierzymy si¢ z wyzwaniami, ktére jeszcze kilka lat
temu byly nie do przewidzenia. Po latach przyjaznej

44

dr JANUSZ LEWANDOWSKI
Poset do Parlamentu Europejskiego

geopolityki wojna wrdécita na nasz kontynent. Wrdcita
»za miedze”, w okrutnej postaci agresji Putina. Niemniej
trudny do wyobrazenia byl styl prezydentury Trumpa —
przyjazny wobec Putina, niech¢tny wobec UE, siejacy
chaos polityczny i handlowy na globalng skale. Ma to
oczywisty wplyw na gospodark¢ Europy, dZiwigajaca
si¢ z szoku wywotanego pandemia. Jesli dodamy do
tego inflacje 1 wysokie ceny energii, nie moze dziwié
silny spadek inwestycji w Unii w latach 2022-2024.
Na szczgScie w roku 2025, pomimo trwajacej wojny,
nasz kontynent wrécit do task inwestoréw. Takze
bilans handlowy jest znowu korzystny (nadwyzka
147 mld euro w 2024 roku). Martwi natomiast sytuacja
wschodnich terendw przygranicznych, ktére doswiadcza-
ja depopulacji i ostabienia aktywnosci gospodarczej
z uwagi na ryzyko, jakie generuje bliskos¢ Rosji
i Biatorusi.

1/2026
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POWROT DONALDA TRUMPA DO BIALEGO
DOMU OZNACZA ZAOSTRZENIE POLITYKI
HANDLOWEJ USA. JAK POWINNA REAGO-
WAC UE W PRZYPADKU KOLEJNYCH KON-
FRONTACYJNYCH RUCHOW ZE STRONY
AMERYKANSKIEJ ADMINISTRACJI - DEFEN-
SYWNIE CZY OFENSYWNIE?

Bedziemy zyli z Trumpem do roku 2028.
To, ze zostal ponownie wybrany dowodzi
jak zmienita si¢ Ameryka, wigc trudno li-
czy¢ na lepszego nastgpcg. Uprawia prymi-
tywny merkantylizm: nadwyzka w han-
dlu oznacza, ze oszukatem partnera! Jego
pierwszy mandat powigkszyt deficyt han-
dlowy USA. Wydaje sig¢, ze po poczatko-
wym szoku europejscy liderzy nauczyli si¢
,oswaja¢” Trumpa. Najpierw zanadto mu
schlebiali, czego owocem jest niesymetry-
czna umowa handlowa — cta USA bez re-
wanzu po naszej stronie. Ale miarka si¢
przebrata, gdy zagrozit sitowym podbojem
Grenlandii i obrazal sojusznikéw USA.
Wykorzystujgc atut w postaci najbardziej
pojemnego rynku swiata, jesteSmy w stanie
odpowiedzie¢ na kolejne awantury Trumpa
w spos6b bolesny dla USA. Ofensywa
to umowy handlowe (FTA’s), tworzace wia-
sny obszar wspOlpracy z tak istotnymi
partnerami jak Kanada, Japonia, Korea
Potudniowa, Nowa Zelandia, Meksyk,
a ostatnio kraje Mercosur, a takze prakty-
cznie uzgodnione porozumienia z Australig
iIndiami.

CZY EUROPA MA DZIS WYSTARCZAJACE
INSTRUMENTY, BY BRONIC WEASNYCH
INTERESOW GOSPODARCZYCH W SWIECIE
ROSNACEGO PROTEKCJONIZMU?

Jestesmy czlonkami Swiatowej Organi-
zacji Handlu, wigc sprzyjamy idei otwarte-
go i uczciwego handlu. Niestety, Swiat,
ktérego straznikiem byta przez dekady
Ameryka to juz przesztos¢. Majac wspom-
niany atut w postaci atrakcyjnego rynku,
Europa nie jest bezbronna wobec nieuczci-
wych praktyk handlowych. Przeciwnie,
mamy do dyspozycji skuteczny arsenat
obronny. Reagujemy coraz czg¢sciej na
dumping i subsydiowany eksport, zaczy-
najac od cet na import chiriskich samo-
chodéw elektrycznych. Szczegélnie moni-
torowane sg wlasnie Chiny, ktére wykorzy-
stujg zasady wolnego handlu jako czlonek
WTO od 11 grudnia 2001 roku (za zgoda
USA), ale nie oferujg wzajemnosci. Nie-
uczciwe praktyki nie beda tolerowane.
Ostatecznoscig jest instrument antyprzy-

musowy (ACI), swoista ,.handlowa bazo-
oka”, ktéra w reakcji na szantaz gospo-
darczy blokuje dostep do wspdlnego rynku.
Jednak najlepiej rokuje ofensywa w postaci
uktadéw handlowych, ktére przyjmujg roz-
norodne formy — obok FTA’s takze uméw
stowarzyszeniowych czy partnerskich.

W KONTEKSCIE RELACJI TRANSATLAN-
TYCKICH CORAZ CZESCIEJ MOWI SIE
O ,STRATEGICZNEJ AUTONOMII" UE.
GDZIE PRZEBIEGA GRANICA MIEDZY
AUTONOMIA A ILUZJA SAMOWYSTAR-
CZALNOSCI?

Europa musi si¢ odnaleZé w $wiecie
Putina, Trumpa i Xi Jinpinga. Mamy po-
tencjat, by aspirowa¢ do roli globalnego
gracza. W swiecie nieprzyjaznej geopoli-
tyki odpowiedzig jest suwerenno$¢ strate-
giczna. Ma ona nieunikniony wymiar mi-
litarny, co wcale mnie nie cieszy, bo wste-
powaliSmy do Unii jako projektu pokojo-
wego. C6z, mamy pierwszego w historii
komisarza ds. obronnosci — na razie bez sto-
sownego budzetu, ale to powinna zmienic¢
perspektywa finansowa na lata 2028-2034.
Swiadomi przewagi USA — ktére wciaz
stanowig muskuty, oczy i rozum NATO —
bedziemy pielggnowac relacje transatlan-
tyckie, robigc dobrg ming do zlej gry po
drugiej stronie. Zarazem powinnismy stop-
niowo zmniejszaé zaleznos¢ od amerykan-
skiej elektroniki. W relacjach z Chinami
pozadane uniezaleznienie to przede wszyst-
kim przetamanie monopolu w zakresie me-
tali ziem rzadkich. Wszelka dywersyfikacja,
w tym tworzenie bezpieczniejszych taricu-
chow dostaw (nearshoring i friendshoring),
to recepta na wigkszg suwerennos¢ w nie-
przyjaznym otoczeniu.

CZY PANA ZDANIEM OBECNY MODEL
DECYZYJNY UE POZWALA REAGOWAC
WYSTARCZAJACO SZYBKO NA DYNAMICZ-
NE ZMIANY GEOPOLITYCZNE | GOSPODAR-
CZE? JAKIE REFORMY INSTYTUCJONALNE
UWAZA PAN ZA NIEZBEDNE?

Stanowimy wspdlnote suwerennych kra-
jow, wigc proces decyzyjny to cierpliwe
ucieranie kompromiséw i sztuka budowa-
nia koalicji. NieZle to Polsce wychodzi.
Szybka reakcje, na przyklad na klgski
zywiotowe, zapewniajg takie instrumenty
jak Fundusz Solidarnosci. Pociesza swia-
domos¢, ze pomimo ocigzalego procesu
decyzyjnego UE znalazta wspdlnotowa
odpowiedZ na niezawinione, importowane

kryzysy: finansowy, migracyjny i Covid-19.
Nigdy jednak zdolnos¢ adaptacyjna Unii
nie byla testowana tak bardzo, jak teraz.
Tym razem zagrazajg nam juz nie tylko
okolicznosci zewnetrzne, lecz takze po-
pulizm i ksenofobia, ktére niszcza wspol-
not¢ od Srodka. Rodzi to pokus¢ odcho-
dzenia od zasady jednomyslnosci, nawet
we wrazliwej sferze polityki zagraniczne;j
i obronnej. Bylbym tu ostrozny, bo wszel-
kie federalizacyjne zamiary rozbudzajg
antyeuropejskie nastroje 1 oskarzenia,
jakoby rodzita si¢ ,niemiecka Europa”.
Uczymy si¢ obchodzi¢ Orbana i jemu
podobnych przez ,.koalicje chetnych” i inne
kreatywne metody.

JAK ZMIENIA SIE ZNACZENIE POLITYKI
PRZEMYStLOWEJ | WSPARCIA ,NARO-
DOWYCH CZEMPIONOW" W RYWALIZACJI
Z USA | CHINAMI? JAKA ROLE MOGA
ODEGRAC SREDNIE GOSPODARKI, TAKIE
JAK POLSKA?

Spojrzalbym na ten problem inaczej, bo
czempioni XXI wieku to nie giganty
przemystowe, ktére zapewnily niemiecki,
a potem japoriski cud gospodarczy. To
dzi§ platformy cyfrowe z USA, a takze
chiriskie. Aktualne pytanie brzmi: jak
wyzwoli¢ Europe, ktéra bywa nazywana
,.cyfrowa kolonig GAFA”, z tej dominacji,
niosgcej za sobg katastrofalny wplyw na
rozumienie spraw publicznych? Jak za-
mieni¢ polski cud gospodarczy ostatnie-
go 35-lecia w gospodarke innowacyjna,
wyzwolong z roli podwykonawcy? To
wdzigczny materiat na kolejng rozmowe,
ktorg chetnie podejme.

JAKIEJ EUROPY - W SENSIE GOSPODAR-
CZYM | POLITYCZNYM - MOZEMY SIE SPO-
DZIEWAC PO 2030 ROKU, JESLI OBECNE
TRENDY SIE UTRZYMAJA?

Nie bawmy si¢ w prorokéw, bo jest to
przejaw arogancji ludzkiego umystu. Juz
uzgadnianie ram finansowych na lata 2028-
2034 jest smialg wyprawa w przysziosc.
Wystrzegam si¢ skrajnych scenariuszy.
Z jednej strony mamy katastroficzne prze-
powiednie schytku Zachodu, ktére zapo-
czatkowal Oswald Spengler juz w 1918
roku (,,Zmierzch Zachodu”), a potem tylko
si¢ mnozyty. Z drugiej strony pojawia si¢
wizja federalnej Europy, prowokujaca
wrogdw integracji. Europa nie ma swojego
finalit¢” — wizji docelowej. To projekt
otwarty, gotowy nanowe wyzwania!

dr JANUSZ LEWANDOWSKI

Doktor ekonomii. Poset na Sejm RP I, Il i IV kadencji, minister przeksztatcen wtasnosciowych (1990-1991, 1992-1993).
Przewodniczacy Komisji Budzetowej PE (2004-2007). Komisarz UE ds. budzetu i programowania finansowego
(2010-2014). Obecnie poset do Parlamentu Europejskiego oraz wiceprzewodniczacy Komisji Budzetowej.
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"ROZWOJ
POLSKI

Twomsieé. mozliwosci.

Kazde potgczenie to impuls do rozwoju
— dzieki nam polska gospodarka zyskuje
57,9 mld ztotych rocznie i 500,3 tys. miejsc pracy.
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SWIAT ALGORYTMOW,
LIDERZY W ERZE Al

VLADIMER BOTSVADZE O MARCE OSOBISTEJ, AUTONOMII MASZYN

| NOWYM PORZADKU MARKETINGU

TWOJA KARIERA OBEJMUJE PONAD 15 LAT PRACY Z GLOBAL-
NYMI MARKAMI ORAZ DORADZTWO DLA FIRM Z FORTUNE
500. JAKIE DOSWIADCZENIA NAJMOCNIE) UKSZTALETOWALY
CIE JAKO LIDERA W OBSZARZE TRANSFORMACIJI CYFROWEJ
| MARKETINGU?

Gdy spogladam wstecz na mojg ponad 15-letnig droge,
jawi mi si¢ ona jako mozaika odwaznych decyzji, nie-
ustajacej ciekawosci 1 bezkompromisowego dazenia do
rozwoju. Wszystko zaczgto sie w 2006 roku, kiedy prze-
prowadzitem si¢ do Stanéw Zjednoczonych i zdobytem
Swojg pierwszg pracg w okolicach Waszyngtonu. Ta
przeprowadzka nie byla tylko zmiang miejsca zamie-
szkania; pozwolita mi doswiadczy¢é niespotkanej przeze
mnie wczesniej dynamiki i przejrzystosci myslenia. Energia
Nowego Jorku jeszcze mocniej wyostrzyla moja per-
spektywe, uczac mnie postrzegania swiata szybciej i wy-
razniej — z nastawieniem na szukanie rozwigzan, a nie do-
strzeganie barier.

W 2009 roku wykorzystatem ten rozped w Londynie, by
w pelni odda¢ si¢ nauce i zdobywaniu praktycznego doswiad-
czenia. To wlasnie wtedy zasiana we mnie pasja do stra-

EXECUTIVE

MAGAZINE

VLADIMER BOTSVADZE
Uznany ekspert w dziedzinie marketingu, sztucznej inteligengji i transformacji cyfrowej

tegicznego myslenia i cyfrowej innowacji naprawd¢ przynio-
sta owoce. Jednak przelomowy moment nastapit w 2014 roku
na konferencji dotyczacej marki osobistej w Dubaju. Cos wtedy
klikneto” — zrozumiatem, ze realny wptyw nie wynika z sa-
mych idei. Opiera si¢ na autentycznych relacjach, dzieleniu si¢
wiedzg i byciu stale obecnym dla swojej spotecznosci. Zaczatem
skromnie, od zaledwie 20 obserwujacych. Do 2020 roku moja
spolecznos¢ na platformie X (dawniej Twitter) urosta do 57 000
0s6b. To dowdd na to, ze w dyscyplinie i autentycznym zaanga-
zowaniu tkwi ogromna sita, ktéra z czasem procentuje.

Potem przyszty tez wyrdznienia, jednak od samych lauréw
wazniejszy byt dla mnie fakt, ze stanowily one dowdd na to, jak
moje dziatania realnie zmieniajg rynek. W 2015 roku Onalytica
sklasyfikowata mnie na 65. miejscu w rankingu influenceréw
marketingu B2B na Twitterze. W 2017 roku znalazltem sig¢
w gronie Top 100 influenceréw wirtualnej rzeczywistosci (VR),
a rok p6zniej trafitem do grona 100 najwazniejszych postaci
transformacji cyfrowej. Zwieniczeniem tych sukceséw byt rok
2020, kiedy Thinkers360 uznato mnie za lidera opinii w obsza-
rze globalnego marketingu. Byt to kamied milowy, ktéry po-
twierdzit, ze lata wytrwatosci, nauki i eksperymentowania przy-
nosza wymierne efekty.
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Poza kluczowymi osiggnigciami mojej
kariery, Thinkers360 docenilo moje kom-
petencje jako lidera opinii w wielu no-
watorskich dziedzinach. W 2025 roku
mialem zaszczyt znaleZé si¢ w pierwszej
piatce globalnych lideréw opinii w kate-
goriach ,,Startupy” oraz “Transformacja
Cyfrowa”. Wyr6znienia te odzwiercie-
dlaja moja role w napedzaniu innowacji
oraz wspieraniu firm w procesie ewolucji
technologii.

Wecezesniej, w 2024 roku, znalazlem si¢
w gronie 15 najwaz-niejszych globalnych li-
deréw opinii w dziedzinie robotyki oraz
w pierwszej 25 w obszarze generatywnej
sztucznej inteligencji. Z kolei w 2025 roku
trafitem do zestawienia Top-20 swiatowych
ekspertow Al. Te wyrdéznienia podkreslajg
moje stale zaangazowanie w rozwdj wscho-
dzacych technologii oraz ich przetomowy
wplyw na globalny przemyst. Nie sg to
jednak wytacznie prestizowe tytuty - stano-
wig one odzwierciedlenie wielu lat pra-
ktycznych doswiadczen, strategicznego
spojrzenia i bezkompromisowego skupienia
na przysztosci cyfrowych innowacji.

Dzigki licznym wystgpieniom publicz-
nym moglem dzieli¢ si¢ wiedzg na sze-
roka skale. W 2022 roku wystgpitem w pod-
cascie American Marketing Association
i przemawialem na Global Marketing
Summit, dotagczajac do grona prelegentéw,
w ktérym znalazt si¢ sam prof. Philip
Kotler. Byto to dla mnie bezprecedensowe
wydarzenie. W kolejnym roku zasiadlem
w jury konkursow Webby Awards oraz
Gartner Marketing and Communications
Awards, a takze dotgczylem do Internatio-
nal Academy of Digital Arts and Sciences
(IADAS). Zaczatem réwniez doradzad
w Techstars, wspierajac rozwdj nowej ge-
neracji innowatorow.

W ostatnim czasie kontynuuje te glo-
balng sciezke¢ rozwoju. Mialem zaszczyt
przemawia¢ u boku Setha Godina podczas
Impact Day w Estonii, wygtositem pre-
lekcje inauguracyjng na Warszawskich
Dniach Informatyki w 2025 roku, a takze
poprowadzitem wyktad w POLIMI Gra-
duate School of Management. Zostalem
rowniez wyrézniony przez Kruger Cowne
jako jeden z 10 najlepszych moéwcéw
marketingowych na $wiecie. Cho¢ w cig-
gu calej kariery odebratem tgcznie ponad
250 nagréd, niezmiennym fundamentem
pozostaje podejscie skoncentrowane na
konsumencie, ktdre jest widoczne w kazdej
mojej strategii, udostepnianych tresciach
czy innych dziataniach.

Kazde z tych doswiadczen - kazde
miasto, konferencja, podcast, wyktad czy
sukces w mediach spotecznosciowych —
uksztaltowalo moje rozumienie przy-
wodztwa w erze cyfrowej. Tym, co mnie
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napedza nie jest uznanie samo W sobie,
lecz wyzwanie, jakim jest tgczenie tech-
nologii, kreatywnosci i zachowan ludz-
kich. Wszystko po to, by tworzyé warto-
Sciowg transformacje, ktéra stuzy zaréwno
markom, jak i ludziom.

SZTUCZNA INTELIGENCJA ZMIENIA SPOSOB,
WJAKIFIRMY BUDUJARELACJE ZKLIENTAMI.
JAK TWOIM ZDANIEM ROZWOJ Al | GENE-
RATYWNEJ SZTUCZNEJ INTELIGENCJI WPLY-
WA NA STRATEGIE MARKETINGOWE | TWO-
RZENIE INNOWACYINYCH KAMPANII O ZA-
SIEGU GLOBALNYM?

Al i generatywna sztuczna inteligencja
piszg zasady marketingu na nowo. Poza re-
dukcja kosztéw i poprawg efektywnosci, da-
ja one firmom narze¢dzia do podejmowania
trafniejszych decyzji w oparciu o dane i to
z niespotykang dotad szybkoscig. Markete-
rzy mogg dzis§ hiperpersonalizowa¢ kampa-
nie, symulowa¢ reakcje odbiorcéw i testo-
wac koncepcje kreatywne w czasie rzeczy-
wistym — niemal natychmiast zamieniajac
whnioski w konkretne dziatania. W skali glo-
balnej Al pozwala markom skalowa¢ inno-
wacyjne kampanie przy jednoczesnym za-
chowaniu ich relewantnosci kulturowej na
poszczegdlnych rynkach. Prawdziwa szan-
sa pojawia si¢ jednak tam, gdzie ludzka kre-
atywnos¢ spotyka si¢ z analityczng moca
maszyn. Technologia nie zastepuje intuicji —
ona ja poteguje, pozwalajac na tworzenie
strategii szybszych, madrzejszych i skute-
czniejszych niz kiedykolwiek wczesniej.

PRACUJAC ZAROWNO W WIELKICH KORPO-
RACJACH, JAK | W SRODOWISKACH START-
UPOWYCH, PEENISZ ROLE MENTORA DLA
KADRY ZARZADZAJACEJ. JAKIE SA TWOIJE
SPRAWDZONE STRATEGIE WSPIERANIA
MEODYCH INNOWATOROW | PRZYSZEYCH
LIDEROW BIZNESU?

W mentoringu mtodych innowatoréw kta-
de duzy nacisk na przeksztalcanie firm (za-
réwno korporacji, jak i startupéw) w po-
tezne centra medialne. Chodzi o to, by staty
si¢ one pierwszorzednymi wydawcami war-
tosciowych tresci. Tworzac merytoryczny,
skoncentrowany na konsumencie kontent,
przedsigbiorstwa nie tylko informuja i edu-
kuja, ale przede wszystkim budujg auten-
tyczne wigzi. Platformy takie jak X umo-
zliwiaja dialog w czasie rzeczywistym, co
pozwala zamienia¢ opinie klientéw w kon-
kretne innowacje produktowe — podobnie
jak robi to Elon Musk w komunikacji
z uzytkownikami Tesli. W zlotej erze me-
diéw spolecznosciowych, z ktérych korzy-
sta ponad 5,2 miliarda ludzi, kluczowe jest
nadanie marce ludzkiej twarzy, aktywne
stuchanie i sprawianie, by klienci czuli si¢
docenieni. Prowadzenie przysztych lideréw
oznacza nauke taczenia innowacji, storytel-
lingu i zaangazowania konsumentéw w celu
napgdzania zréwnowazonego wzrostu.

GENERATYWNA SZTUCZNA INTELIGENCJA
ROZWIJA SIE BLYSKAWICZNIE. KTORE
TRENDY UWAZASZ ZA PRZELOMOWE | KTO-
RE Z NICH MOGA NAJSILNIEJ ODMIENIC
MARKETING | BIZNES W NADCHODZACYCH
LATACH?

Generatywna Al zmienia oblicze biznesu
i marketingu w bezprecedensowym tempie.
Do przetomowych trendéw zaliczam krea-
tywnos$¢ napedzang przez Al, ktéra pozwala
markom tworzy¢ dynamiczne tresci na ma-
sowg skale, oraz personalizacje interakcji,
sprawiajaca, ze kazdy klient czuje si¢ w pet-
ni zrozumiany. Sztuczna inteligencja multi-
modalna — tgczaca tekst, obraz i dZwiek —
otwiera zupelnie nowe mozliwosci w ob-
szarze storytellingu, podczas gdy procesy
oparte natywnie na Al usprawniaja operacje
i podejmowanie decyzji. Integracja z Web3
oraz innymi wschodzgcymi technologiami
redefiniuje modele zaangazowania i wia-
snosci cyfrowej. ROwnie istotna jest etyczna
i odpowiedzialna sztuczna inteligencja, kt6-
ra gwarantuje zaufanie i transparentnosc.
Wszystkie te trendy razem wzigte pozwalajg
firmom budowac glebsze relacje, szybciej
wprowadza¢ innowacje i nawigowaé ku
przysztosci z duzg elastycznoscig, ale i po-
czuciem odpowiedzialnosci.

JAKO FUTURYSTA, MOWCA | DORADCA, OB-
SERWUJESZ ZMIANY RYNKOWE | TE-
CHNOLOGICZNE Z WIELU PERSPEKTYW.
W JAKI SPOSOB £ACZYSZ WIZJONERSKIE
SPOSTRZEZENIA Z PRAKTYCZNYMI WSKA-
ZOWKAMI DLA FIRM | LIDEROW?

Przektadam wizjonerskie koncepcje na
konkretne strategie, pomagajac liderom sta¢
si¢ autentycznie zorientowanymi na klienta.
Pokazuje im, jak dzigki elastycznosci i kul-
turze stuchania mozna przekuc¢ feedback od
odbiorcéw w potezne narzedzie rozwoju,
podczas gdy wdrozenie Al odblokowuje no-
we poziomy efektywnosci i kreatywnosci.
Dzigki tworzeniu tresci na duzg skale, firmy
mogg informowaé, angazowaé i budowaé
zaufanie swoich odbiorcéw w czasie rze-
czywistym. Moje podejscie tgczy prognozo-
wanie przysztosci z pragmatyzmem: do-
strzegam wschodzace trendy, zamieniam je
w konkretne ruchy strategiczne i przygoto-
wuje lideréw do zdecydowanego dziatania.
Celem jest inspirowanie do innowacji przy
jednoczesnym zapewnieniu realnego, mie-
rzalnego wptywu na biznes.

W DOBIE CYFRYZACJI OBECNOSC W ME-
DIACH SPOLECZNOSCIOWYCH | POZYCJO-
NOWANIE EKSPERCKIE MAJA KLUCZOWE
ZNACZENIE. W JAKI SPOSOB MARKA 0SO-
BISTA POMAGA W BUDOWANIU AUTORYTE-
TU LIDERA | JAKA ROLE ODGRYWA W TWO-
JEJ PRACY?

W coraz bardziej cyfrowym sSwiecie
marka osobista jest fundamentem autorytetu
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lidera. Media spotecznosciowe nie stuzg je-
dynie do jednostronnego nadawania komu-
nikatéw; chodzi w nich o stuchanie, reago-
wanie i budowanie autentycznych wigzi
emocjonalnych. W kazdej interakcji poka-
Zuj¢ swoje zaangazowanie, pasj¢ i ludzka
twarz. W ciggu ostatniej dekady to podejscie
pozwolito mi zgromadzi¢ ponad 130 000
obserwujacych na niemal dziesigciu plat-
formach. Opublikowatem przeszto 134 000
wpisOw na platformie X, odpowiedziatem
na kazde skierowane do mnie pytanie doty-
czace marketingu i gleboko angazowalem
si¢ w dialog z odbiorcami. To oddanie prze-
tozylo si¢ na 40 rekomendacji na LinkedIn,
wystepy w 80 globalnych podcastach, pre-
lekcje na miedzynarodowych wydarze-
niach, doradztwo dla startupéw i zarzgdoéw
firm w USA, a takze wyktady w czotowych
szkotach biznesu i sgdziowanie w prestizo-
wych konkursach marketingowych. Swoja
stron¢ internetowg zbudowalem w 2015
roku i reinwestowalem w nig kazda
zarobiong ztotéwke. Dzis, po wpisaniu
w Google frazy ,,digital marketing keynote
speaker”, moja witryna wyswietla si¢ na
pierwszym miejscu. Dla mnie nigdy nie
chodzito jednak o samo SEO, a o zaufanie
i autorytet. W swiecie, w ktérym Al przej-
muje wiele rdl, osoby, ktére zadbaly o silng
mark¢ osobista pozostajg niezastgpione.
Personal branding wzmacnia sile przebicia,
gwarantuje relewantnos¢ rynkowg i pozwa-
la mi dzieli¢ si¢ praktyczng wiedzg ze Swia-
tem — poprzez podcasty, szczyty biznesowe
czy mentoring — ugruntowujac moja pozy-
cje w czoléwce ekspertéw od marketingu
itransformacji cyfrowe;j.

JAKO PRELEGENT NA TAKICH WYDARZE-
NIACH JAK WORLD SUMMIT Al CZY GLOBAL
MARKETING SUMMIT, MASZ OKAZIJE BEZ-
POSREDNIO SLEDZIC KIERUNKI, W KTO-
RYCH ZMIERZA SWIATOWY RYNEK. KTORE
Z TYCH DOSWIADCZEN NAJMOCNIEJ WPLY-
NELY NA TWOJE SPOJRZENIE NA MARKE-
TING, Al | ROZWOJ BIZNESU?

Mozliwos¢ wystgpowania na World
Summit Al oraz Global Marketing Summit
data mi unikalng okazj¢ do obserwowania
z bliska sit ksztaltujacych wspétczesny
rynek. To, co wptywa na mnie najmocniej,
to nie sama technologia, lecz stojgca za
nig ludzka determinacja, ciekawos¢ swiata
i zdolnos¢ do adaptacji. Dla mnie sukces
wynika z pelnego zaangazowania w kazde
zadanie, napgdzanego przez tytaniczng pra-

c¢ oraz pasjg¢, ktéra nie pozwala na godzenie
si¢ z przecigtnoscig.

Zawsze widze szklanke do potowy peing.
Nauczytem sie, ze to optymisci budujg le-
psza przysziosé, poniewaz pozytywne
nastawienie karmi kreatywnos¢, odpornos¢
i odwage do podejmowania skalkulowane-
go ryzyka. Kolejng wazng lekcja jest nie-
ustanna reinwencja: Swiat zmienia si¢ bly-
skawicznie, a zachowanie relewantnosci
wymaga od nas cigglej nauki i ewolucji.

Fundamentem mojego podejscia jest cie-
kawos¢ i otwarty umyst. Czytam zachtan-
nie, Sledze wschodzgce trendy i szukam
inspiracji w réznych branzach, dzigki
czemu moja perspektywa pozostaje swieza
iuzyteczna w praktyce. Ostatecznie nic, co
wielkie, nie przychodzi tatwo. Kazdy wnio-
sek, relacja czy osiggnigcie sg wypracowane
przez oddanie i wytrwatos¢. Obserwowanie
globalnych trendéw tylko utwierdzito mnie
w przekonaniu, ze cho¢ narzedzia i techno-
logie ewoluuja, to ludzka sprawczosé, cie-
kawos¢ i gotowos¢ na zmiany sg prawdzi-
wymi motorami wzrostu w biznesie.

JAKIE WSKAZOWKI DALBYS 0SOBOM, KTO-
RE CHCA BUDOWAC KARIERE NA STYKU
MARKETINGU, TECHNOLOGII IMENTORINGU?

Moja pierwsza rada brzmi: zacznij od ma-
tych krokéw i badZ cierpliwy. Sukces bu-
duje si¢ stopniowo, dlatego skup si¢ na so-
lidnych fundamentach. Stwérz wlasng stro-
ne¢ internetowg, zadbaj o obecnos¢ w naj-
wazniejszych kanatach spotecznosciowych
i zacznij budowac sie¢ kontaktéw opartg na
trwatych relacjach. BadZ hojny — stwarzaj
innym okazje do rozwoju, dziel si¢ wiedzg
iaktywnie wspieraj swoje spotecznosci.

Réwnie wazny jest wybdr autorytetow.
Odpowiedni mentorzy inspirujg do rozwoju
i pomagajg utrzymaé wysokie standardy.
W dzisiejszym, polgczonym siecig Swiecie,
tytaniczna praca i autentyczna pasja sg za-
uwazane i doceniane — szczeg6lnie w mar-
ketingu 1 technologii, gdzie innowacje pg-
dzg naprzéd.

Kluczowa role odgrywa tez samoswia-
domos¢. Musisz rozumie¢ wartos¢, ktéra
dajesz innym. Réwnie wazne jest, bys gle-
boko wierzyl w stusznos¢ swojej drogi.
Nieustanna edukacja, myslenie dtugofalo-
we i gotowos¢ do cigglego redefiniowania

swoich kompetencji pozwolg Ci zachowa¢
Swiezos¢ spojrzenia.

Na koniec, budowanie kariery na swiato-
wym poziomie w tych dziedzinach wymaga
oddania, ciekawosci i konsekwencji. Ea-
czac strategiczny networking, nauke i men-
toring nie tylko rozwijasz wtasng kariere,
lecz takze dajesz sile innym i wywie-
rasz trwaly wplyw na branze, w ktérych
dziatasz.

W PERSPEKTYWIE NAJBLIZSZYCH 5-10 LAT,
NA JAKIE KLUCZOWE ZMIANY | SZANSE
W MARKETINGU, Al ORAZ TRANSFORMACJI
CYFROWEJ POWINNISMY ZWROCIC SZCZE-
GOLNA UWAGE?

Nadchodzaca dekada przyniesie gwatto-
wng ewolucje, ktéra catkowicie przebuduje
cale branze. Jednym z najciekawszych zja-
wisk jest rozw6j Agentic Al — autonomicz-
nych asystentéw zdolnych do zarzadzania
zadaniami, podejmowania decyzji i rede-
finiowania pojecia produktywnosci. Row-
nolegle tworzenie tresci stanie si¢ jeszcze
bardziej wyrafinowane, pozwalajac firmom
skalowa¢ komunikacj¢ przy zachowaniu
peinej personalizacji. Z kolei w edukacji
generatywna Al zaoferuje doswiadczenia
szyte na miare, pomagajac profesjonalistom
i studentom zdobywaé¢ nowe kompetencje
szybciejiskuteczniej.

Innowacje w obszarze hardware’u, takie
jak inteligentne okulary czy rzeczywistos¢
rozszerzona (AR), zmienig sposéb, w jaki
wchodzimy w interakcje¢ z informacja, za-
cierajgc granice mig¢dzy swiatem cyfrowym
a fizycznym. Platformy skoncentrowane na
spotecznosciach, jak Roblox, Discord czy
Fortnite, bedg umacnia¢ swoja pozycje jako
kluczowe przestrzenie do nawigzywania re-
lacji i storytellingu marek. To wyrazny sy-
gnal przejscia ku marketingowi partycypa-
cyjnemu, opartemu na wspélnym przezy-
waniu doswiadczeri.

W tym dynamicznym krajobrazie jedna
zasada pozostaje niezmienna: budowanie
marki osobistej. Dla nowoczesnego profe-
sjonalisty jest to jedyna trwala przewaga
konkurencyjna. Mocna marka osobista
wzmacnia sil¢ przebicia, buduje zaufanie
i gwarantuje relewantnos¢ rynkowg, pozwa-
lajac odnosi¢ sukcesy nawet wtedy, gdy
technologie i zachowania konsumentéw
nieustannie si¢ zmieniajg.

VLADIMER BOTSVADZE

Swiatowej klasy lider opinii, influencer i méwca specjalizujacy sie w transformacji cyfrowej oraz sztucznej inteligencji.
Thinkers360 uznat go za Ne1 Global Marketing Thought Leader, jednego z Top 5 Global Startups Thought Leaders
oraz Top 20 Global Al Thought Leaders. Zasiada w radach doradczych m.in. United States Artificial Intelligence Institute
oraz United States Data Science Institute. Mentor w Techstars, juror Webby Awards, a w 2026 roku znalazt sie w gronie
Top 20 Al Speakers wedtug Al Speakers Agency.

\

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

49



- Wywiad

MYSLENIE PLATFORMOWE, TRADYCYINE
FIRMY | SItA GENERATYWNEJ Al

WYWIAD Z DANIELEM TRABUCCHIM | TOMMASO BUGANZA,
AUTORAMI KSIAZKI , THE DIGITAL PHOENIX EFFECT

Co moze si¢ zdarzyé, jesli tradycyjne firmy przestana
prébowaé¢ kopiowa¢ Doling Krzemowg i zamiast tego
zaczng wykorzystywaé swoje unikalne zasoby do
tworzenia platform? A co, jesli sztuczna inteligencja mo-
glaby stacé sie strategicznym partnerem w tym procesie?

Odpowiedzi na te pytania udzielili nam Daniel Trabucchi

i Tommaso Buganza, profesorowie Szkoly Zarzadzania
Politechniki Mediolaniskiej i wspolzalozyciele Platform
Thinking HUB. Ich praca w ciagu ostatniej dekady
znaczaco przyczynila si¢ do rozwoju myslenia platfor-
mowego jako praktycznego sposobu postrzegania
innowacji — i to nie tylko dla startupéw. Obecnie prowa-
dza jeden z najbardziej aktywnych ekosysteméw
badawczych w Europie w zakresie strategii, projekto-
wania i transformacji platform.
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DANIEL TRABUCCHI i TOMMASO BUGANZA
Autorzy ksigzki ,The Digital Phoenix Effect”

Ich nowa ksigzka, The Digital Phoenix Effect: How Legacy
Companies Can Lead the Platform Revolution Without
Burning Everything Down (,,Efekt Cyfrowego Feniksa: Jak
tradycyjne firmy moga przewodzi¢ rewolucji platformowej
bez palenia most6w”), oferuje kompleksowe ramy dla
ponownego przemyslenia innowacji w firmach o ugrunto-
wanej pozycji. Opiera si¢ ona na wieloletnich badaniach
empirycznych, rzeczywistych przypadkach i sprawdzonych
narzedziach. Ale co wiecej, wprowadza unikalng integracje
teorii i GenAl: metodologie¢ projektowania platform wspie-
rang przez inteligentnego ,,wspélmysliciela” stworzonego
specjalnie w celu wspierania korporacyjnych decydentéw.

W tej rozmowie zaglebiamy si¢ w logike stojaca za ksiazka

— i badamy, co tak naprawde oznacza prowadzenie
transformacji biznesowej poprzez myslenie platformowe.

1/2026



Wywiad il

ZACZNIUMY OD PODSTAW. CZYM DOKtAD-
NIE JEST MYSLENIE PLATFORMOWE?

Daniel Trabucchi: Myslenie platformowe
to strategiczny sposéb rozumowania,
ktéry przenosi punkt cigzkosci innowacji
z wewnetrznej optymalizacji na zewngtrz-
na orkiestracje. Zamiast projektowac
produkty i wprowadzac je na rynek, firmy,
ktére przyjmuja myslenie platformowe,
koncentrujg si¢ na umozliwianiu inter-
akcji miedzy réznymi podmiotami -
klientami, partnerami, dostawcami, pro-
gramistami — tworzgc struktury, w kt6-
rych wartos¢ jest wspdttworzona w catym
ekosystemie.

Tommaso Buganza: W tradycyjnych mo-
delach biznesowych wartosé¢ przeptywa
liniowo: firma tworzy produkt, sprzedaje
go klientowi i przechwytuje wartos¢
poprzez transakcje. W modelach opartych
na platformach wartos¢ jest generowana
poprzez umozliwienie innym interakcji —
jak kierowcy 1 pasazerowie w Uber,
gospodarze i goscie w Airbnb, uzytko-
whnicy i twércy w YouTube. Platforma nie
tworzy tresci ani nie dostarcza uslug
bezposrednio; ulatwia wymiane, a wartosé
wylania si¢ z interakcji.

Wazne jest, aby zrozumie¢, ze myslenie
platformowe to nie tylko technologia.
To sposéb patrzenia na biznes jako tacznik
i kreator wartosci. Chodzi o zastgpienie
pytania ,,co powinniSmy zbudowac?”
pytaniem ,jakie interakcje powinniSmy
umozliwi¢?” i ,jak mozemy odblokowac
nowe efekty sieciowe?”.

I choé przyktady, ktére zwykle kojarzymy
z tym modelem to startupy lub giganci
technologiczni, sam sposéb myslenia
mozna w pelni zastosowaé w tradycyjnych
firmach — o ile sg one sktonne zaczac
inaczej mysle¢ o tym, co juz majg.

DLACZEGO SKUPIACIE SIE NA MYSLENIU
PLATFORMOWYM W KONTEKSCIE TRA-
DYCYINYCH | ROZWINIETYCH FIRM, A NIE
STARTUPOW, JAK ROBI TO WIEKSZ0SC
LuUDZI?

TB: Poniewaz uwazamy, ze tradycyjne
firmy majg ogromng, niewykorzystang
przewage. Podczas gdy wigkszos¢ lite-
ratury na temat strategii platformowej
obraca si¢ wokot firm cyfrowych, nasze
badania pokazuja, Ze firmy o ugrunto-
wanej pozycji naprawd¢ majg to, czego
potrzeba, aby sta¢ si¢ skutecznymi
platformami — po prostu nie aktywowaty
swojego potencjatu.

Startupy moga by¢ szybkie, zwinne
i nieskrepowane tradycyjnymi systemami,
ale doswiadczone firmy majg co$ zna-
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cznie trudniejszego do powielenia: relacje,
zaufanie i infrastrukture. Majg lojalnych
klientéw, ugruntowane sieci dostawcéw,
zastrzezone dane, dziesigciolecia wiedzy
branzowej i potezng marke. Wszystko to
nazywamy ,bezczynnymi aktywami”:
zasobami, ktére sg uzywane, ale nie s3
w petni eksploatowane.

Myslenie platformowe polega na reakty-
wacji tych bezczynnych aktywoéw i prze-
ksztatceniu ich w Zrédta wartosci platformy.

DT: Na przykiad, tradycyjny producent
moze sta¢ si¢ inicjatorem ekosystemu
deweloperskiego wokét swoich maszyn.
Firma ubezpieczeniowa moze wykorzy-
sta¢ swoje relacje z klientami i dane do
zbudowania platformy zarzgdzania ry-
zykiem z ustugami podmiotéw zew-
netrznych. Globalna firma energetyczna
moze przeksztalci¢ swdj tancuch dostaw
w ekosystem zréwnowazonego rozwoju.
To nie sg teoretyczne scenariusze — Wwi-
dzielismy je wszystkie w praktyce.

Tak wigc prawdziwym pytaniem nie
jest to, czy tradycyjne firmy moga
uczestniczy¢ w platformowym wyscigu.
Pytanie brzmi, czy sg one gotowe na
zmian¢ tego, co czyni je poteznymi.
W tym miejscu pojawia si¢ koncepcja
,.Cyfrowego Feniksa”: chodzi o wzniesie-
nie si¢ nie poprzez porzucenie przeszlo-
Sci, ale poprzez wykorzystanie jej jako
paliwa dla przysztosci.

NA CZYM OPIERA SIE WASZA KSIAZKA?

DT: Ksigzka opiera si¢ na rygorystycz-
nym badaniu empirycznym, ktére prze-
prowadziliSmy w latach 2023-2025 w ra-
mach naszej pracy w Platform Thinking
HUB. ZaczeliSmy od kompleksowego
przegladu spétek z indeksu S&P 500,
wykluczajac te, ktére narodzily si¢
jako platformy - takie jak Google, Meta
czy Amazon - aby skupi¢ si¢ na
uznanych firmach, ktdére dziatajg
w bardziej tradycyjnych, liniowych
modelach.

&D

DANIEL TRABUCCHI
TOMMASO

BUGANZA
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Sposréd 484 firm zidentyfikowaliSmy
1 przeanalizowaliSmy prawie 800 ini-
cjatyw innowacyjnych. Wigkszos¢ z nich
stanowily transformacje cyfrowe majace
na celu poprawe wydajnosci, zwigkszenie
zadowolenia klientéw lub cyfryzacje
proceséw wewngtrznych. Jednak tylko
140 z tych inicjatyw speinialo nasze
kryteria, aby mozna je bylo uznaé za
prawdziwe inicjatywy platformowe.
Byly to przypadki, w ktérych firmy
budowaty wielostronne modele z rézny-
mi grupami uzytkownikéw, utatwiaty trans-
akcje lub wspéttworzenie 1 wywotywaty
pewna forme efektu sieciowego.

Ten zbidr danych stat si¢ podstawg anali-
tyczng ksigzki. Nie poprzestaliSmy na iden-
tyfikacji przypadkow platform — skategory-
zowalisSmy je w réznych wymiarach.

TB: Doprowadzito nas to do odkrycia
pieciu powtarzajacych si¢ wyzwan biz-
nesowych, ktéorym platformy pomagajg
sprosta¢, oraz pigciu odpowiadajacych
im narzedzi myslenia platformowego
(Platform Thinking Hacks) — kazde z nich
reprezentuje inng strategi¢ aktywacji
istniejacych zasobéw 1 napedzania trans-
formacji poprzez logike ekosystemu.

PotaczyliSmy te spostrzezenia z trzema
sztandarowymi studiami przypadkéw -
Sigmens Xcelerator, AXA’s Digital
Commercial Platform i Open-es by Eni —
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i ustrukturyzowaliSmy ksigzk¢ w pra-
ktyczne ramy dla menedzeréw: od dia-
gnozy do dzialania, od myslenia stra-
tegicznego do wdrozenia.

Aby wesprze¢ t¢ podréz transformacyj-
ng, poszlisSmy o krok dalej, wprowadzajac
wspoimyslenie” oparte na GenAl: model
GPT zaprojektowany, aby poprowadzi¢
menedzeréw przez kluczowe etapy proje-
ktowania platformy, bezposrednio pola-
czone z logikg naszych ram.

JAKIE SA KLUCZOWE WNIOSKI DLA
MENEDZEROW?

TB: Jednym z giéwnych celéow ksigzki
jest przetozenie teorii platform na pra-
ktyczne spostrzezenia dla menedzeréw.
Dzigki naszej analizie odkryliSmy, ze
tradycyjne firmy nie tylko sa w stanie
uruchamia¢ inicjatywy platformowe — one
juz to robig. Jednak motywacje, wyzwania
1 wzorce stojace za tymi inicjatywami sg
czesto Zle rozumiane lub niedostatecznie
wykorzystywane.

DT: Analizujac doglebnie 140 przypad-
kéw platform, zidentyfikowaliSmy pieé
powtarzajacych si¢ problemdéw bizne-
sowych, ktére myslenie platformowe
moze rozwigzaé. Nie sg one abstrakcyjne
ani techniczne — sg to problemy, z ktérymi
boryka si¢ kazda firma o ugruntowanej
pozycji w ré6znych formach:

1. Nieudane lub nieefektywne transakcje
Firmy czesto zmagajg si¢ z niekomplet-
nymi lub stabo skoordynowanymi inter-
akcjami, zaréwno migdzy podmiotami
zewnetrznymi (takimi jak klienci i part-
nerzy), jak i w ramach proceséw wew-
netrznych. Mechanizmy platformowe
moga zmniejszy¢ tarcia i stworzy¢ bardziej
plynna wymiang wartosci.

2. Ewoluujace wymagania klientow
Klienci oczekujg dzi§ czegos wigcej niz
statycznych produktéw — szukajg zinte-
growanych, spersonalizowanych i dy-
namicznych rozwigzan. Logika plat-
formowa umozliwia firmom pozyskiwa-
nie nowych interesariuszy w celu bardziej
elastycznego zaspokajania zmieniajacych
si¢ potrzeb.

3. Waskie gardla innowacji

Tradycyjne procesy badawczo-rozwojo-
we mogg by¢ zbyt powolne, zbyt silosowe
lub zbyt liniowe. Myslenie platformowe
umozliwia firmom uzupetnianie wewngtrz-
nych mozliwosci o zewngtrzne, odblo-
kowujac szybsze i bardziej zréznicowane
przepltywy innowacji.

4. Niewykorzystane dane

Wiele firm posiada ogromne ilosci cen-
nych danych, ale brakuje im jasnej Sciezki
wydobycia ich wartosci. Platformy mogg
stuzy¢ jako narzedzia do zmiany prze-
znaczenia 1 monetyzacji istniejacych da-
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nych poprzez wspélne ustugi lub nowe
rozwigzania ekosystemowe.

5.Brak strategicznych wnioskow

W niektérych przypadkach firmy nie
maja danych potrzebnych do podejmo-
wania strategicznych decyzji — zwtlaszcza
przy wchodzeniu na nowe obszary.
Platformy mogg dziata¢ jako mechanizmy
»zbierania danych”, generujac przydatne
informacje dzigki aktywnosci uzytkowni-
kéw, partneréw lub urzadzen.

Kazdy z tych probleméw staje si¢
szansg, gdy zostanie przeformulowany
za pomocg wiasciwej logiki platformy.
W ksigzce nazywamy te odpowiedzi
,Platform Thinking Hacks” — skrétami
Iub strategiami przeksztalcania problemu
W rozwigzanie oparte na ekosystemie.
Nie sg to ogdlne szablony; sg to wzorce
oparte na rzeczywistych przypadkach,
zaprojektowane tak, aby mozna je bylo
dostosowaé do réznych kontekstow
biznesowych.

A JAK MENEDZEROWIE MOGA ZASTOSO-
WAC TO WSZYSTKO W PRAKTYCE?

TB: Praktycznym motorem ksigzki jest
to, co nazywamy Platform Thinking
Journey (,,Podréz Myslenia Platformowe-
g0”): ta czterofazowa metodologia wspiera
menedzeréw od momentu zidentyfikowa-
nia wyzwania do pelnego zaprojektowania
rozwigzania platformowego. Podrdz nie jest
liniowg lista kontrolng, ale ustrukturyzo-
wanym procesem, ktéry pomaga zespotom
w iteracji i refleksji na kazdym etapie.
Te cztery fazy to:

— Tworzenie ram: Zrozumienie problemu
biznesowego i ocena, czy strategia plat-
formy jest odpowiednia.

— Projektowanie: Mapowanie ekosyste-
mu, definiowanie podmiotéw, proje-
ktowanie wymiany wartosci i struktury
zachet.

— Zaplon: Opracowanie strategii urucho-
mienia, rozwigzanie paradoksu jajka i ku-
ry i aktywacja pierwszych uzytkownikéw.

— Wzrost: Skalowanie platformy, zarzg-
dzanie efektami sieciowymi i zarzgdzanie
ewoluujacym ekosystemem.

Aby wesprze¢ te droge w konkretny
sposob, opracowaliSmy zestaw narzedzi —
poczawszy od pakietu ponad 30 kart
projektowych platformy, z ktérych kazda
jest dostosowana do jednej fazy Podrdzy.
Karty te s wykorzystywane w warsztatach,
programach szkoleniowych i laboratoriach
innowacji, pomagajac menedzerom za-
dawaé¢ wlasciwe pytania we wilasciwym
momencie.

DT: Ale by¢é moze najbardziej innowa-
cyjnym narz¢dziem, jakie opracowaliSmy,
jest Platform Thinking Journey GPT —
oparty na GenAl wspéimysliciel, ktory
pomaga menedzerom podczas calej po-
drézy. Zbudowany przy uzyciu techno-
logii OpenAl i przeszkolony w zakresie
naszych ram badawczych, GPT dziala jak
wirtualny sparing partner. Podwaza zato-
zenia, sugeruje strategiczne alternatywy
i pomaga nawigowaé¢ w zlozonych
procesach w czasie rzeczywistym.

Nie jest to bierny asystent. GPT jest
w pelni zintegrowany z naszg logika
Podrézy i zostal wspdlnie opracowany
i przetestowany w terenie z dziesigtkami
menedzeréw, ktérzy uczestniczyli w dzia-
taniach naszego Obserwatorium. Pomogli
oni uksztaltowaé podpowiedzi, przeply-
wy pracy i logike decyzyjna. W rezultacie
GPT jest nie tylko uzyteczny — jest
uzywalny. Jest to krok w kierunku tego,
co nazywamy ,rozszerzeniem strategii’:
wykorzystanie GenAl nie do automatyzacji
decyzji, ale do rozszerzenia strategiczne-
go myslenia i wspierania lepszego osadu.

WSPOMINACIE O WSPOLTWORZENIU NA-
RZEDZI Z MENEDZERAMI. NIE JEST TO TAK
POWSZECHNE W SRODOWISKU AKADE-
MICKIM. DLACZEGO JEST TO TAK WAZNE
W WASZYM PODEJSCIU?

DT: Poniewaz uwazamy, ze badania nad
innowacjami nie powinny by¢ publiko-
wane wylgcznie w czasopismach akade-
mickich — powinny mieé¢ wpltyw na rze-

DANIEL TRABUCCHI

Jest profesorem nadzwyczajnym w Szkole Zarzadza-
nia na Politechnice w Mediolanie. Znalazt sie na liscie
Thinkers50 Radar w 2024 roku. W 2018 r. byt wspdtza-
tozycielem Symplatform, miedzynarodowej konferencji
poswieconej platformom cyfrowym, ktéra ma na celu
dopasowanie naukowcow i praktykéw w tej dziedzinie.
Jest wspoizatozycielem i dyrektorem naukowym
Platform Thinking HUB, czesci Obserwatoriéw
\Innowacji Cyfrowych Politechniki Mediolanskiej.

czywiste firmy. Aby to osiggngé, kieruje-
my si¢ zasadami badari design science:
podejsciem badawczym, ktére koncentruje
si¢ nie tylko na wyjasnianiu zjawisk, ale
takze na projektowaniu i testowaniu
praktycznych rozwigzan rzeczywistych
probleméw.

Innymi stowy, nie tylko badamy plat-
formy — pomagamy je tworzy¢. I nie robimy
tego sami.

TB: Platform Thinking HUB, ktory za-
tozyliSmy na Politechnice w Mediolanie,
to co$ wigcej niz laboratorium badawcze.
To spotecznos¢ lideréw innowacji z tra-
dycyjnych firm, ktérzy stale wspétpracujg
z nami poprzez warsztaty, ankiety, okragte
stoly i eksperymenty. Ten model wspoél-
tworzenia pozwolil nam przeksztalcié
teoretyczne ramy w praktyczng meto-
dologie, a model GPT w uzytecznego
strategicznego towarzysza.

Kazde narzedzie w ksigzce — karty, hacki,
mapy podrézy i podpowiedzi GenAl —
zostato uksztalttowane w bezposredniej
wspOtpracy z praktykami. Prawdopo-
dobnie dlatego najczesciej styszymy
opini¢: ,,To jest wreszcie cos, czego
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mozemy uzyc”.

Aby przedstawi¢ to podejscie szerszej,
miedzynarodowej publicznosci, urucha-
miamy teraz zupelnie nowy internetowy
certyfikat dla kadry kierowniczej: Leading
Business Transformation through
Platform Thinking, opracowany w ramach
POLIMI Graduate School of Management,
naszej szkoty biznesu.

Rozpocznie si¢ on pod koniec wrzesnia
i bedzie w pelni dostgpny online, skie-
rowany do menedzeréw i lider6w inno-
wacji na calym sSwiecie, ktoérzy chcg
opanowac strategi¢ platformowg w ustruk-
turyzowany, oparty na dowodach sposdb.
Mamy nadziej¢, ze dzigki niemu uda nam
si¢ zwigkszy¢ skale efektu Cyfrowego
Feniksa — pomagajac wigkszej liczbie
tradycyjnych firm w ponownym odkryciu
ich sity i przeksztalceniu transformacji
w platforme trwalego wptywu.

\

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

TOMMASO BUGANZA

Jest profesorem zwyczajnym w Szkole Zarzadzania na
Politechnice Mediolanskiej. Znalazt sie na liscie
Thinkers50 Radar w 2024 roku. W 2018 r. byt wspot-
zatozycielem Symplatform, miedzynarodowej konfe-
rencji poswieconej platformom cyfrowym, ktéra ma na
celu dopasowanie naukowcédw i praktykow w tej dzie-
dzinie. Jest wspétzatozycielem i dyrektorem naukowym
Platform Thinking HUB, czesci Obserwatoriéw
\Innowacji Cyfrowych Politechniki Mediolanskie;.
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SAMA TECHNOLOGIA
NIE WYSTARGZY

WYWIAD Z MARTINEM PAULIM, GLOBALNYM LIDEREM
UStUG GOSPODARKI OBIEGU ZAMKNIETEGO ARUP

CZY GLOBALNE STRATEGIE KLIMATYCZNE, TAKIE JAK PORO-
ZUMIENIE PARYSKIE | OSTATNIE DECYZJE NA SZCZYCIE COP,
SA WYSTARCZAJACE, ABY UTRZYMAC NAS W GRANICACH
BEZPIECZNYCH DLA SRODOWISKA? JESLI NIE, TO JAKIE
NATYCHMIASTOWE DZIALANIA POWINNY PODJAC RZADY
| PRZEDSIEBIORSTWA?

Pomimo ustanowienia mi¢dzynarodowych ram, takich jak
porozumienie paryskie i ustalenia ostatnich konferencji COP,
obecne postepy sugeruja, ze nie jesteSmy na dobrej drodze do
utrzymania si¢ w bezpiecznych granicach srodowiskowych.
W szczegdblnosci branza budowlana pozostaje w tyle w swoich
wysitkach na rzecz dekarbonizacji, przywrécenia réznorodnosci
biologicznej i poszanowania szeroko pojetych limitéw
planetarnych.

54

MARTIN PAULI
Globalny Lider Ustug Gospodarki Obiegu Zamknietego Arup

Ta stagnacja wskazuje, ze istniejace instrumenty polityczne

nie napedzaja niezbednej transformacji w wymaganym
tempie. W rezultacie czas na osiggni¢cie celow Srodowi-
skowych wyznaczonych do 2050 r. jest coraz Kkrotszy.
Rosnie presja na szybka ewolucj¢ sektora budowlanego,
co moze prowadzi¢ do bardziej rygorystycznych inter-
wencji politycznych, towarzyszgcych zwigkszonym in-
westycjom zaréwno ze strony podmiotéw publicznych, jak
iprywatnych.

Zachecajace jest to, ze inicjatywy takie jak Clean Industrial
Deal, ogloszony w lutym, sygnalizujg przesunigcie uwagi
sektora publicznego w kierunku dekarbonizacji. Takie dzia-
fania zwiekszajg konkurencyjnos¢ i pomagajg zmniejszy¢
ryzyko dla europejskich taicuchéw dostaw.
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Aby utrzymaé obrany kurs, niezbedne
jest spdjne i ujednolicone podejscie,
zar0wno na poziomie europejskim,
jak i globalnym. Niestety, obecne trendy
geopolityczne — charakteryzujace si¢
fragmentacjg, protekcjonizmem, a w nie-
ktérych przypadkach odwrotem od
celéw zréwnowazonego rozwoju — sta-
nowig zagrozenie dla tej potrzeby.
Jednak wiatry polityczne mogg si¢ szybko
zmieni¢ i miejmy nadzieje, ze w dtuz-
szej perspektywie ponownie skupi-
my si¢ na zréwnowazonym rozwoju
1odpornosci.

W JAKI SPOSOB FIRMY MOGA ZINTE-
GROWAC ZROWNOWAZONY ROZWOJ ZE
SWOIMI MODELAMI BIZNESOWYMI PRZY
JEDNOCZESNYM UTRZYMANIU RENTOW-
NOSCI | JAKA ROLE W TEJ TRANSFORMA-
CJI ODGRYWAJA RAMY ESG?

Wiele firm juz teraz angazuje si¢ w zréw-
nowazony rozw0j w zorganizowany
spos6b. Na poziomie podstawowym
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zapewniajg zgodnos¢ z przepisami, aby
zachowa¢ zdolnos¢ operacyjng. Coraz
czesciej firmy wykorzystuja jednak
zasady ESG (Environmental, Social, and
Governance) i gospodarki o obiegu
zamknietym, aby zmniejszy¢ ryzyko dla
tadcuchéw dostaw, ulepszy¢ strategie
zaméwien i zwigkszy¢ wydajnosé. Wysitki
te obejmujg wdrazanie zielonych tech-
nologii dla obnizenia kosztow energii
i optymalizacji wykorzystania materialéw,
w celuuzyskania nowej wartosci.

Szansa na transformacj¢ lezy jednak
w postrzeganiu ESG i zréwnowazonego
rozwoju nie tylko jako narzedzi zgodno-
Sci lub ograniczania ryzyka, ale jako
strategicznych ram wzrostu. Wlaczajac
zrownowazony rozwdj do podstawowych
modeli biznesowych, firmy mogg od-
blokowa¢ nowg wartos¢ dla klientéw,
wejs¢ na rynki wschodzace 1 wypracowaé
trwala przewage konkurencyjng — szcze-
gbélnie w sektorach takich jak budow-
nictwo, gdzie utowarowienie jest wysokie.

We mus

~y makels *
POllcy I d as we

 accelerate spee

JAKIE SA NAJWIEKSZE WYZWANIA ZWIA-
ZANE Z PRZEJSCIEM OD GOSPODARKI LINE-
ARNEJ DO GOSPODARKI O OBIEGU ZAM-
KNIETYM I JAKIE INNOWACJE SPRAWIAJA, ZE
PRZEJSCIETOJESTBARDZIEJWYKONALNE?

Kluczowym wyzwaniem zwigzanym
z przejsciem na gospodarke o obiegu
zamknigtym jest brak korzysci skali.
Podaz zréwnowazonych materialéw o zam-
knigtym obiegu czg¢sto nie nadgza za po-
pytem, a konsumenci nadal niechetnie pta-
ca ekologiczne premie, ktére w przeciwnym
razie mogtyby napedzac dalsze innowacje.

Aby wypehié t¢ luke, niezbedne sg
ukierunkowane interwencje na szczeblu
politycznym. Instrumenty regulacyjne
i finansowe musza by¢ zaprojektowane
tak, aby stymulowaé popyt i wyréwny-
waé szanse. Obecnie wiele polityk
pozostaje rozdrobnionych lub nadmiernie
skoncentrowanych na sprawozdaw-
czosci, zamiast umozliwiaé rzeczywisty

postep.
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Istniejg jednak pozytywne przyktady.
Cele dotyczace emisji dwutlenku wegla
w calym cyklu zycia budynkéw w kra-
jach takich jak Dania, Finlandia i Fran-
cja okazaly si¢ skuteczne, oferujgc
jasne wytyczne i tworzgc impuls dla
innowacji w zakresie obiegu zamknig-
tego. Zielone zaméwienia publiczne
réwniez maja ogromny potencjal, ze
wzgledu na swoja skale, ale pozostaja
niewykorzystane.

W JAKI SPOSOB PRZEDSIEBIORSTWA MO-
GA PRZYSPIESZYC WDRAZANIE ENERGII
ODNAWIALNEJ | DEKARBONIZACJE PRZY
JEDNOCZESNYM UTRZYMANIU WZROSTU
GOSPODARCZEGO?

Gospodarka o obiegu zamknigtym oferuje
ramy umozliwiajagce harmonizacj¢ de-
karbonizacji i wzrostu gospodarczego
poprzez oddzielenie tworzenia wartosci
od zuzycia zasobow i energii. Dzieki
strategiom takim jak ponowne wyko-
rzystanie, regeneracja i recykling, firmy
mogg na nowo zdefiniowaé swoje lai-
cuchy wartosci i zmniejszy¢ zaleznos¢ od
ograniczonych materialéw krytycznych.

Przyktadowo, przemyst aluminiowy
dostarcza obecnie produkty w niemal
100% pochodzace z recyklingu, a po-
dobny postep widoczny jest tez w sekto-
rach stali i szkla. Producenci cementu
zwracajg si¢ ku gérnictwu miejskiemu,
postrzegajac istniejace budynki jako
rezerwuar materiatow. Przykltady te
pokazuja, Ze obieg zamknigty moze
stanowi¢ podstawe rentownych modeli
biznesowych.

Wyzwaniem jest teraz skalowanie tych
wysitkéw w réznych branzach i wlaczenie
ich do gléwnego nurtu planowania
gospodarczego.

W JAKI SPOSOB FIRMY | INWESTORZY
MOGA WSPOLPRACOWAC, ABY NAPE-
DZAC INICJATYWY ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU O DUZEJ SKALI ORAZ ZIELONE
FINANSOWANIE?

Firmy coraz czesciej zdajg sobie
sprawe, ze celéw zréwnowazonego
rozwoju nie da si¢ osiggngé w izolacji.
W rezultacie pojawiaja si¢ nowe modele
wspolpracy — szczegdlnie na wyzszych
i nizszych szczeblach tadcuchéw war-
tosci — aby umozliwié¢ dekarboniza-
cje 1 napedzaé innowacje produkto-
we zakorzenione w zasadach obiegu
zamknigtego.

Jedng z gtéwnych przeszkdd jest fakt, ze

nawet 85% emisji w wielu sektorach
pochodzi ze 7rédet zewngtrznych (emisje
zakresu 3). Rozwigzanie tego problemu
wymaga silnego partnerstwa i zaufania
w catym faiicuchu dostaw.

Aby wspoétpraca byla skuteczna, ramy
regulacyjne musza zapewnia¢ jasnos¢
i sp6jnosé, umozliwiajac firmom rzetelng
wspotpracg w ramach ustalonych zasad
ioczekiwan.

CZY OBECNE RAMY REGULACYINE | ME-
CHANIZMY USTALANIA CEN EMISJI DWU-
TLENKU WEGLA SA ODPOWIEDNIE, CZY
TEZ ISTNIEJE POTRZEBA BARDZIE)
AGRESYWNYCH INTERWENCJI W TEJ
DZIEDZINIE?

Wiele istniejagcych mechanizméw, takich
jak unijny system handlu uprawnieniami
do emisji (ETS), okazuje si¢ skutecznych.
Zamiast wprowadza¢ catkowicie nowe
ramy, zwigkszenie kosztéw emisji dwu-
tlenku wegla moze by¢ bardziej efektyw-
ng dZwignig napedzajgcg dalsze redukcje.
Firmy dziatajace na niewielkich marzach

beda zmuszone do dekarbonizacji lub sta-
wienia czota ryzyku ekonomicznemu, pod-
czas gdy pionierzy zréwnowazonego roz-
woju beda w lepszej sytuacji, ze wzglgdu na
rosngce koszty emisji dwutlenku wegla.

Do agresywnych zmian polityki nalezy

podchodzi¢ ostroznie. Nadmierna regu-
lacja moze przynies¢ efekt przeciwny do
zamierzonego. Zréwnowazone, spdjne
podejscie — oparte na realiach spe-
cyficznych dla danej branzy — z wigkszym
prawdopodobienstwem przyniesie trwale
rezultaty.

WRAZ ZROZWOJEM SZTUCZNEJ INTELIGEN-
CJI, SMART GRID | CZYSTYCH TECHNOLOGII,
JAKIE INNOWACJE NAPAWAJA PANA
NAJWIEKSZYM OPTYMIZMEM, JESLI CHO-
DZI 0O ZROWNOWAZONA PRZYSZLOSC?

Wschodzace technologie, takie jak ener-
gia odnawialna, zielony wodér oraz
wychwytywanie i sktadowanie dwutlenku
wegla (CCS), przynosza obietnicg przy-
spieszenia dekarbonizacji. Jednak sama
technologia nie wystarczy.

Roéwnie wazna jest transformacja ma-
teriatowa — ponowne przemyslenie wyko-
rzystania podstawowych materiatéw,
takich jak cement, aluminium i stal.
Rozwéj odnawialnych alternatyw i sto-
sowanie zasad gospodarki o obiegu
zamknietym sg niezbedne do osiggnigcia
zréwnowazonego rozwoju na duzg skale.

Chociaz sztuczna inteligencja i techno-
logie oparte na danych zwigkszg przej-
rzystosé, efektywnosé i wydajnosé, nie
stanowig one panaceum. Aby zbudowac
prawdziwie zrownowazong przysztosé
potrzebna jest kompleksowa, wielo-
aspektowa strategia, ktora integruje po-
lityke, innowacje i zmiany systemowe.

MARTIN PAULI

w srodowisku budowlanym.

.

Jest Globalnym Liderem Ustug Gospodarki Obiegu Zamknietego w Arup. Ma bogate doswiadczenie w zakresie strategii,
innowacji i doradztwa w zarzadzaniu w sektorze gospodarki o obiegu zamknietym i jest ekspertem w dziedzinie innowacji
produktowych i modeli biznesowych o obiegu zamknietym oraz rozwoju organizacyjnym.

Martin i jego zespot Scisle wspétpracuja z klientami z sektora publicznego oraz wiodgcymi firmami i organizacjami z branzy
budowlanej. Wraz z globalnym zespotem i Fundacja Ellen MacArthur opracowat zestaw narzedzi Circular Buildings Toolkit,
ktory jest wykorzystywany w catym tancuchu wartosci branzy budowlanej.

Martin Pauli jest cztonkiem Rady Doradczej ds. Innowacji i Komitetu ds. Budownictwa Cyrkularnego Niemieckiej Rady
Budownictwa Zréwnowazonego (DGNB). Jest rowniez czesciag globalnego programu Circular Design Leaders Fundacji
Ellen MacArthur. Jest regularnym prelegentem i goscinnym wyktadowca w tematyce innowacji i zrbwnowazonego rozwoju

Uzyskat tytut magistra architektury na Uniwersytecie Technicznym w Berlinie oraz specjalizacje w zarzadzaniu
przywddztwem w zakresie zrbwnowazonego rozwoju na Uniwersytecie Cambridge.

~
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Hill International swiadczy ustugi zarzadzania programami, projektami i budowg dla klientow z réznych

sektoréw, realizujagcych duze projekty budowlane na catym $wiecie. Nasze ustugi obejmujg inzynierie i

szacowanie kosztow, zapewnienie jakosci, inspekcje, harmonogramowanie, zarzadzanie ryzykiem oraz

ustugi doradcze.

Jestesmy trzecig najwiekszg firma zajmujaca sie
zarzadzaniem projektami i budowa w Stanach
Zjednoczonych, wedtug rankingu magazynu Building
Design + Construction. Zajmujemy rowniez 8. miejsce
wsrod najwiekszych firm zarzgdzajgcych programami
oraz 11. miejsce wsrod najwiekszych firm oferujacych
zarzadzanie budowa/PM-for-fee wedtug magazynu
Engineering News-Record. Nasz zespot uczestniczyt w
ponad 90 000 projektéw o tgcznej wartosci budowlanej
przekraczajgcej 1 bilion dolaréw.

0d 1976 roku rozwijamy doswiadczenie, wiedze
specjalistyczna i swiatowej klasy kompetencje,

ktére pozwalajg nam oferowac gtebsza perspektywe

na projekty naszych klientow. Szybko i precyzyjnie
identyfikujemy potencjalne ryzyka zwigzane z projektem
oraz przedstawiamy rekomendacje, jak skutecznie nimi

zarzadzac. 1

SKONTAKTUJ SIE Z NAMI:

Wroctaw
ul. Wita Stwosza 15
50-148

Warszawa
Skylight, ul. Ztota 59
00-120

80-864

www.hillintl.com | receptiondesk@hillintl.com

Gdansk
Plac Porozumienia
Gdanskiego 1

Dziatamy w ponad 100 biurach w 42 krajach. Nasze
regionalne zespoty posiadajg dogtebng, intuicyjna
wiedze lokalng, pomagajgca klientom sprawnie
pokonywac wszelkie potencjalne przeszkody. Zespoty te
wspierane sg przez szerokie grono uznanych na arenie
miedzynarodowej ekspertow.

Hill International Sp. z 0.0. (do 2008: Euromost Polska)
rozpoczat dziatalnos¢ w Polsce w 1991 r. Obecnie
zatrudniamy ponad 150 ekspertow i posiadamy 3 biura
— w Warszawie, Wroctawiu i Gdansku.

Razem dostarczamy infrastrukture zmian.

Hill jest firma Grupy Doradczej GISI, nalezaca do rodziny
spotek Global Infrastructure Solutions, Inc. (GISI). Wiecej
informacji o GISI Consulting Group mozna znalez¢ na
stronie www.gisiconsulting.com.

International
GISI CONSULTING GROUP




BUDOWNICTWO

Dobry czas dla inwestycji -
niemal 1500 km drég w realizacji

PAWEL WOZNIAK
P.o. Generalnego Dyrektora Drog Krajowych i Autostrad

2002 roku, gdy powotana zostata GDDKIA,
autostrada mozna bylo przejecha¢ tylko
z Wroctawia do Opola i z Katowic do Krakowa.
Dzi$ sie¢ drég szybkiego ruchu zapewnia potaczenie
kazdego miasta wojewddzkiego z Warszawa. Kazdy z nas

odczuwa pozytywne zmiany, jakie zaszly na sieci drog
krajowych w ciagu ostatnich 23 lat.

Sukcesywnie wyczerpujemy liste nowych odcinkéw drog
szybkiego ruchu, jakie mamy jeszcze zbudowa¢, aby
osiggnac planowang sie¢ autostrad i drog ekspresowych.
Przypomnijmy, ze docelowa ich dlugos¢ w Polsce to niemal
8 tys. km, w tym 2,1 tys. km autostrad. Obecnie mamy
prawie 5,5 tys. km drog szybkiego ruchu, a w realizacji jest
kolejnych ponad tysiac kilometrow, nie wliczajagc dobudowy
dodatkowych jezdni na istniejagcych odcinkach. Zblizamy
sie do ukonczenia realizacji autostrad, a nastepne kilometry
drog ekspresowych sg w przetargu lub na réznych etapach
prac przygotowawczych.

Ubiegty rok byt dla nas niezwykle intensywny. Oddalismy
do ruchu blisko 400 km nowych drég, w tym zaréwno
odcinki drog szybkiego ruchu uzupetniajace istniejaca juz
sie¢, jak i obwodnice miast i miejscowosci. DomkneliSmy

60

szlak Via Baltica w Polsce, udostepniajac peten zakres
obwodnicy tomzy w ciggu S61. Pofaczyliémy Swinoujécie
z Czechami droga ekspresowag S3, wydtuzylismy S6 od
Koszalina do Stupska, oddalismy do ruchu cata Obwodnice
Metropolii  Trojmiejskiej, a S7 w ekspresowym tempie
mozna teraz dojechac z Gdyni az do Modlina pod Warszawa.
Do tego jeszcze przekazalismy kierowcom odcinki ST w woj.
Slaskim oraz S19 na Podlasiu i Podkarpaciu.

Wsréd realizowanych obecnie zadan o tacznej dtugosci
niemal 1,5 tys. km i wartosci 58,5 mld zt mamy m.in.
dtugie ciggi drég ekspresowych, a takze obwodnice miast
i miejscowosci. W tym roku planujemy odda¢ do ruchu
ponad 290 km drog, wybudowanych naktadem blisko
10,5 mld z! Autostradg A2 bedzie mozna dojecha¢ od
granicy z Niemcami do Biatej Podlaskiej, a ekspresowa
S6 przejecha¢ wzdituz catego naszego wybrzeza Battyku.
Dojda kolejne odcinki S19 na Podlasiu, na pétnoc od Lublina
i przed Rzeszowem, a takze obwodnice m.in. Kotbieli,
Puttuska czy Morawicy.

Branza budowlana jeszcze przez dtugi czas bedzie miata
na drogach petne rece roboty. W trwajacych obecnie
przetargach mamy inwestycje o tacznej dtugosci ponad
480 km i szacunkowej wartosci blisko 21 mld zt, a kolejne
ogtosimy w najblizszych miesigcach. Zaktadamy, ze prze-
targowy licznik wykreci w tym roku ponad 200 km.
Chcemy, zeby wykonawcy mieli staty doptyw nowych
zlecen, co z jednej strony pozytywnie wptywa na sta-
bilnos¢ branzy, a z drugiej przeciwdziata walce cenowej na
poszczegolnych kontraktach. Nalezy przy tym pamietac, ze
w Polsce réwnolegle realizowanych jest wiele réznych
inwestycji, nie tylko drogowych, ale tez kolejowych, lotnisko-
wych czy energetycznych. Jest to wigc naprawde dobry
czas zaréwno dla firm budowlanych, jak i innych przedsie-
biorstw dziatajgcych na rynku szeroko pojetej infrastruktury.

Wyzwaniem dla ptynnosci i tempa realizacji naszych
inwestycji na pewno moga by¢ ograniczone moce prze-
robowe administracji Srodowiskowej czy urzedéow woje-
wodzkich, co moze przektadaé sie na terminy wydawania
kluczowych decyzji. Podpisanie umoéw tez czesto sie wy-
dtuza, co ma zwiazek z rywalizacjg wykonawcéw o kontrakty
i sktadaniem przez nich odwotan do Krajowej Izby
Odwotawczej oraz skarg do Sadu Okregowego w Warszawie.
Gdy tylko te procedury sie zakoncza, natychmiast prze-
chodzimy do podpisania umowy z wykonawcg. Od poczatku
roku podpisalismy siedem kontraktéw, tacznie na blisko
83 km drog, o wartosci ponad 2,7 mld zi. Planujemy, ze
wydatki inwestycyjne w tym roku osiggng poziom 20 mld
zt i na takim chcemy je utrzymac¢ do co najmniej 2030 roku.
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BUDOWNICTWO

Technologiczny skok
w Metrze Warszawskim

transporcie, ktéra ma stac sie najdtuzsza i najwaz-

niejsza nitka podziemnej kolei na lewym brzegu
Wisty. Trasa o dtugosci 26 kilometrow i liczaca 23 stacje,
ktora potaczy Tarchomin z Wilanowem, przebiegajac
przez az dziewiec¢ dzielnic. Pod wzgledem technologicz-
nym M4 bedzie projektem bezprecedensowym - ma to
by¢ pierwsza w stolicy linia w petni autonomiczna, gdzie
pociagi beda wozi¢ pasazeréw bez udzialu maszynistéw.

I inia M4 to nadchodzaca rewolucja w warszawskim

To ambitne przedsiewziecie stworzy brakujace ogniwa
warszawskiej sieci komunikacji miejskiej. Bedzie to linia inte-
grujaca transport na wielu poziomach: przecina az cztery linie
kolejowe, piec razy krzyzuje sie z innymi liniami metra, a w je-
denastu weztach pasazerowie beda mogli przesiagsc sie row-
niez do tramwajow. Dzieki M4 podréz z odlegtej Biatoteki do
centrum biznesowego na Woli skréci sie do zaledwie 18 minut,
co drastycznie odmieni codzienne zycie tysiecy warszawiakdw
i odcigzy zattoczone dzi$ arterie drogowe, takie jak ulica
Towarowa czy Czerniakowska. Jednak najwiekszg rewolucja
bedzie wprowadzenie ruchu w petni autonomicznego, co
wigze sie z szeregiem benefitow dla pasazeréw w Warszawie.

62

AUTONOMIA - CO TO WLASCIWIE ZNACZY

Transport autonomiczny (TA) to koncepgja, ktéra umozli-
wia przemieszczanie towaréw lub oséb bez udziatu cztowieka.
Unia Europejska definiuje pojazd zautomatyzowany jako
taki, ktéry pozwala kierowcy przekazaé czes¢ obowigzkow
zwigzanych z jazdg systemom poktadowym, a autono-
miczny Srodek lokomocgji to w petni zautomatyzowany pojazd,
ktory wykonuje wszystkie funkcje zwigzane z jazdg bez
interwencji cztowieka.

To, jak bardzo pojazd jest ,samodzielny”, zalezy od tego,
kto ustala zasady — a te roznig sie w zaleznosci od rodzaju
transportu. Dla samochodéw osobowych amerykanski urzad
NHTSA przyjat 6-stopniowa skale, ktora pokazuje droge
od zwykiego auta z kierowca az po pojazd catkowicie
bezobstugowy. Z kolei w $wiecie pojazdéw szynowych obo-
wigzujg inne normy: organizacja International Association
of Public Transport stosuje prostsza, 4-poziomowa skale.
Krotko moéwiac: definicja autonomicznosci zalezy od tego,
czy poruszamy sie po asfalcie, czy po szynach.

1/2026



BUDOWNICTWO

CZTERY POZIOMY SAMODZIELNOSCI

Wspotczesna transformacja cyfrowa kolei opiera sie na
jasnych wytycznych normy IEC 62290, dzielacej autono-
miczno$¢ na cztery poziomy GoA (Grade of Automation).
Na najnizszym szczeblu, GoA1, maszynista zachowuje
petna kontrole nad pociagiem, a systemy poktadowe petnia
jedynie funkcje zabezpieczajacag przed btedem ludzkim.
Poziom GoA2 wprowadza automatyzacje jazdy i hamowania
(prowadzenie pociggu miedzy stacjami), cho¢ cztowiek
w kabinie nadal odpowiada za obserwacje torowiska oraz
obstuge drzwi.

Prawdziwa rewolucja zaczyna sie od GoA3, czyli jazdy
bez maszynisty, gdzie system przejmuje petne prowadzenie,
a rola personelu ogranicza sie do opieki nad pasazerami
i ewentualnej interwengji w sytuacjach krytycznych. Szczy-
tem technologicznym jest GoA4, czyli system catkowicie
bezobstugowy. Tutaj inteligentne algorytmy samodzielnie
zarzadzajg ruszaniem, zatrzymywaniem oraz reakcja na prze-
szkody i awarie bez obecnosci pracownikow na poktadzie.
Taka gradacja pozwala operatorom na elastyczne dostoso-
wanie technologii do potrzeb przepustowosci i bezpie-
czenstwa nowoczesnej sieci kolejowej, drastycznie zwie-
kszajac efektywnos¢ przewozéw.

AUTONOMIA NA SWIECIE

Na Swiecie najbardziej dynamicznie rozwija sie autono-
miczny transport drogowy, ale autonomia jest tez wpro-
wadzana w transporcie zbiorowym, np. w Singapurze, gdzie
autonomiczne autobusy maja zaradzi¢ niedoborowi kie-
rowcow. W transporcie szynowym sytuacja jest zroznico-
wana, ale wiele linii metra korzysta z systeméw autono-
micznych. W 2023 roku 60 aglomeracji miejskich miato co
najmniej jedng w petni zautomatyzowana linie metra (GoA4),
co stanowito 11% globalnej dlugosci metra. Region Azji
i Pacyfiku dominuje, z 57% linii i 67% dtugosci sieci. Chiny
sg liderem pod wzgledem dtugosci autonomicznych linii.
W Europie autonomiczne metro dziata we Francji i Wtoszech.
Rozwdj technologii, takich jak GPS, kamery, radary i LiDAR,
umozliwia szybki postep w tej dziedzinie.

JAZDA BEZ MASZYNISTY, CO ZYSKA WARSZAWA?

Budujgc zupetnie nowe linie od podstaw, inwestorzy
coraz czesciej stawiajg na petng automatyzacje (system
GoA4), bo to rozwigzanie przynosi wymierne korzysci na
wielu polach. Pasazerowie zyskujg przede wszystkim krétszy

Inwestor budowy:

Warszawa
m.st. Warszawa

czas oczekiwania i wiekszy komfort, a przepustowos¢ trasy
moze wzrosna¢ nawet o 30%. Bezpieczenstwo rowniez wska-
kuje na wyzszy poziom — dzieki drzwiom peronowym i ptyn-
niejszej jezdzie maleje ryzyko wypadkédw oraz nagtych
szarpnie¢ w wagonach. Co wazne dla srodowiska i budzetu,
takie pociagi zuzywaja o blisko jedng trzeciag mniej energii,
co w potaczeniu z nizszymi kosztami utrzymania czyni cata
inwestycje bardzo optacalna. Zmiana ta ma takze swoj ludzki
wymiar: brak tradycyjnego maszynisty w kabinie pozwala
przesunag¢ personel do bezposredniej pomocy podréznym,
dzieki czemu obstuga staje sie bardziej dostepna i pomocna.

Aby uruchomi¢ w petni autonomiczng linie metra (GoA4),
system musi spetniac¢ szereg wymagan technicznych i orga-
nizacyjnych. Kluczowym elementem jest zastosowanie
technologii CBTC (Communication-Based Train Control),
ktéra umozliwia efektywne zarzadzanie ruchem pociggdw
poprzez bezprzewodowa komunikacje miedzy pociggami
a infrastruktura. System CBTC sktada sie z trzech podsyste-
mow: ATP (Automatic Train Protection), ATO (Automatic
Train Operation) i ATS (Automatic Train Supervision).

Podsystem ATP odpowiada za bezpieczenstwo, wyznacza-
jac lokalizacje pociagu i jego predkosé. ATO zarzadza przy-
spieszeniem i opdznieniem, a ATS dostarcza dane niezbedne
do nadzoru ruchu. Parametry systemu CBTC obejmuja
m.in. dokfadnos¢ lokalizacji pociaggu (od 5 m do +10 m)
i minimalny odstep czasu miedzy pociggami (60-90).

Bezpieczenstwo pasazerow na stacjach zapewniajg drzwi
peronowe lub uktad otwarty. Drzwi peronowe tworza fizyczna
bariere, synchronizujac sie z drzwiami pociagu, co zapobiega
wypadkom. W razie niezaplanowanego otwarcia drzwi,
pociagi zatrzymujg sie automatycznie.

KOLEINY ETAP W 2027

Pod wzgledem technologicznym linia M4 bedzie
w Warszawie projektem bezprecedensowym. Bezpieczen-
stwo pasazeréw na stacjach zapewnia nowoczesne szklane
drzwi peronowe, otwierajace sie dopiero po zatrzymaniu
sktadu. Pociagi za$ beda sterowane przy pomocy zauto-
matyzowanych urzadzen o wysokiej precyzji dziatania
zapewniajacej powtarzalnos¢ i optymalizacje czasu przejazdu.
Prace przedprojektowe trwaja od ponad roku (umowa
z wykonawcg podpisana 20 wrzesnia 2024 roku), natomiast
od lutego 2026 trwajag juz pierwsze odwierty majgce na celu
doktadng analize geologiczng planowanego odcinka. Prace
przedprojektowe zakoncza sie w 2027 roku.

Inwestor zastepczy:

Metro Warszawskie Sp. z 0.0.
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BUDOWNICTWO

Biezace szanse i wyzwania
branzy infrastrukturalne;
i budowlanej na 2026 rok

AGNIESZKA OLSZEWSKA
Prezes Urzedu Zamoéwien Publicznych

dowlanej okresem wysokiej aktywnosci inwesty-

cyjnej. Nowa Polityka Zakupowa Panstwa na lata
2026-2029, ktoérej celem jest strategiczne podejscie do
wydatkowania srodkéw publicznych, podkresla przesu-
niecie akcentéw z samej procedury udzielania zamoéwienia
na caly cykl zakupowy - od identyfikacji potrzeb, przez
planowanie i dialog z rynkiem, po realizacje i ewaluacje
umow. Dla rynku infrastrukturalnego oznacza to wieksza
przewidywalnos¢ postepowan oraz lepsze przygotowanie
dokumentacji, co powinno ograniczy¢ ryzyko sporoéw,
btedéw projektowych i probleméw na etapie realizacji
kontraktéw.

Rok 2026 bedzie dla branzy infrastrukturalnej i bu-

Planowane usprawnienia w obszarze odwotan do KIO,
w tym podwyzszenie wpiséw w najwiekszych postepowaniach
oraz doprecyzowanie przepiséw dotyczacych razaco niskiej
ceny, maja na celu ograniczenie odwotan o charakterze
Jtaktycznym” i wspieranie sprawnosci postepowan. Liczymy,
ze w praktyce przetozy sie to na szybsze rozstrzyganie przetar-
goéw i sprawniejsze uruchamianie inwestygji infrastruktural-
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nych wspotfinansowanych ze srodkéw unijnych, co jest szcze-
golnie istotne w kontekscie kumulacji projektow w latach
2026-2027. Jednoczesnie mamy na uwadze zachowanie re-
alnej dostepnosci srodkéw ochrony prawnej dla mniejszych
wykonawcow, tak aby ograniczenie liczby odwotan nie wpty-
neto negatywnie na poziom konkurencgji.

Istotnym elementem Polityki Zakupowej Panstwa jest pro-
fesjonalizacja uczestnikéw rynku zaméwien publicznych.
Podniesienie kompetencji zamawiajacych w zakresie plano-
wania, analizy potrzeb, zarzadzania ryzykiem oraz stosowania
narzedzi takich jak wstepne konsultacje rynkowe powinno
poprawic jakos$¢ opiséw przedmiotu zamdwienia i warunkéw
kontraktowych. Dla wykonawcéw oznacza to bardziej prze-
widywalne srodowisko realizacyjne, ale jednoczesnie konie-
czno$¢ dostosowania sie do wyzszych standardéw przygoto-
wania ofert czy zarzadzania projektamii raportowania.

Strategiczne podejscie do zakupow publicznych, promuja-
ce innowacyjnos$¢, zrbwnowazony rozwdj oraz bezpieczen-
stwo tancuchow dostaw, otwiera nowe mozliwosci dla firm
inwestujacych w nowoczesne technologie, cyfryzacje pro-
ces6w budowlanych czy rozwigzania o nizszym $ladzie $ro-
dowiskowym. Jednoczesnie narzedzia stuzace analizie stru-
ktur wiascicielskich wykonawcow oraz regulacje dotyczace
podmiotéw z panstw trzecich moga wzmocni¢ pozycje
krajowych przedsiebiorcéw, szczegdlnie w projektach o zna-
czeniu strategicznym.

Nie mozna jednak pomina¢ wyzwan o charakterze ryn-
kowym. Kumulacja inwestycji infrastrukturalnych moze pro-
wadzi¢ do ograniczen mocy wykonawczych, niedoboru
wykwalifikowanej kadry oraz presji kosztowej w tancuchu
dostaw.

W konsekwengji, rok 2026 zapowiada sie jako okres du-
zych mozliwosci rozwojowych dla branzy infrastrukturalnej
i budowlanej, ale takze czas przyspieszonej transformadji ja-
kosciowej rynku. Usprawnienie procedur, lepsze planowanie
zakupow oraz profesjonalizacja zamawiajacych powinny
zwiekszy¢ efektywnos¢ realizacji inwestycji i poprawi¢ bez-
pieczenstwo kontraktowe. Jednoczesnie rosngce wymagania
rynkowe wobec wykonawcow sprawia, ze przewage kon-
kurencyjna zdobeda podmioty najlepiej przygotowane orga-
nizacyjnie i technologicznie, zdolne do realizacji ztozonych
projektdw w sposob przewidywalny, terminowy i zgodny
znowymi standardamizamowien publicznych.
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G.EN. Operator Sp. z o.0.

Przez ponad 30 lat dziatalnosci spdtka
G.EN. Operator zgromadzita bogate
doswiadczenie, rozbudowujac system

dystrybucyjny poprzez inwestycje w gazociagi
Sredniego cisnienia i przytacza, ktére zwiekszaja
liczbe odbiorcow, wspierajg rozwoj gospodarczy
gmin i

zapewniajg sprawng dystrybucje

gazu przy rosngcym zapotrzebowaniu na
Obecnie Spdtka

realizuje dwa projekty unijne, majgce na celu

to paliwo w przysziosci.

budowe nowoczesnej infrastruktury gazowe;j,
zwiekszajace] dostepnosé gazu w powiatach
otawskim, olesnickim, puckim i wejherowskim.
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jest operatorem systemu dystrybucji gazu
ziemnego w ramach grupy HANDEN.

Najnowsza strategia Grupy HANDEN przewiduje nie tylko
dystrybucje i sprzedaz gazu, ale tez tworzenie infrastruktury
i rozwigzan, ktore pomagaja naszym klientom osiggnac¢ cele
dekarbonizacji, jednoczesnie zapewniajgc bezpieczeristwo dostaw
energii.

W prowadzeniu nasze] dziatalnosci dazymy do osiagniecia
rownowagi pomiedzy zapewnieniem bezpieczenistwa dostaw,
zaspokajaniem potrzeb spotecznych, ochrong srodowiska
naturalnego a konkurencyjnosciag. Stale poszukujemy nowych
rozwigzan, ktore umozliwia nam efektywne osigganie naszych
celow, przy jednoczesnym zachowaniu zrownowazonego rozwoju.

Dostarczamy gaz ziemny

do mieszkancow

73 gmin w 5 wojewédztwach

tj.: dolnoslgskim, pomorskim,
wielkopolskim, kujawsko-pomorskim
oraz zachodniopomorskim.

Zarzadzamy siecig gazowaq
o dtugosci niemal 4 300 km
zasilajac ponad 60 tys.
odbiorcow gazu ziemnego.
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Trendy biurowe 2026 wedtug
Eugenii Litreevej, Tengo Design

EUGENIA LITREEVA
Tengo Design

zaufa¢ wilasnemu doswiadczeniu? A moze po

prostu starac sie sprosta¢ oczekiwaniom klienta?
To pytanie zyskuje dzi$§ na znaczeniu. Przestrzen biurowa
staje sie nie tylko miejscem pracy, lecz narzedziem stra-
tegii organizacyjnej i doswiadczenia pracownikéw.
Eugenia Litreeva, szefowa warszawskiego biura projekto-
wego Tengo Design, podkresla, ze wybor miedzy tren-
dami a sprawdzonymi rozwigzaniami nie jest prosty.
Swiadoma decyzja moze zdefiniowa¢ sukces przestrzeni
komercyjnej.

Podaiaé za trendami w projektowaniu biur czy

Tengo Design dziata na rynku krajowym i miedzynarodo-
wym. Codziennie mierzy sie z wyzwaniem t3aczenia nowo-
czesnych trenddw z realnymi potrzebami klientow. — Nowinki
technologiczne czy rozwigzania w designie bywaja bardzo
atrakcyjne, ale nie zawsze funkcjonalne na dtuzsza mete -
tlumaczy Eugenia Litreeva. — Dlatego w kazdym projekcie
staramy sie wypracowac pewien "trzon”. To ponadczasowe
rozwigzania sprawdzone w praktyce, ktére harmonizujg

z innowacjami i oczekiwaniami zespotu. Przekonajmy sie
zatem, jakich trendéw w aranzacji w 2026 roku spodziewa sie
szefowa warszawskiej firmy projektujacej wnetrza.

TRENDY W KONTEKSCIE RZECZYWISTOSCI BIUROWE]
Dla dobrych projektantéw wnetrz trendy sa punktem

odniesienia, nie celem samym w sobie. Przyktadem jest
rosnace znaczenie hybrydowego modelu pracy. Firmy nie
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projektuja juz biur pod statg liczbe pracownikow obecnych
codziennie. Rosnaca liczba stref wspdtpracy, przestrzeni do
pracy w skupieniu i elastycznych sal projektowych odpowia-
da na ztozone potrzeby zespotéw. Eugenia Litreeva zauwaza,
ze w takich projektach kluczowe jest balansowanie miedzy
estetyka a ergonomia: — Biuro musi sprzyjac kreatywnosci
i wspotpracy, ale tez pozwala¢ na efektywna koncentracje.
To wyzwanie, ktore wymaga precyzyjnego planowania, a nie
tylko kopiowania modnych uktadow.

Réwnolegle, technologia — w tym Al — zmienia sposéb
pracy i organizacji przestrzeni. Zespoty coraz czesciej korzy-
staja z narzedzi wspierajacych analize danych czy planowanie
procesow. — Projektujac biuro, trzeba przewidziec przestrzenie
do pracy analitycznej i wspolnych warsztatow. To w nich czto-
wiek i technologia wspétdziataja — méwi Eugenia Litreeva.
To oznacza elastyczne uktady, modutowe meble i przestrze-
nie, ktore mozna fatwo przeksztatci¢. Zmiany aranzacji nada-
Zajg wtedy za zmiang potrzeb zespotu i samej firmy. W wie-
loletniej perspektywie mozliwos¢ dostosowania uktadu biura
jest tez spora oszczednoscig. Nie trzeba inwestowaé w ko-
sztowne modernizacje i projektowac obiektu od nowa. Rynek
jest dynamiczny, projekty wnetrz komercyjnych w 2026 roku
muszg wiec za nim nadazac.

ZNACZENIE WELLBEING | TRWALYCH MATERIALOW

Nie mnigj istotne sa kwestie wellbeing i dbatos¢ o jakos¢
przestrzeni. Komfort fizyczny i psychiczny pracownikéw prze-
staje by¢ jedynie dodatkiem - staje sie standardem. Natu-
ralne materiaty, ergonomiczne meble, dobre oswietlenie
oraz akustyka to elementy, ktére wptywaja na efektywnosc
i satysfakcje zespotu. Dodatkowo coraz wieksza role odgry-
waja trwate i zrbwnowazone rozwigzania, takie jak panele
akustyczne z recyklingu, drewno z certyfikatem FSC czy
systemy modutowe, ktére mozna modyfikowa¢ podczas re-

organizacji biura. — Zrownowazony design nie oznacza kom-
promisu estetycznego. Wrecz przeciwnie, odpowiednio
dobrane materiaty nadaja przestrzeni charakter | autentycz-

nosc-podkresla szefowa Tengo Design.

AKUSTYKA MIEJSCA PRACY TO KLUCZ DO SUKCESU?

Nowoczesne biura bywaja ttoczne, a przez to dos¢ gtosne.
Rozmowy telefoniczne, spotkania w matych zespotach, dzwie-
ki z kuchni — to przeciez standard. Okazuje sie jednak, ze po-
zornie niewielkie zmiany moga znacznie zmniejszy¢ poziom
hatasu. To z kolei wprost przektada sie na mniejsze zmeczenie
ilepsze samopoczucie 0séb przebywajacych w obiekcie.

Duzy nacisk na dobra akustyke pomieszczen to trend

znany juz od lat. W 2026 roku mozemy by¢ pewni, ze to dobra
inwestycja. Hatas mozemy ograniczac na rézne sposoby: sto-
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sujac specjalne panele, wyktadziny, $cianki dziatowe, a nawet
zielen w miejscu pracy. Juz sam uktad pomieszczen moze
poprawiac lub pogarsza¢ akustyke biura. Warto mie¢ to na
uwadze podczas konsultacji projektu aranzacji wnetrza.
Zespoty, ktore czesto wspdtpracujg, mozna przeciez usadzi¢
niedaleko siebie.

Na szczescie sg tez sposoby, aby zredukowac problem
hatasu w biurze nawet w juz istniejgcych przestrzeniach.
Rozwigzaniem moze by¢ instalacja kabiny akustycznej. To wy-
dzielona, szczelna przestrzen. Izoluje dzwieki otoczenia,
a i osoby znajdujace sie wewnatrz nie sa styszalne poza
budka biurowa. Mamy wiec kilka korzysci — lepsza akustyka,
a przy tym mozliwos¢ odbycia prywatnych rozmdw lub pracy
w skupieniu.

TRENDY W PROJEKTOWANIU NA 2026 ROK:

Podsumowujac, w 2026 roku widzimy rézne trendy w aran-
zacji wnetrz. Niektdre z nich sg zauwazalne juz od dtuzszego
czasu. Najwazniejsze z nich to:

» Hybrydowy model pracy. Biura projektuje sie z mysla
o zespotach, ktére nie sg codziennie w siedzibie firmy.
Zmniejsza sie liczba statych stanowisk, a rosnie znaczenie
stref wspotpracy, sal projektowych i miejsc do koncen-
tracji, w tym budek akustycznych.

« Al jako wspotpracownik. Sztuczna inteligencja wspiera
analize danych i automatyzuje rutynowe zadania. W biu-
rach potrzebne sa przestrzenie do pracy analitycznej
i warsztatow, gdzie cztowiek wspotpracuje z technologia,
rozwijajac kreatywnos¢ i kompetencje decyzyjne.

«  Wellbeing i longevity. Komfort fizyczny i psychiczny pra-
cownikdw staje sie standardem. Przyjazne i wygodne biuro
stato sie jednym ze sposobdow na przyciaggniecie naj-
wiekszych talentow. Dla niektérych pracownikow to
réwnie istotne, jak wysoko$¢ zarobkow i benefity.
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« Zréwnowazone materiaty i odpowiedzialny design. Czesto
to po prostu oczekiwanie klienta, lub wymagaja ich
przepisy.

+ Elastycznos¢ i modutowos¢. Przestrzeh biurowa musi
by¢ fatwa do reorganizacji, aby dostosowac sie do zmian
w zespotach i strukturach firmy. Lekkie Scianki, systemowe
meble i mobilne elementy wyposazenia pozwalaja na
szybkie przestawienie uktadu pomieszczen bez kosztow-
nych remontow.

» Akustyka i prywatnos$¢. Projektanci stawiajg na kabiny
telefoniczne, strefy ciszy i panele pochtaniajace dzwiek.
Dzieki temu mozliwa jest koncentracja i prywatnosc,
aopen space nie przeszkadza w efektywnej pracy.

« Dane i pomiar efektywnosci przestrzeni. Biura projektuje
sie w oparciu o dane: analize wykorzystania sal spotkan,
obtozenia stanowisk i opinie pracownikéw. To prosta
droga do optymalizacji przestrzeni.

ROWNOWAGA MIEDZY TRENDAMI A DOSWIADCZENIEM

Trendy nie zawsze sg uniwersalne. Niektdre szybko prze-
mijaja, inne pozostaja inspiracja. Kluczem jest wypracowanie
réwnowagi miedzy nowosciami a sprawdzonymi, uniwersal-
nymi rozwigzaniami. — Ostatecznie w projekcie biura chodzi
0 potgczenie ergonomii, wygody i stylu. Trzeba przy tym
zmiesci¢ sie w budZecie, pamietac o ograniczeniach kon-
strukcyjnych i spetni¢ wszystkie przepisy — BHP, przeciwpoza-
rowe, dostepnosci — ttumaczy Eugenia Litreeva. To zadanie
trudne, niemal niemozliwe, ale potrafimy mu sprostac.

Proces projektowy w dobrym biurze zaczyna sie od gte-
bokiej analizy potrzeb klienta. Rozpoznanie celéw organizacji,
modelu pracy i oczekiwan zespotu pozwala okresli¢ funkcjo-
nalno$¢ przestrzeni. Dopiero potem powstaje koncepcja
wizualna, doboér materiatow i uktad ergonomiczny. Kazdy
projekt jest weryfikowany w praktyce, by upewnic¢ sie, ze
harmonizuje estetyke z funkcjonalnoscig i realnymi
potrzebami pracownikow.
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Sektor budowlany czeka
na zlecenia i walczy
z zalegtosciami finansowymi

edlug danych BIG InfoMonitor i Biura Infor-

magcji Kredytowej, skala przeterminowanych zo-

bowiazan siegata w ubiegltym roku w sektorze
budowlanym blisko 6 miliardow ztotych, co plasuje te
branze wsrod tych o najwyzszej kwocie zalegtosci w catej
gospodarce. Co prawda przedsiebiorstwa budowlane zre-
dukowaty niesptacone zadtuzenie o przeszio 508 min zi -
do nieco ponad 3 mld zt - jednak w tym samym czasie
u specjalistycznych firm bedacych podwykonawcami
niesptacone zobowiagzania wzrosty o 328 min zt i zblizyly
siedo 2 mid zi.

Aktualnie nawet ponad 50 tys. firm z sektora ma opdznie-
nia w pfatnosciach wzgledem kontrahentéw, a 92 proc.
wskazuje, ze ma klientéw, ktorzy ptaca po terminie. To ozna-
cza — jak zauwaza Polski Instytut Ekonomiczny — ze wigekszo$¢
z nich regularnie zmaga sie z problemami z ptynnoscia.
To niedobra wiadomos¢, tym bardziej, ze przed nimi walka
o potezne kontrakty.
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DWA OBLICZA SEKTORA

Najnowszy raport Deloitte ,Polskie spotki budowlane
2025" przedstawia obraz sektora, ktory z jednej strony
pokazuje wzrost przychoddéw w grupie najwiekszych graczy,
ale z drugiej zmaga sie z rekordowa liczbg upadtosci
i narastajacymi problemami z ptynnoscia finansowa wsrod
mniejszych firm.

To wyzwanie, ktére bezposrednio wptywa na konkuren-
cyjno$¢ przedsiebiorstw i ich zdolnos$¢ do zdobywania oraz
realizacji kontraktow, dostrzega Agencja Rozwoju Przemystu,
ktéra od 35 lat aktywnie wspiera rozwdj polskich przed-
siebiorcow i transformacje krajowej gospodarki. ARP blisko
wspotpracuje z sektorem budowlanym i zna potrzeby tej bran-
zy. Oferuje rozwigzania finansowania inwestycyjnego i obro-
towego, ktére realnie wzmacniaja odpornos$¢ przedsie-
biorstw zaréwno w dtugim, jak i krétkim terminie.

1/2026
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STRATEGICZNE KONTRAKTY NIE POCZEKAJA

Sama wartos¢ 400 najwiekszych realizowanych i zaplano-
wanych kontraktéw kolejowych oraz tramwajowych w latach
2026-2031 to ponad 280 mld z. Budowa infrastruktury zwig-
zana z rozwojem potencjatu obronnego kraju czy tworzenie
nowych schronéw i adaptacja istniejacych budowli to kolejny
istotny obszar. Nie zapominajmy, ze trwa réwniez budo-
wa setek kilometréw nowych drég ekspresowych, autostrad
i obwodnic. Dynamicznie rosnie tez rynek magazynowy.
Rozpoczyna sie rowniez realizacja Portu Polska, rozbudowa
portu w Swinoujéciu i prace przy elektrowni jadrowej
w Choczewie.

Polski Zwigzek Pracodawcéw Budownictwa (PZPB) zwraca
uwage, ze moze nas czeka¢ brak odpowiedniej liczby rak do
pracy, opoznienia w wydawaniu zezwolen i utrudnienia
w logistyce. Do tego dochodzg tez kwestie zwigzane z fi-
nansowaniem oraz mozliwym wzrostem cen, bo popyt moze
znacznie przekroczy¢ podaz, jezeli chodzi o dostepnosé
sprzetu budowlanego i materiatow.

TERMOMODERNIZACJA PRZYSPIESZA

Waznym elementem rynku, szczegélnie dla mniejszych
firm budowlanych, jest termomodernizacja. Wedtug szacun-
kowych danych ponad 15 mlIn uzytkowanych w naszym kraju
budynkéw pochodzi sprzed 1989 r. W konsekwencji wiele
z nich nie spetnia norm energetycznych. Nadal nie brakuje
rowniez budynkow, ktére nie maja zadnej warstwy izolacyjne;j.

To olbrzymi rynek dla firm specjalizujgcych sie w termo-
modernizacjach, gdzie poza odpowiednio wyszkolonymi pra-
cownikami liczg sie takze technologie i kompetencje pro-
jektowe. To jest jedna strona medalu. Po drugiej stronie mamy
jeden z najbardziej perspektywicznych segmentéow — pro-
ducentow budowlanych, ktérych inwestycje w produkcje no-
woczesnych materiatéw termoizolacyjnych sa niezbedne.
Mamy tez dobre polskie uczelnie i instytuty, ktore sa w stanie
zaproponowac warte rozwoju technologie. Do przygotowania
i realizacji kontraktow potrzebne jest tez odpowiednie
finansowanie, zwtaszcza obrotowe.

NOWY MODEL WSPARCIA DLA PLYNNOSCI

Wsréd nowych propozycji ARP dla branzy budowlanej
jest pozyczka obrotowa zabezpieczona gwarancja InvestEU

z faktoringiem. To rozwigzanie opracowane wspolnie z KUKE
Finance.

Faktoring daje szybki dostep do srodkow zamrozonych
w fakturach, umozliwiajac finansowanie naleznosci z termi-
nami pfatnosci siegajagcymi 120 dni, zaréwno w obrocie kra-
jowym, jak i eksportowym. W zaleznosci od potrzeb przed-
siebiorcow mozliwe jest zastosowanie faktoringu petnego,
w ktérym ryzyko niewyptacalnosci odbiorcy przejmuje faktor.
Oprocz finansowania naleznosci ustuga obejmuje monitoring
wierzytelnosci, dyscyplinowanie ptatnosci kontrahentéw oraz
raportowanie, co przektada sie na poprawe przewidywalnosci
przeptywow pienieznych, ograniczenie ryzyka operacyjnego
i usprawnienie struktury bilansu.

Z kolei dtugoterminowa pozyczka obrotowa z gwarancja
InvestEU zapewnia finansowanie przy znaczacym ogranicze-
niu koniecznosci angazowania aktywow jako zabezpieczen
rzeczowych. Co wazne, ta gwarancja jest dla przedsiebiorstw
bezptatna, a pozyczka nie wlicza sie do limitu pomocy de
minimis.

Tak skonstruowane rozwiazanie pozwala potaczy¢ finan-
sowanie dtugoterminowe z biezgcym zarzgdzaniem kapitatem
obrotowym w jednym modelu, bez koniecznosci osobnego
synchronizowania réznych Zrodet finansowania. Dtugo-
terminowa pozyczka obrotowa daje firmom przewidy-
walnos¢ i przestrzen do planowania, bez presji krotkiego
horyzontu sptaty.

Oferta skierowana jest do firm z sektora budowlanego
dziatajacych na terenie catej Polski, a Srodki moga byc
przeznaczone na realizacje kontraktéw i finansowanie
biezgcej dziatalnosci, w tym na zakup materiatéw, surow-
cdw i ustug, zwiekszenie zapasow, pokrycie kosztow
pracowniczych oraz regulowanie zobowigzan wobec kon-
trahentoéw iinnych podmiotow.

Agencja Rozwoju Przemystu dysponuje takze rézno-
rodnymi instrumentami finansowymi, ktére utatwiaja
inwestycje w branzy budowlanej i dostosowanie sie do
oczekiwan rynkowych i regulacyjnych. Sa to miedzy innymi:
pozyczki inwestycyjne z gwarancja InvestEU, pozyczka
rozwojowa pod dotacje dla firm, ktére realizuja in-
westycje z komponentem dotacyjnym i potrzebuja
finansowania projektow oraz leasing specjalistycznych
srodkow trwatych.

www.arp.pl/finansowanie/

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

69




BUDOWNICTWO

Innowacje na placu budowy.
Jak ulga B+R zmienia finansowanie
inwestycji infrastrukturalnych

AGNIESZKA HRYNKIEWICZ-SUDNIK
Dyrektor Konsultingu Ayming Polska

w faze najwiekszej transformacji od dekad. Presja

kosztowa, niedobor kadr i rosnace wymogi klima-
tyczne zbiegaja sie z rekordowa fala inwestycji publicz-
nych i obronnych. W tym otoczeniu przewage zyskaja nie
tylko najwieksi wykonawcy, lecz przede wszystkim ci, kt6-
rzy potrafia potaczyc technologie z efektywnym finanso-
waniem innowacji. Jednym z kluczowych narzedzi staje sie
ulga B+R - wciaz niedostatecznie wykorzystywana przez
sektor budowlany.

Polskie budownictwo infrastrukturalne wchodzi

BRANZA POD PRESJA - MIEDZY SPOWOLNIENIEM A
BOOMEM INWESTYCYINYM

Sektor budowlany odpowiada dzi$ za ponad 10% polskie-
go PKB i pozostaje jednym z najwiekszych pracodawcéw
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w gospodarce. Jednoczesnie ostatnie lata przyniosty wyrazne
spowolnienie koniunktury, wahania produkcji budowlano-
montazowej oraz presje kosztowa, ktéra w wielu przypadkach
podwazyta rentownos¢ kontraktow zawieranych jeszcze przed
okresem gwattownych wzrostéw cen materiatéw i pracy.

Wysokie koszty zatrudnienia i deficyt wykwalifikowanych
pracownikdw staty sie trwatym elementem krajobrazu branzy.
Dodatkowo sektor musi mierzy¢ sie z coraz bardziej restrykcyj-
nymi wymogami srodowiskowymi — globalnie budownictwo
odpowiada za okoto 37% emisji CO, oraz 36% zuzycia energii.
Transformacja w kierunku niskoemisyjnych technologii prze-
staje by¢ kwestig wizerunkowa — staje sie warunkiem udziatu
w przetargach i finansowaniu projektow.

Paradoksalnie, to wtasnie w tym wymagajacym momencie
przed branza otwiera sie perspektywa historycznego boomu
inwestycyjnego. Projekty infrastrukturalne o strategicznym
znaczeniu, w tym rozwdj sieci transportowej, energetycznej
czy infrastruktury obronnej, maja w najblizszych latach wyge-
nerowac miliardowe zamoéwienia. Dla wykonawcow oznacza
to jedno: skala projektéw zacznie wymusza¢ wzrost pro-
duktywnosciitechnologiczne przyspieszenie.

INNOWACIA PRZESTAJE BYC OPCJA

Jeszcze kilka lat temu dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
w budownictwie byta kojarzona gtéwnie z producentami ma-
teriatéw. Obecnie coraz czesciej obejmuje takze generalnych
wykonawcow, firmy inzynieryjne oraz podmioty rozwijajace
technologie prefabrykacji i budownictwa modutowego, gdzie
innowacje dotycza nie tylko materiatow, ale rbwniez proceséw
projektowania i realizacji inwestycji.

Prace rozwojowe w branzy obejmuja m.in.:

- opracowywanie mieszanek betonowych o obnizonym $la-
dzie weglowym,

- rozwoj inteligentnych elementéw fasadowych reagujacych
na warunki atmosferyczne,

-+ tworzenie autorskich metod wzmacniania gruntu w trud-
nych warunkach geotechnicznych,

- automatyzacje proceséw prefabrykacgji,

- projektowanie narzedziIT do zarzgdzania harmonograma-
miiryzykiem budow.

Coraz wieksze znaczenie ma takze cyfryzacja. Metodyka
Building Information Modeling staje sie standardem przy
duzych projektach infrastrukturalnych. Integracja modeli 3D
z harmonogramem i kosztorysem pozwala ograniczac kolizje
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projektowe i skraca¢ czas realizacji inwestycji. W praktyce
oznacza to realne oszczednosci i przewage w przetargach.

Na horyzoncie pojawiaja sie kolejne narzedzia: analiza
danych z czujnikéw IoT, algorytmy predykcyjne wspierajace
planowanie prac czy koncepcja cyfrowego blizniaka infra-
struktury. Firmy, ktore rozwijaja wtasne rozwigzania w tym
zakresie, nie tylko zwiekszajg efektywnos¢ operacyjna, lecz
takze budujg wartosc¢ intelektualna przedsiebiorstwa.

ULGA B+R - NIEDOCENIONE ZRODLO FINANSOWANIA

W polskim systemie podatkowym funkcjonuje mecha-
nizm, ktéry pozwala znaczgco obnizy¢ koszt takich dziatan.
Ulga badawczo-rozwojowa umozliwia dodatkowe odliczenie
od podstawy opodatkowania kosztéw kwalifikowanych po-
niesionych na dziatalnos¢ B+R — w tym wynagrodzen pra-
cownikéw zaangazowanych w projekty rozwojowe, materia-
tow, surowcow czy ustug eksperckich. W praktyce istotg ulgi
jest ,drugie odliczenie” tych samych wydatkéw: w typowym
uktadzie przedsiebiorstwo moze odliczy¢ do 200% kosztéw
osobowych B+R oraz 100% pozostatych kosztéw kwalifiko-
wanych (w zaleznosci od statusu podatnika i rodzaju kosztow).
To wtasnie ten mechanizm sprawia, ze efekt podatkowy staje
sie policzalny i tatwy do przetozenia na budzet projektu.

Z naszego raportu ,Z taryfa ulgowa: Jak napedzic inno-

wacyjnosc¢ biznesu?” wynika, ze:

»  87% firm korzystajacych z ulgi B+R pozytywnie ocenia
skale uzyskanego wsparcia,

s 94% reinwestuje uzyskane srodki w dalsze badania
i rozwoj,

* 93% przeznacza je na inwestycje zwiekszajace skale
dziatalnosci.

W projektach infrastrukturalnych — przy wysokich warto-
Sciach kontraktow i duzej dynamice kosztow — znaczenie ma
nie tylko wynik roczny, ale tez rytm przeptywow pienieznych.
Ulga B+R dziata jak narzedzie porzadkujace ten rytm: po-
prawia przewidywalnos¢ cash flow, skraca cykl odzyskiwania
czesci naktaddw i zwieksza przestrzen na reinwestycje bez
podnoszenia ekspozycji na finansowanie zewnetrzne.

GDZIE ZACZYNA SIE DZIALALNOSC B+R?

Warto podkresli¢, ze nie kazda inwestycja w nowa maszyne
czy oprogramowanie automatycznie kwalifikuje sie do ulgi.
Kluczowy jest element twérczy i rozwigzywanie konkretnego
problemu technicznego.

Jezeli firma adaptuje technologie druku 3D do niestan-
dardowych elementéw konstrukcyjnych, opracowuje autorska
metode prefabrykacji skracajagca czas montazu czy tworzy
wihasny system analizy ryzyka budowy — mamy do czynienia
z dziatalnoscig, ktéra moze spetniac kryteria dziatalnosci B+R.

STRATEGIA FINANSOWANIA

Co istotne, ulga B+R moze by¢ taczona z innymi prefe-
rencjami podatkowymi. Ulga na robotyzacje wspiera inwe-
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stycje w automatyzacje produkcji prefabrykatéow czy zakup
zautomatyzowanego sprzetu budowlanego. Ulga na prototyp
pozwala odliczy¢ koszty wprowadzenia na rynek nowego roz-
wigzania — na przyktad modutowego obiektu prezentowane-
go inwestorom. Tak skonstruowany pakiet ulg moze istotnie
obnizy¢ efektywny koszt wdrozenia innowagji.

Réwnolegle do preferencji podatkowych dostepne sa
takze instrumenty finansowania dotacyjnego, ktére moga
uzupetniac strategie finansowania innowacji w przedsiebior-
stwach budowlanych. W przypadku sektora infrastrukturalne-
go szczegolnie istotne sa programy wspierajace projekty
zwigzane ze zrbwnowazonym budownictwem, efektywnoscia
energetyczng, gospodarka obiegu zamknietego oraz cyfry-
zacjg i automatyzacja proceséw. Dotacje nie zastepuja ulg
podatkowych, ale moga je skutecznie uzupetniac¢ — pozwalajac
ograniczy¢ koszt wdrozen technologicznych i zmniejszy¢
ryzyko finansowe projektéw rozwojowych, zwtaszcza tam,
gdzie wymagane nakfady inwestycyjne sg wysokie, a zwrot
zinwestycji roztozony w czasie.

LICZBY, KTORE ROBIA ROZNICE

Przyktadowa spétka z obszaru budownictwa modutowego,
zatrudniajagca 10 oséb w zespole B+R i ponoszaca rocznie
ok. 1,5 min zt kosztéow kwalifikowanych, moze dzieki uldze
B+R wygenerowac efekt podatkowy rzedu ok. 250-300 tys. zt
rocznie (przy standardowej stawce CIT). W skali portfela
kontraktow dziata to jak bufor finansowy: stabilizuje marze,
wzmacnia ptynno$¢ i ogranicza koszt kapitatu. Przy wielo-
milionowych budzetach inwestycji kluczowe nie jest samo
Jkilkaset tysiecy”, lecz mechanizm, ktéry co roku konsekwent-
nie poprawia zdolnos¢ firmy do samofinansowania innowacji
i utrzymania tempa wdrozen.

W perspektywie kilku lat daje to realny wptyw na ptynnosé¢
finansowa oraz mozliwo$¢ reinwestowania w kolejne projekty
technologiczne.

PRZEWAGA JUTRA BUDUJE SIE DZI$

Budownictwo infrastrukturalne w Polsce stoi przed
momentem strategicznego wyboru. Z jednej strony — presja
kosztowa i ryzyko utraty rentownosci. Z drugiej -
bezprecedensowa fala inwestycji oraz przyspieszenie
technologiczne.

Firmy, ktére potraktuja innowacje jako element strategii
biznesowej, a nie wytacznie operacyjnej, moga nie tylko zwie-
kszyc¢ efektywnosc realizowanych kontraktow, lecz takze Swia-
domie zarzadzac podatkami i finansowaniem rozwoju.

Ulga B+R nie jest juz instrumentem zarezerwowanym dla
sektora nowych technologii. W realiach nowoczesnego budo-
whnictwa staje sie narzedziem strategicznym —takim samym jak
dostep do finansowania czy portfel zamowien.

W czasach, gdy przewage konkurencyjna buduje sie szyb-

koscig adaptacji i skala wdrozen, innowacje na placu budowy
zaczynaja decydowac o pozycji rynkowej na lata.
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Zrownowazone budownictwo
na terenach poprzemystowych

JUSTYNA MOLSKA
Ekspertka terendw zanieczyszczonych
/ specjalistka ds. remediacji w Remea Sp. z o.0.

zdegradowane, obciazone zanieczyszczeniami i ry-

zykiem inwestycyjnym, dzi$ coraz czesciej sa trakto-
wane jako przestrzen, w ktorej mozna realizowac cele
Europejskiego Zielonego tadu, gospodarki o obiegu
zamknietym i odpornosci klimatycznej. Ich ponowne za-
gospodarowanie nie polega juz wylacznie na usunieciu
historycznych zanieczyszczen, lecz na projektowaniu
~drugiego zycia” tych terenéw - przyrodniczego, spote-
cznego lub gospodarczego.

I ereny poprzemystowe, postrzegane jako obszary

ZIELONE BUDOWNICTWO | JEGO ZNACZENIE
NA TERENACH POPRZEMYSLOWYCH

Zielone budownictwo to podejscie, w ktérym projektowa-
nie i realizacja inwestycji podporzadkowane sa minimalizacji
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wptywu na srodowisko, racjonalnemu wykorzystaniu zaso-
béw oraz ograniczeniu emisji w catym cyklu zycia budynku.
W Polsce ramy tego podejscia wyznaczajg np. przepisy do-
tyczace powierzchni biologicznie czynnej, a na poziomie
europejskim — taksonomia UE i obowiagzki raportowania ESG.
Coraz wieksza role odgrywa rowniez certyfikacja wielokry-
terialna (BREEAM, LEED, WELL), ktéra stata sie rynkowym stan-
dardem potwierdzajacym zgodnos¢ z zasadami zrobwnowazo-
nego budownictwa.

Na terenach poprzemystowych zielone budownictwo na-
biera szczegdlnego znaczenia, poniewaz taczy sie z ko-
niecznoscig przywrocenia wartosci srodowiskowej i spotecz-
nej obszaréw zdegradowanych. O zréwnowazonej inwestycji
na terenach poprzemystowych mozna moéwi¢ dopiero wtedy,
gdy proces budowlany jest nierozerwalnie powigzany z re-
mediacja, analizg ryzyka i odpowiedzialnym planowaniem
przestrzennym. W tym sensie budynek ,zielony” to nie tylko
obiekt o niskim $ladzie weglowym, lecz element szerszej
rewitalizacji terenu.

REMEDIACJA FUNKCYINA JAKO FUNDAMENT
TRANSFORMAC]I BROWNFIELDOW

Coraz wyrazniej wida¢, ze remediacja przestaje byc
postrzegana jako techniczny etap poprzedzajacy inwestycje,
a staje sie integralnym elementem nadawania terenom
poprzemystowym nowych funkcji. Remediacja funkcyjna —
projektowana w oparciu o analize ryzyka dla zdrowia i $ro-
dowiska, dostosowana do przysztego zagospodarowania
terenu — pozwala zmniejszy¢ ryzyko Srodowiskowe, a jedno-
czesnie tworzy¢ atrakcyjne spotecznie przestrzenie. W pra-
ktyce remediacja funkcyjna tgczy precyzyjne metody inzy-
nieryjne, takie jak termiczna desorpcja czy venting, z metodami
opartymi na procesach biologicznych — bioremediacja, myko-
remediacja czy fitoremediacja. To podejscie jest spojne z za-
sada proporcjonalnosci dziatan do ryzyka oraz z europejskimi
regulacjami, ktére coraz mocniej podkreslaja, ze gleba jest
zasobem, a nie odpadem.

REMEDIACJA IN-SITU
JAKO ELEMENT ZROWNOWAZONEGO BUDOWNICTWA

Remediacja in-situ, polegajaca na oczyszczaniu gleby na
miejscu, bez jej wydobywania i transportu, staje sie pre-
ferowanym kierunkiem dziatar zaréwno z perspektywy $ro-
dowiskowej, jak i regulacyjnej. Eliminacja wykopu i wywozu
gruntu usuwa jeden z najwiekszych strumieni odpadéw, co
pozwala inwestorowi skupi¢ sie na odzysku materiatdw
z istniejacych konstrukgji lub na ich rewitalizacji poprzez
nadanie im nowych, dostosowanych do wspotczesnych
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potrzeb funkgji. Dzieki temu remediacja in-situ ogranicza
emisje CO, zwigzana z transportem odpadu, minimalizuje
ingerencje w $rodowisko i pozwala zachowaé zasob, jakim
jest gleba — co jest zgodne z zasada ,do no significant harm"
w taksonomii UE.

Taksonomia wymaga rowniez, aby inwestycje budowlane
wspieraty gospodarke o obiegu zamknietym, m.in. poprzez
przygotowanie do ponownego uzycia, recyklingu lub odzys-
ku co najmniej 70% masy odpadéw budowlanych i roz-
biorkowych. Remediacja in-situ znaczaco utatwia spetnienie
tego kryterium, poniewaz eliminuje konieczno$¢ zagospo-
darowania ogromnych ilosci zanieczyszczonego gruntu.
W potaczeniu z remediacja funkcyjng tworzy to spéjny
model inwestycji, ktory realizuje zaréwno pozytywny aspekt
srodowiskowy, jak i wymog braku szkodliwosci inwestycji
dla srodowiska.

W taksonomii EU w przypadku, gdy nowa zabudowa
znajduje sie na terenie potencjalnie zanieczyszczonym, teren
ten podlega badaniu pod katem potencjalnych zanieczysz-
czen (na przyktad zgodnie z norma ISO 18400). W Polsce
mamy precyzyjne wytyczne zawarte w Rozporzadzeniu
Ministra Srodowiska z dnia 1 wrzeénia 2016 r. w sprawie
sposobu prowadzenia oceny zanieczyszczenia powierzchni
ziemi (z p6zn. zm.), ktére okresla szczegdtowe zasady oceny
zanieczyszczenia powierzchni ziemi, w tym dopuszczalne za-
wartosci substancji ryzyka w glebie, metodyke badan oraz
etapy identyfikacji terenow zanieczyszczonych.

W Polsce podstawa prawng dziatan remediacyjnych po-
zostaje ustawa Prawo ochrony srodowiska, ktora okresla za-
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sady identyfikacji zanieczyszczen, prowadzenia analizy ryzyka
i doboru metod oczyszczania srodowiska gruntowo-wodne-
go. Ustawa ta wymaga, aby dziatania byty proporcjonalne do
zagrozenia i skuteczne w kontekscie planowanego zagospo-
darowania, co stanowi fundament remediacji funkcyjnej i jest
zgodne z wytycznymi UE, w tym z nowa dyrektywa Soil
Monitoring Law. Dyrektywa Soil Monitoring Law wprowadza
unijny obowigzek monitorowania stanu gleb, identyfikacji
terenow zdegradowanych i prowadzenia dziatan napraw-
czych w sposob spojny z celami klimatycznymi oraz
z uwzglednieniem bioréznorodnosci. Podkresla réwniez, ze
gleba jest jednym z najbardziej niedocenianych zasobow,
a ochrona tego zasobu powinno by¢ podstawg zrownowazo-
nego budownictwa Wszystkie panstwa cztonkowskie musza
dazy¢ do stopniowego przywracania zdrowia gleb, ogra-
niczania ich uszczelniania i odbudowy funkcji ekosystemo-
wych, tak aby wzmacnia¢ zaréwno odpornosc srodowiskowa,
jakigospodarcza europejskich regionéw.

DRUGIE ZYCIE TERENOW POPRZEMYSLOWYCH

Zréwnowazone budownictwo i remediacja funkcyjna za-
projektowana w oparciu o analize ryzyka moga by¢ poczat-
kiem ,drugiego zycia" terenéw poprzemystowych. Coraz
wyrazniej widac¢, ze nie powinnismy mysle¢ wytacznie o efe-
ktywnosci energetycznej czy komforcie wewnatrz budynku,
ale takze o jakosci i historii terenu, na ktérym ten budynek
powstaje. To, w potaczeniu z regulacjami europejskimi, ozna-
cza realng odpowiedzialno$¢ branzy budowlanej za sro-
dowisko gruntowo-wodne. Takie podejscie wigze sie rowniez
z korzysciami, ktére wykraczaja poza aspekt srodowiskowy:
mozliwoscig zagospodarowania atrakcyjnych terenéw, zgod-
noscia z regulacjami i zaleceniami europejskimi, wizerunkiem
odpowiedzialnego inwestora czy podnoszeniem wartosci
inwestycji.
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im. Feliksa Nowowiejskiego w Bydgoszczy byta

jednym z najbardziej ztozonych przedsiewzieé
w ponad 75-letniej historii firmy Unibep. Obiekt, ktéry
powstawatl przez ponad trzy lata, nie jest zwykiym
budynkiem uzytecznosci publicznej. To wielofunkcyjna
przestrzen taczaca sale koncertowe, dydaktyczne, opero-
we, nagraniowe i mieszkalne w jedna spéjna catos¢. Od
poczatku bylo jasne, ze realizacja tak ambitnej wizji
bedzie ogromnym wyzwaniem inzynierskim.

Budowa nowego kampusu Akademii Muzycznej

Kampus liczy ponad 31 tys. m? powierzchni catkowitej,
osiem kondygnadji i blisko 700 pomieszczen. W jego wnetrzu
znalazty sie m.in. sala operowa z orkiestronem, sala orga-
nowa przygotowana do montazu instrumentu o wyjatko-
wych gabarytach, nowoczesne studia nagraniowe, biblioteka,
akademik, a takze przestrzenie rekreacyjne i dydaktyczne.
Kazdy z wymienionych elementéw wigzat sie z konieczno-
$cig opracowania indywidualnych rozwigzan technicznych.
Podjecie sie realizacji tego obiektu wymagato wiec ogrom-
nego doswiadczenia. Unibep zdobywat je juz wczesniej,
m.in. przy budowie Opery i Filharmonii Podlaskiej w Biatym-
stoku czy Filharmonii Swietokrzyskiej w Kielcach. Bydgoski
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kampus byt jednak przedsiewzieciem jeszcze bardziej
wymagajacym.

O wyjatkowosci tej realizacji przesadzito potaczenie kilku
czynnikdw. Juz sam teren inwestycji stanowit nietypowe
wyzwanie — dawne wyrobisko cegielni byto silnie zanieczy-
szczone metalami ciezkimi i substancjami ropopochodnymi.
Usuniecie skazonej ziemi i dobdér odpowiednich metod
oczyszczania pokazaty, ze projekt wymagat kompleksowego
podejscia, taczacego inzynierie budowlang z odpowiedzial-
noscig srodowiskowa.

Réwnie wymagajace byty kwestie akustyczne, kluczowe
dla funkcji kampusu. Wszystkie sale koncertowe i probne
zaprojektowano zgodnie z koncepcja ,pudetko w pudetku”, co
pozwala niemal catkowicie odseparowac je od hatasu i drgan.
Instalacje wentylacyjne podwieszono na wibroizolatorach,
zastosowano takze specjalne ttumiki, aby nawet w budynku
petnym muzyki panowata cisza tam, gdzie jest ona potrzebna.

Projekt miat takze silny wymiar innowacyjny — zamiast
tradycyjnego agregatu pradotworczego zdecydowano sie na
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system magazynowania energii o mocy 0,5 MW, wspotpra-
cujacy z instalacjg fotowoltaiczng i pompami ciepta. Dzieki
temu kampus nie tylko spetnia najwyzsze wymagania
energetyczne, ale tez wpisuje sie w trend zrbwnowazonego
budownictwa.

Ostatecznie wyjatkowos¢ kampusu polega na tym, ze
udato sie zrealizowac obiekt, ktory taczy w sobie perfekcje
akustyczna, innowacyjne rozwigzania techniczne i poszano-
wanie Srodowiska, a wszystko to w atmosferze wzorowej
wspétpracy inwestora, nadzoru, architektow i generalnego
wykonawcy.

Dla Unibepu ta budowa byta nie tylko sprawdzianem
inzynierskim, ale tez testem wartosci, jakie firma deklaruje
jako fundament swojego dziatania: pasji, zaangazowania,
odwagi i zespotowosci. Wida¢ to w sposobie, w jaki inzy-
nierowie i kierownicy budowy podchodzili do codziennych
zadan - z petnym poczuciem wspotodpowiedzialnosci
i przekonaniem, ze powodzenie projektu zalezy od sity
catego zespotu, a nie jednostek.

Nie mnigj istotna byta wspotpraca miedzy wszystkimi
stronami: inwestorem, architektami, inzynierem kontraktu
oraz generalnym wykonawca. Przebiegata ona modelowo.
Kazda ze stron byta nastawiona na rozwigzywanie probleméw,
a nie na ich mnozenie, co w budownictwie wcale nie jest
reguta. Wzajemne zaufanie, szybka reakcja na pojawiajace
sie wyzwania i otwarto$¢ na dialog sprawity, ze nawet
w trudnych momentach projekt posuwat sie naprzod. To
wiasnie ta synergia — rzadko spotykana w przypadku tak
duzych i ztozonych inwestycji — pozwolita osiggna¢ osta-
teczny efekt, czyli obiekt spetniajacy najwyzsze standardy
akustyczneitechniczne.

Kampus Akademii Muzycznej stat sie wiec nie tylko
materialnym dowodem kunsztu inzynierskiego, lecz takze
Swiadectwem wartosci wspétpracy i profesjonalizmu.
To projekt, ktoéry potwierdza, ze sukces w budownictwie
rodzi sie tam, gdzie kompetencje techniczne spotykaja
sie z odpowiedzialnoscig, zaufaniem i wspolnym celem.

Autor: Adam Kujawski, Akademia Muzyczna w Bydgoszczy

KAMPUS W LICZBACH

POWIERZCHNIA TERENU — POWIERZCHNIA DZIAEKI BUDOWLANEJ: 33 000,26 m?
POWIERZCHNIA CAEKOWITA: 31521,87 m?
LICZBA KONDYGNACJL: 8
DEUGOSC x SZEROKOSC x WYSOKOSC BUDYNKU: 118,0 x 41,1 x 24,7 m
NAJWYZSZE ELEMENTY BUDYNKU: 29,8 m
CAEKOWITA LICZBA POMIESZCZEN WRAZ ZE SLUZAMI AKUSTYCZNYMI, KOMUNIKACJA: 680
LICZBA SAL KONCERTOWYCH I PROB: 5
LICZBA POMIESZCZEN DO NAUKI/CWICZEN: 102
LICZBA STUDIOW NAGRANIOWYCH: 5
LICZBA POKOJOW DO WYNAJECIA: 50
LICZBA MIEJSC POSTOJOWYCH: 132
LICZBA MIEJSC DLA WIDZOW:

SALA KONCERTOWA SYMFONICZNA: 421
SALA KONCERTOWA KAMERALNA: 140
SALA TEATRALNO-OPEROWA: 196
SALA KONCERTOWA ORGANOWA: 71
ROZPOCZECIE BUDOWY: STYCZEN 2022
UZYSKANIE POZWOLENIA NA UZYTKOWANIE: WRZESIEN 2025
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BUDOWNICTWO

Akustyka szyta na miare -
design i technologia Fovere

systemow akustycznych oraz spersonalizowanych

rozwigzan akustycznych do inwestycji biurowych,
hoteli, szkot, obiektéw medycznych oraz innych obiektéw
uzytecznosci publicznej.

Fovere to polski producent filcu akustycznego,

Oferta materiatow Fovere jest doskonatg baza do twér-
czych dziatan dla architektéw i projektantow wnetrz, ktorzy
dbajg o komfort akustyczny w swoich projektach. Tworza ja:

 sufity akustyczne dostepne w roznych formach, takich jak
baffle, zyletki, pudetka, fale, a takze sufity kolebkowe;
oferte systemow sufitowych uzupetniaja kasetony, lampy
oraz zawiesia akustyczne;

« panele V-cutto wzory wykonywane metoda precyzyjnego
ciecia na powierzchni filcu. W standardowej ofercie Fovere
znajduje sie blisko 30 wzoréw, w tym jodetka, cegta,
sztruks, lamela, chevroni plaster miodu;

« panele azurowe, czyli jedna z najbardziej dekoracyjnych
form akustyki. Przestrzenna konstrukcja paneli pozwala na
przenikanie $wiatta i wzroku, jednoczesnie zapewniajac
niezbedna prywatnos¢.
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Filc Fovere= w:

Wazna czescia oferty Fovere sg rozwigzania customowe
przygotowywane na indywidualne zamoéwienie — zaréwno pod
wzgledem kolorystyki, jak i formy. Akustyka szyta na miare to
idealne rozwigzanie do biur, recepgji i sal konferencyjnych —
wszedzie, gdzie przestrzen ma budzi¢ emogje.

Filc Fovere jest materiatem ekologicznym — blisko 70%
jego sktadu stanowi odzyskany PET, pochodzacy z kontrolo-
wanego recyklingu. Materiat legitymuje sie rowniez deklaracja
Srodowiskowa EPD.

Akustyczny sufit Fovere

Fovere Sp. z 0.0

Ul. Warszawska 40,

05-082 Blizne taszczynskiego
e-mail: kontakt@fovere.pl
tel. 533 508 508
www.fovere.pl

F‘O\@r‘e
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BUDOWNICTWO

Technologia cyfrowa
wspiera zrownowazone budownictwo

OGRANICZENIE WPLYWU BUDYNKOW NA SRODOWISKO W CALYM CYKLU ICH ZYCIA OZNACZA
KONIECZNOSC ZASTOSOWANIA NOWYCH METOD PROJEKTOWANIA | ORGANIZACJI PLACOW BUDOWY

moze by¢ kultowa metalowa konstrukcja, ktéra

ma prawie 140 lat? Mowa o Wiezy Eiffla — jednym
z najbardziej ambitnych i kontrowersyjnych projektéw
inzynieryjnych XIX wieku. Budowa wiezy rozpoczeta sie
na poczatku 1887 roku, po tym jak zespodt kierowany
przez Gustave'a Eiffla wygrat konkurs na zaprojektowanie
centralnego elementu Wystawy Swiatowej w 1889 roku.
Budowa, zgodnie z obietnica Eiffla, odbywata sie w re-
kordowym tempie i trwata doktadnie 2 lata, 2 miesiace
i 5 dni. Dzi§ imponujaca wysoko$¢, wyjatkowy ksztatt
i charakterystyczna architektura wiezy sprawiaja, ze jest
ona jednym z najbardziej rozpoznawalnych zabytkéw na
Swiecie, symbolem postepu naukowego i przemystowego
tamtych czaséw.

C zy kluczem do bardziej zrownowazonej przysztosci

Gdyby jednak konkurs odby# sie dzisiaj, mozna sie zatozyc¢,
ze wieza wygladataby zupetnie inaczej. Czy nadal wiekszos¢
konstrukgcji stanowitoby zelazo? Skad pochodzityby materia-
ty? Jak bytyby transportowane? Jaka bytaby wartos¢ tego
nowego budynku dla ekosystemu? Jak zostatby zbudowany
i poddany recyklingowi? I co najwazniejsze: jaki bytby jego
wptyw na srodowisko?

Dzisiejszy $wiat bardzo rézni sie od czaséw, gdy Gustave

Eiffel projektowat swoja wieze. W momencie projektowania
i budowy Wiezy Eiffla naukowcy dopiero zaczynali rozumie¢,
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IRENEUSZ BOROWSKI
Managing Director Poland Dassault Systemes

czym jest efekt cieplarniany i jaki wptyw ma dziatalnos¢
cztowieka na ocieplenie naszej planety. Obecnie jestesmy
w petni Swiadomi zagrozen zwigzanych ze zmianami klima-
tycznymi i pracujemy nad ograniczeniem globalnego ocieple-
nia do 1,5°C, aby zapobiec nieodwracalnym konsekwencjom.

WSPIERANIE ZROWNOWAZONEGO BUDOWNICTWA

W skali globalnej branza budowlana odpowiada obecnie
za prawie 40% rocznych globalnych emisji CO, zwigzanych
z energig'. Dlatego tez niezwykle wazne jest, aby sektor
zwrécit sie ku nowym sposobom projektowania, a takze
przeprowadzat analizy cyklu zycia budynkéw oraz wptywu lo-
gistyki, doboru materiatow i organizacji placow budowy na
Srodowisko. Takie podejscie pozwoli wywrze¢ znaczacy wptyw
natransformacje branzy.

TECHNOLOGIE CYFROWE

Branza budowlana jako jedna z ostatnich weszta na
Sciezke cyfrowej transformacji, gtownie ze wzgledu na
wyjatkowy charakter jej projektéw. W przeciwienstwie do
branzy motoryzacyjnej i lotniczej, ktére opieraja sie na
ustandaryzowanych i zautomatyzowanych procesach, proje-
kty budowlane sg czesto unikalne, posiadaja ztozone
ekosystemy oraz zmienne przeptywy pracy. Jednak rosnace
zapotrzebowanie na infrastrukture, niedobér wykwalifikowa-
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nych pracownikdw i rosnagca presja na poprawe wydajnosci,
przejrzystos¢ danych i integracje przyspieszaja wdrazanie
technologii cyfrowych. W rezultacie sektor ten odnotowat
w ostatnich latach gwattowny wzrost inwestycji w techno-
logie cyfrowe.

Cyfryzacja branzy budowlanej umozliwia nowe sposoby
projektowania, planowania i realizacji projektéw, jednocze-
$nie poprawiajac wizualizacje etapow budowy. Tworzac mo-
dele 3D, ktére symuluja zachowanie budynku, technologie
te usprawniaja podejmowanie decyzji i zmniejszajg poten-
cjalne ryzyka. Wptywaja takze na realizacje projektow i du-
goterminowa eksploatacje infrastruktury.

Narzedzia wspierajace cyfrowg transformacje branzy
budowlanej obejmuja technologie wirtualnych blizniakéw,
modelowanie informacji o budynku (BIM), IoT, duze zbiory
danych i sztuczng inteligencje (Al). Technologia wirtual-
nych blizniakéow, dostepna na platformie 3DEXPERIENCE
firmy Dassault Systemes, pozwala deweloperom symulowa¢
etapy budowy, testowac materiaty i optymalizowac wydajnos¢
przed rozpoczeciem prac, zapewniajgc mniejsza liczbe iteracji
i wiekszg wydajnos¢. Tworzac cyfrowa replike budynku,
deweloperzy moga ocenia¢ efektywnos¢ energetyczng,
wydajnos¢ materiatéw i strategie zmniejszania $ladu weglo-
wego w czasie rzeczywistym. Technologia ta umozliwia
réwniez podejmowanie decyzji w oparciu o dane, integrujac
zrébwnowazone materiaty, odnawialne zrédta energii i zasady
gospodarki o obiegu zamknietym, co zmniejsza ilos¢ odpa-
dow, optymalizuje wykorzystanie zasobow i zwieksza dtugo-
terminowa wydajnos¢ budynku — zapewniajac zgodnos¢ ze
standardami budownictwa ekologicznego.

NOWE SPOJRZENIE NA WIEZE EIFFLA

W 2022 roku eksperci Dassault Systemes wykorzystali
platforme 3DEXPERIENCE do zaprojektowania i zbudowania
niskoemisyjnej i cyrkularnej wersji Wiezy Eiffla, ktéra mogtaby
odpowiadac na gtéwne wyzwania zrbwnowazonego rozwoju,
zwigzane z postepujaca urbanizacja, emisjg gazow cieplarnia-
nych i zuzyciem energii. Projekt ten ma pokaza¢ nowe spo-
soby wspodtpracy miedzy przedstawicielami samorzadéw
a inzynierami, architektami, logistykami oraz budowniczymi,
uwzgledniajace praktyki obiegu zamknietego w catym fan-
cuchu wartosci. Dzieki temu — niezaleznie od skali przed-
siewziecia — projekty moga oddziatywa¢ pozytywnie na
Srodowisko oraz poprawiac jako$¢ zycia.
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Dysponujac wyjatkowym projektem architekta Nicolasa
Laisné'a oraz mozliwosciami platformy 3DEXPERIENCE, zespot
stworzyt wirtualng kopie blizniacza wiezy w postaci piono-
wego ogrodu obsadzonego 18 038 drzewami (co odpowiada
liczbie metalowych elementéw, z ktérych zbudowana jest
Wieza Eiffla) i obejmujacego 5500 m? szklarni, altan oraz 200
ogrodéw eksperymentalnych i wspoétdzielonych z ponad 450
gatunkami roslin. Dzieki wykorzystaniu wirtualnej kopii
blizniaczej, zasilanej danymi dostarczanymi w czasie
rzeczywistym z catego tancucha wartosci, zesp6t udowodnit,
ze takze wielkoskalowe projekty infrastrukturalne moga
by¢ realizowane w sposéb bardziej zrbwnowazony dzieki
wspotpracy wszystkich interesariuszy, optymalizacji operacji,
zarzadzaniu zasobami, niskoemisyjnej produkcji materiatow,
przemyslanej logistyce i budownictwu.

Zespot projektowy przeanalizowat wptyw poszczegdlnych
scenariuszy konstrukcyjnych, takich jak wysokos¢ nowej wiezy,
na okolice pod wzgledem zacienienia, przeptywu powietrza
i nagrzewania, a takze stworzyt modele zuzycia wody na
potrzeby utrzymania roslin. Specjalisci zoptymalizowali spo-
sob pozyskiwania, transportu i przetwarzania surowcéw do
produkgji stali konstrukcyjnej z zachowaniem jej najwyzszych
parametréw. Z perspektywy zespotu projektowego rozwigza-
nie Life Cycle Assessment firmy Dassault Systémes odegrato
kluczowa role w procesie podejmowania decyzji strategicz-
nych, umozliwiajgc przypisanie liczbowego wskaznika wptywu
na srodowisko poszczegolnym etapom cyklu zycia, od pozy-
skiwania surowcow po dostawe gotowych produktéw.

PLAN DZIALANIA NA RZECZ
ZROWNOWAZONEGO ROZWOIU

Czy zrobwnowazony rozwdj jest celem samym w sobie, czy
raczej kwestig wytyczenia drogi do bardziej odpowiedzialnych
praktyk? Z mojej perspektywy zrownowazony rozwdj jest nie-
ustanng podréza. Nie mamy innego wyboru, jak tylko dazyc
do wspodlnego celu. Dlatego nawet jesli pojecia odpowie-
dzialnosci $rodowiskowej lub zrownowazonego rozwoju
zmieniajg sie z biegiem czasu, nie powinno to powstrzymac
nas przed podjeciem zobowigzania do transformacji. Warto
wytyczy¢ sobie plan dziatania zawierajacy osiggalne cele.
W ten sposéb zawsze bedziemy znajdowac nowe sposoby
pozwalajace ulepsza¢ i rozwija¢ metody projektowania
ibudowania.

“https://globalabc.org/events/advancing-building-decarbonization-and-resilience-lac-
through-international-cooperation

79



BUDOWNICTWO

Hydrauliczne spoiwa drogowe
na wymagajacym rynku ekozmian

MARIUSZ PAZERA
Prezes Zarzadu EM Trade Development

nianych maja znaczacy wplyw na produkcje hydrau-
licznych materiatlow budowlanych, w szczegé6lnosci
naich rozwoj, ceny oraz szeroko pojeta stabilnos¢.

Z miany dotyczace ograniczenia emisji gazéw cieplar-

Czym sa hydrauliczne materiaty budowlane (spoiwa hydra-
uliczne)? W skrécie sa to spoiwa, ktére po zarobieniu z woda
rozpoczynaja proces wigzania (hydratacji) i twardniejg zaréw-
no w $rodowisku wilgotnym, jak i suchym. Spoiwa te to naj-
czesciej mieszanina popiotdéw, wapna czy klinkieru port-
landzkiego. Ich produkcja odbywa sie w rezimie technolo-
gicznym. Ich zastosowanie cenione jest zarbwno w budo-
whnictwie drogowym, jak i kubaturowym.

Jakie s najbardziej znane hydrauliczne materiaty bu-
dowlane? To przede wszystkim cement oraz nowoczesne
spoiwa drogowe.

Prawie wszystkie spoiwa (z wytgczeniem CEM I, czyli tak

zwanych cementow czystych) zawierajg w swoim sktadzie
dodatki mineralne. Najczesciej stosowane dodatki mineralne
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to popioty powstajace przy produkgji energii elektrycznej
oraz ogrzewaniu wody do uzytku domowego, jak i instalacji
centralnego ogrzewania.

Popioty staty sie gtdwnymi dodatkami mineralnymi uzywa-
nymi przez producentéw cementu, ale przede wszystkim klu-
czowym surowcem w produkcji nowoczesnych hydraulicznych
spoiw drogowych.

Popyt na ten surowiec ciggle rosnie, poniewaz producenci
tradycyjnego cementu — mowa tutaj o zagranicznych koncer-
nach -z powodu naktadanych obostrzen ekologicznych ogra-
niczajg produkcje i dystrybucje cementéw czystych, a swoja
oferte uzupetniaja cementami z dodatkami. Natomiast produ-
cenci spoiw drogowych stale zwiekszajg moce produkcyjne,
gdyz zapotrzebowanie na tego typu materiaty rosnie.

Drogowe spoiwa hydrauliczne sa stosowane przede
wszystkim w procesie zmiany parametrow nosnosci oraz
oczekiwanej wytrzymatosci na sciskanie gruntow rodzimych.
Po zmianie wiasciwosci stuza one jako sktadowa podbudow
pod nawierzchnie drogowag oraz parkingi lub posadzki
w przemystowym budownictwie kubaturowym.

Producenci spoiw uzywaja nie tylko popiotéw ze spalania
wegla kamiennego, ale rowniez brunatnego. Spoiwa z dodat-
kiem popiotow ze spalania wegla kamiennego i brunatnego
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réznig sie (oprécz réznic chemicznych) przede wszystkim
wodozadnoscia i zmiang wiasciwosci fizycznych po dodaniu
wody. Zmiana parametrow gruntu rodzimego jest wykonywa-
na przy pomocy specjalistycznych recykleréw. Jest to metoda
szybsza i tansza niz tradycyjna wymiana gruntu na piasek
z dodatkiem cementu, realizowana w zaktadach produkuja-
cych beton. Poza szybkoscig i ceng metoda stabilizacji gruntu
rodzimego ma dodatkowa zalete w postaci niemal nieograni-
czonych mozliwosci logistycznych. Oznacza to, ze mozna ja
wykona¢ wszedzie tam, gdzie da sie dojecha¢ samochodem
ciezarowym, cho¢by po drogach tymczasowych czy technolo-
gicznych — w przeciwienstwie do lokalizacji tradycyjnej
Jbetoniarni”.

Realizowanie europejskiej polityki eliminowania gazoéw
cieplarnianych niesie za soba wiele skutkéw. Jednym z nich
jest ograniczenie spalania wegla, a co za tym idzie — znaczne
obnizenie podazy ubocznych produktow spalania wegla,
czyli popiotéw. W 2035 roku ma zakonczy¢ prace ostatnia
weglowa elektrownia w Polsce, co przetozy sie na drasty-
czny spadek podazy popiotéw lotnych. Czy uda sie ten
ubytek czym$ zastapi¢? Prace i analizy w tym aspekcie
trwajg. Nie bedzie jednak tatwo substytuowal tak duza
ilos¢ wypetniacza, a zarazem potaczy¢ to z realnym
,Sprzataniem”, jakim jest utylizacja ogromnej ilosci odpadéw
powstatych w procesie budowy drog.

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

Koszty wszystkich zmian wymuszonych przez polityke
ekologiczna, w tym import surowcdw, i tak sg wliczane w koszt
wytworzenia materiatow budowlanych, ale rosnace ceny
niestety wptywaja negatywnie na wartos¢ inwestycji
infrastrukturalnych.

Duze grupy cementowe, dysponujace ogromnymi
srodkami finansowymi, beda mogty importowac zuzle i po-
pioty z krajow, w ktérych normy emisji CO* nie s3 tak
zaostrzone. Producenci spoiw z kapitatem prywatnym -
najczesciej polskim — maja zdecydowanie mniejsze mozliwosci
finansowe. Niestety moga przegra¢ rywalizacje w takich
warunkach.

Dlatego warto, aby do dyskusji o mozliwych scenariuszach
rozwoju rynku budowlanego zostali zaproszeni mniejsi produ-
cenci, niezrzeszajacy sie ze wzgledu na duzg konkurencyjnos¢
branzy. Nalezy wesprzec ten segment rynku drogowego, aby
nadmierne regulacje i wprowadzane ograniczenia nie dopro-
wadzity do wyeliminowania zaktadéw produkujacych nowo-
czesne spoiwa drogowe. Istotne jest takze rozwijanie innowa-
¢ji w tym zakresie poprzez wsparcie wspotpracy osrodkow
akademickich z producentami, zamiast ograniczania, poprzez
zaostrzanie norm, mozliwosci utylizacji innych materiatéw
odpadowych jako dodatkéw w nowoczesnych spoiwach
drogowych.
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30 lat dziatalnosci, 200 zakonczonych inwestyc;ji
oraz ponad 51 tysiecy metrow kwadratowych
oddanych do uzytkowania tylko w 2025 roku

w sektorze budowlanym, realizujac inwestycje,

ktore maja realne znaczenie dla funkcjonowania
firm, instytucji oraz lokalnych spotecznosci. Rok 2024 byt
dla firmy momentem symbolicznym - sSwietowalisSmy
30-lecie dziatalnosci na polskim rynku. Budujemy konse-
kwentnie od 1994 roku, opierajac sie na doswiadczeniu,
sprawdzonych standardach i odpowiedzialnym podejsciu
do kazdej realizacji. Dzi§ Democo Poland wkracza juz
w czwarta dekade rynkowej obecnosci, rozwijajac swoje
kompetencje wraz ze zmieniajacymi sie potrzebami inwe-
storéw i otoczeniem gospodarczym.

Democo Poland od ponad trzech dekad dziata

Na przestrzeni 30 lat firma zakonczyta 200 inwestydji,
oddajac je do uzytkowania zgodnie z obowigzujacymi prze-
pisami, harmonogramami oraz wymaganiami technicznymi.
Kazdy projekt byt inny pod wzgledem skali, funkcji czy stopnia
ztozonosci, jednak wszystkie faczyto jedno — odpowiedzialne
podejscie do procesu budowlanego oraz dbatos¢ o jakos¢
i bezpieczenstwo realizacji.

Potwierdzeniem zdolnosci Democo jako generalnego
wykonawcy ztozonych projektéw byt rok 2025, w ktérym
z sukcesem oddalismy do uzytku 7 inwestycji o tacznej
powierzchni 51 184,92 m2 Byt to okres intensywnej pracy,
wymagajacy sprawnej koordynacji wielu zespotdéw oraz pro-
wadzenia kilku realizacji rownolegle. Projekty te wpisuja sie
w rozwoj infrastruktury oraz zaplecza przemystowego, a ich
realizacja miata bezposredni wptyw na funkcjonowanie firm
i lokalnych rynkow pracy.

Inwestycje o charakterze strategicznym oraz projekty
zwigzane z infrastrukturg krytyczna wymagaja szczegélnej
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odpowiedzialnosci. W takich realizacjach kluczowe znaczenie
maja niezawodnos¢, bezpieczenstwo oraz przewidywalnos¢
na kazdym etapie procesu budowlanego. Nasze ponad
30-letnie doswiadczenie pozwala na Swiadome zarzadzanie
ryzykiem, doktadne planowanie prac oraz skuteczne reago-
wanie na wyzwania pojawiajace sie w trakcie realizacji —
zaréwno techniczne, jak i organizacyjne. Budownictwo w tym
obszarze to nie tylko wznoszenie obiektéw, ale takze wspét-
odpowiedzialnos¢ za ciggtos¢ dziatania firm i instytucji korzy-
stajacych z powstajacej infrastruktury.

Fundamentem rozwoju Democo Poland od poczatku po-
zostajg ludzie. Doswiadczona kadra inzynieréw, kierownikow
buddéw oraz specjalistéw technicznych bezposrednio prze-
ktada sie na jakosc¢ i bezpieczenstwo realizowanych inwestycji.
Wraz z rozwojem portfela projektéw firma systematycznie
poszerza zespot wykwalifikowanych inzynieréw i specjalistéw,
tworzac stabilne srodowisko pracy oparte na wspotdziataniu,
odpowiedzialnosci i mozliwosci rozwoju zawodowego. Praca
przy zréznicowanych realizacjach — od obiektéw przemysto-
wych po budownictwo mieszkaniowe i uzytecznosci publicz-
nej — daje zespotom realny wptyw na ksztattowanie infrastru-
ktury i przestrzeni uzytkowej.

30 lat dziatalnosci, 200 zakonczonych inwestycji oraz po-
nad 57 tysiecy metrow kwadratowych oddanych do uzytko-
wania w jednym roku to liczby, ktére pokazuja skale i sta-
bilnos¢ rozwoju Democo Poland. Dla nas sg one jednak przede
wszystkim potwierdzeniem konsekwentnego podejscia do
budownictwa. Przed nami kolejne projekty i wyzwania, realizo-
wane z tg sama odpowiedzialnoscia i niezawodnoscia, ktéra
od lat stanowi podstawe naszej dziatalnosci.
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PALAC MALA WIES
HOTEL & SPA

PALAC MALAWIES ,
- WYJATKOWA PRZESTRZEN DLA BIZNESU

Zaledwie 40 minut od Warszawy znajduje sie miejsce, w ktorym spotkania biznesowe
nabieraja wyjatkowego charakteru. Zabytkowe wnetrza potaczone z nowoczesnym
zapleczem technologicznym tworza idealne tlo dla konferencji, gal czy spotkan zarzadu.

OFERTA DLA FIRM:

» Sale konferencyjne i reprezentacyjne na kazde wydarzenie.

» Komfortowe pokoje i apartamenty.

» Autorska kuchnia oraz winnica z wlasnymi winami.

» Rozlegle ogrody sprzyjajace integracji i relacjom.

» Palac Mala Wie$ - tradycja i nowoczesnos$¢, ktoére inspiruja wspoétczesny biznes.

ZESKANUJ
I SPRAWDZ’ PALAC MALA WIES

HOTEL & SPA




NAJPIEKNIEJSZE WESELA
- PALACMALAWIES

Palac Mala Wie$ to sceneria, w ktorej kazde wesele staje sie opowiescia.
Stylowe wnetrza, ogrody pelne uroku i kuchnia, ktéra zachwyca smakiem
- wszystko tworzy jednag, spéjna cato$é. To miejsce stworzone dla Par,
ktore pragna wyjatkowych wspomnien.

Zaufaj miejscu,

ktdre pokochaty %%m 7
setki Par Mtodych. ==

PALAC MALA WIES

ZESKANUJ | SPRAWDZ HOTEL & SPA
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Wyzwania podatkowe
w sektorze budowlanym

wyzwan - od niedoboru sily roboczej i rosnacych

kosztéw materialbw po coraz bardziej rygo-
rystyczne wymagania dotyczace efektywnosci ener-
getycznej. Jednak oprocz tych trudnosci operacyjnych
firmy musza réwniez radzi¢ sobie z nowymi wyzwaniami
podatkowymi.

B ranza budowlana w Polsce zmaga sie z szeregiem

Rok 2026 to przetomowy moment, bowiem przedsie-
biorcy staja przed nowymi wymaganiami zwigzanymi z ra-
portowaniem cyfrowym w zakresie podatkéw. Z uwagi na
rozwdj narzedzi cyfrowych i obowigzkowe systemy e-raporto-
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KATARZYNA KOZAKOWSKA
Doradca podatkowy i partner, Lider Obszaru Budownictwo w MDDP

wania beda musieli dostosowac swoje procesy do bardziej
rygorystycznych regulagji.

WERYFIKACJA ROZLICZEN VAT PO WDROZENIU KSeF

Wprowadzenie Krajowego Systemu e-Faktur (KSeF)
w Polsce oznacza, ze administracja skarbowa uzyska petny,
biezacy dostep do faktur wystawianych przez przed-
siebiorcow. Dzieki cyfryzacji organy podatkowe zyskaty mo-
zliwo$¢ natychmiastowego monitorowania i weryfikowania
dokumentdw, co utatwi typowanie podmiotéw do kontroli.
Przedsiebiorcy musza by¢ Swiadomi, ze wszelkie niescistosci
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w fakturowaniu czy brak spéjnosci pomiedzy transakcjami
a profilem dziatalnosci moga by¢ szybko dostrzezone.

Ponadto nietypowe cykle fakturowania, gwattowne
zmiany wartosci transakgji, powtarzajace sie korekty lub
anomalie statystyczne na tle branzy moga wzbudzac
watpliwosci wsréd organdéw podatkowych. Firmy musza
by¢ przygotowane na doktadniejsza kontrole swoich
rozliczen VAT i zadba¢ o petng zgodnos¢ z przepisami.
To nowa rzeczywistos¢, w ktorej nie tylko przestrzeganie
przepiséw, ale i poprawnos$¢ danych przekazywanych do
KSeF bedzie miata kluczowe znaczenie dla zachowania
bezpieczenstwa podatkowego firmy.

JPK CIT, CZYLI CO FISKUS BEDZIE WIEDZIAL
O PRZEDSIEBIORCY

W 2026 roku obowiazek przesytania danych w formie JPK
CIT stanie sie rzeczywistoscig dla wielu polskich firm, co
oznacza znaczng zmiane w systemie kontroli podatkowych.
Organy podatkowe, podobnie jak w przypadku KSeF, zyskaja
mozliwos¢ monitorowania dziatalnosci firm poprzez analize
przekazywanych danych.

W kontekscie raportowania JPK CIT fiskus moze koncen-
trowac sie na takich obszarach jak dziatania restrukturyza-
cyjne, ustugi niematerialne, transakcje z podmiotami powia-
zanymi, nieodpfatne $wiadczenia w grupach kapitatowych
oraz koszty finansowania dtuznego.

KONTROLE PODATKOWE W BRANZY BUDOWLANEJ:
MNIEJ, ALE BARDZIE] PRECYZYINIE

Dzieki narzedziom do raportowania cyfrowego organy po-
datkowe maja teraz dostep do szczegdtowych danych co
pozwala im precyzyjniej przeprowadzac kontrole. Zgodnie
z najnowszymi danymi 97% kontroli podat kowych w 2024
roku zakonczyto sie dodatkowymi ustaleniami podatkowymi
nataczna kwote przekraczajacg 10 miliardéw ztotych.

Dzieki dostepowi do szczegdtowych danych w czasie
rzeczywistym fiskus moze doktadniej monitorowac operacje
biznesowe branzy budowlanej, ktérych wartosci sa czesto
wysokie i zmienne, oraz w ktérych wystepuja anomalie
w fakturowaniu.

W kwestii spraw, ktore organy podatkowe weryfikuja
najczesciej podczas kontroli podatkowych, VAT pozostaje
priorytetem. Warto przypomnie¢, ze btedy w rozliczeniach
VAT moga prowadzi¢ do powaznych kar w postaci
dodatkowego zobowiazania podatkowego. Takie dodatkowe
zobowiazanie moze wynie$¢ nawet 15%, 20% lub 30% kwoty
zanizenia zobowigzania podatkowego lub zawyzenia kwoty
zwrotu podatku, a w przypadku swiadomego oszustwa — az
100%. Podatnicy moga chroni¢ sie przed takimi karami,
stosujac mechanizm podzielonej ptatnosci. Niemniej jednak
nie dotyczy to podatnikow, ktérzy swiadomie uczestniczyli
w oszustwach.

EXECUTIVE
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KLUCZOWE RYZYKA W ZAKRESIE WHT
W CZASIE KONTROLI PODATKOWYCH

W kontekscie kontroli podatkowych jednym z gtéwnych
ryzyk zwiazanych z podatkiem u zrodta (WHT) w branzy
budowlanej jest niewtasciwe stosowanie zwolnien z tego
podatku. Fiskus szczegdlng uwage zwraca na poprawnos¢
kwalifikowania odbiorcow ptatnosci jako rzeczywistych
wiascicieli (BO). Btedy w tej kwestii moga prowadzi¢ do
nieprawidtowego zastosowania zwolnienia z WHT.
Przedsiebiorcy muszg upewnic sig, ze dysponujg odpowiednia
dokumentacjg, ktéra spetnia wymogi organéw podatkowych,
aby uniknac¢ ryzyka ponoszenia odpowiedzialnosci za
niewtasciwe obliczenie WHT.

Problemy z WHT nie dotycza wyptaty zysku z oddziatu lub
zaktadu zagranicznej firmy do centrali, poniewaz stanowig one
transfery w obrebie tego samego podmiotu. Nalezy jednak
pamietac, ze dla celéw cen transferowych spotka i jej zaktad
traktowane sg jako odrebne podmioty.

PODMIOTY POWIAZANE NA CELOWNIKU FISKUSA

W tym zakresie warto zwréci¢ uwage, ze organy podatko-
we coraz czesciej weryfikuja transakcje finansowania dtuzne-
go w grupach kapitatowych. W przypadku transakcji we-
wnatrzgrupowych organy podatkowe moga weryfikowad¢, czy
stosowane warunki sg zgodne z rynkowymi, zwtaszcza w kon-
tekscie pozyczek, licengji czy innych ptatnosci miedzy przed-
siebiorstwami powigzanymi. Niezgodnos$¢ z zasadami rynko-
wymi moze prowadzi¢ do zakwestionowania rozliczen i do-
szacowania dochodu do opodatkowania.

REWOLUCIA W OBSZARZE KONTRAKTOW B2B
I INNYCH UMOW CYWILNOPRAWNYCH

W 2026 roku zostat opublikowany nowy projekt ustawy
rozszerzajacej uprawnienia Panstwowej Inspekgji Pracy (PIP).
Projektowana reforma nadaje PIP uprawnienia do prze-
ksztatcania umow cywilnoprawnych w umowy o prace w przy-
padku, gdy rzeczywisty sposéb wykonywania wspotpracy
odpowiada stosunkowi pracy.

Na wypadek kontroli ze strony PIP przedsiebiorcy powinni
przygotowac sie organizacyjnie i dokumentacyjnie, koncen-
trujac sie na wykazaniu, ze stosowane modele wspotpracy sa
rzeczywiscie zgodne z ich cywilnoprawnym lub biznesowym
charakterem. Kluczowe znaczenie ma audyt uméw B2B
i umoéw cywilnoprawnych pod katem cech stosunku pracy,
a nastepnie weryfikacja faktycznego sposobu wykonywania
wspotpracy. Istotne jest rowniez zgromadzenie spojnej do-
kumentacji dowodowej, ktéra potwierdza przyjety model.
Projektowane przepisy przewidujg etap polecenia usuniecia
naruszen przed ewentualng decyzja PIP, co oznacza, ze
wczesniejsze przygotowanie procedur reagowania na
kontrole oraz zdolnos¢ do szybkiego dostosowania zasad
wspotpracy beda miaty realne znaczenie dla ograniczenia
ryzyka dalszych konsekwengji.
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MALGORZATA FURMANSKA
Radca prawny, wspélnik JWP Rzecznicy Patentowi

branzy budowlanej wygrywa nie tylko cena

i termin. Réwnie istotna jest technologia. W ra-

mach praktyki naszej kancelarii obserwujemy,
Ze czesto to wiasnie posiadane patenty decyduja o tym,
kto moze budowa¢, sprzedawacd i zarabia¢ na innowa-
cyjnych rozwiazaniach, a kto zaptaci za naruszenie.

Patent to wytaczne prawo do korzystania z nowego roz-
wigzania technicznego przez okres$lony czas. Chroni wynalazki
i daje whascicielowi prawo zakazania ich uzywania konkurencji,
tworzac monopol rynkowy w danym zakresie dziatalnosci.

Branza, oparta dotad gtéwnie na normach technicznych,
coraz czesciej konkuruje technologia. Za sprawa zmian rynko-
wych wiasno$¢ intelektualna staje sie elementem przewagi
rynkowej i wyceny firmy.

W dobie intensywnej transformacji technologicznej
branza budowlana stoi wiec nie tylko przed koniecznoscia
wdrazania innowacji, lecz takze ich skutecznej ochrony
prawnej. Kilka lat temu spory o patenty i innowacje, w szcze-
golnosci w Polsce, byly wyjatkiem. Obecnie JWP prowadzi
wiele powaznych sporéw, a ich ciezar i stopien skompli-
kowania rosnie z kazdym rokiem. Sprawy w ostatnim czasie
tom.in.:

« spoér dotyczacy sktadu i technologii produkcji pokryc
dachowych (postepowanie o naruszenie patentu i o unie-
waznienie patentu —konczymy ugoda sadowa);

« spor o konstrukcje elewacji budynku, tworzacej przeszklo-
ng, ruchoma ,klatke” (postepowanie o naruszenie patentu
io uniewaznienie patentu);

« spor o urzadzenie i sposéb jego dziatania, stuzacy nawie-
wowi powietrza w salach szpitalnych (prawdopodobnie
postepowanie o naruszenie patentu z zabezpieczeniem
roszczenio uniewaznienie patentu);

« spor o zastosowanie rodzaju ztaczek do gazu (postepo-
wanie o naruszenie patentu z zabezpieczeniem roszczen
i o uniewaznienie patentu).

W branzy budowlanej spoér patentowy rzadko zaczyna
sie w sadzie. Najczesciej jego poczatkiem jest sygnat z rynkuy,
informacja od znajomego wykonawcy, analiza konkuren-
cyjnego rozwigzania na targach czy wezwanie do zaprzestania
naruszen. Ten etap przedsadowy ma kluczowe znaczenie, bo
to wtedy zapadaja decyzje, ktére czesto determinuja caty
dalszy przebieg sprawy.
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Pierwszym krokiem powinna by¢ szybka, ale pogtebiona
analiza — czy patent jest wazny (w szczegdlnosci pod katem
nowosci i poziomu wynalazczego), jaki jest realny zakres
ochrony oraz czy dane rozwigzanie rzeczywiscie miesci sie
w zastrzezeniach patentowych. W praktyce budowlanej klu-
czowe sg dowody techniczne, takie jak dokumentacja
projektowa, specyfikacje materiatowe, harmonogramy wdro-
zenia technologii czy korespondencja z podwykonawcami.
Niejednokrotnie kluczowe jest zabezpieczenie dowodoéw
przed wytoczeniem powddztwa.

Typowe punkty zapalne to przede wszystkim interpre-
tacja zastrzezen patentowych, czyli spér o to, jak szeroko
nalezy rozumie¢ zakres ochrony, oraz ocena nowosci w kon-
tekscie wczesniejszych rozwigzan stosowanych w praktyce.
W budownictwie wiele technologii rozwija sie ewolucyjnie,
co komplikuje ocene, czy dane rozwigzanie rzeczywiscie
wnosi jakosciowo nowa warto$¢. Firmy czesto wadliwie
poréwnuja rozwigzania rynkowe, pomijajac zakres ochrony
patentowej. Drugim czestym btedem jest rozumienie
zastrzezen patentowych jak dokumentacji technicznej, nie
za$ w kontekscie ochrony prawnej. Tu wsparcie rzecznika
patentowego z wiedzg techniczng w danej dziedzinie jest
nie do zastapienia.

Jezeli negocjacje nie przynosza efektu, sprawa trafia do
sadu. Postepowania patentowe sa z natury ztozone -
obejmuja opinie biegtych, analizy techniczne i czesto trwaja
kilka lat. Koszty zarowno finansowe, jak i organizacyjne s
znaczace. Warto pamietaé rowniez o ryzyku wizerunkowym,
jesli przedsiebiorca podkresla swojg innowacyjno$¢ w ko-
munikacji marketingowej. Co gorsza, sam fakt toczacego sie
sporu moze wptywac na relacje z inwestorami, bankami czy
partnerami konsorcjum, niezaleznie od ostatecznego wyniku.

Z perspektywy przedsiebiorcy kluczowe sa trzy kwestie.
Po pierwsze, prewencja, czyli audyt patentowy przed wdroze-
niem nowej technologii, bywa wielokrotnie tansza niz kilku-
letni proces. Po drugie, dokumentacja, uporzadkowane archi-
wum projektowe i jasne zasady wspotpracy z twdrcami i pod-
wykonawcami znaczaco wzmachiajg pozycje dowodowa.
Po trzecie, strategia biznesowa. Nie kazdy spér trzeba wygrac
w sadzie. Czasem rozwiagzanie licencyjne lub ugoda sa bardziej
racjonalne ekonomicznie.

Dlatego spér patentowy w budownictwie to nie tylko
kwestia prawa — to decyzja, ktéra wptywa na tempo rozwoju
i pozycje rynkowa firmy.

PROFILAKTYKA | ZARZADZANIE RYZYKIEM PATENTOWYM

Réwnie istotne jak skuteczne prowadzenie sporu jest
zapobieganie mu. W branzy budowlanej, gdzie cykl
inwestycyjny jest dtugi, a zaangazowanych podmiotéw wiele,
zarzadzanie ryzykiem patentowym powinno by¢ elementem
statej strategii biznesowe;.

Podstawowym narzedziem jest audyt, poprzedzajacy
wdrozenie nowego rozwigzania technologicznego. Taka ana-

liza, przeprowadzona na etapie projektowym, pozwala zmo-
dyfikowac rozwigzanie (czesto jeszcze je wzmacniajac) lub
odpowiednio utozy¢ relacje licencyjne, zanim pojawi sie realne
ryzyko roszczen.

Fundamentalnym narzedziem pomagajacym firmom po-
dejmowac Swiadome decyzje o ochronie i komercjalizacji
technologii sa badania patentowe. Badanie zdolnosci paten-
towej ocenia, czy warto inwestowac w zgtoszenie patentowe.
Sprawdza nowo$¢, poziom wynalazczy i przemystowg sto-
sowalnos¢ rozwigzania na tle odpowiednikow z catego Swiata.
Daje przedsiebiorcy jasny obraz realnych szans na uzyskanie
ochrony. Natomiast badanie czystosci patentowej pokazuje,
czy wprowadzenie produktu na rynek nie naruszy cudzych
praw wytgcznych w danym kraju lub regionie, co minimalizuje
ryzyko kosztownych sporéw i probleméw prawnych po
wejsciu na rynek. Oba badania stanowia strategiczne wsparcie
decyzji biznesowych i sa kluczowe dla rozwoju innowagji
orazich bezpieczenstwa prawnego.

Drugim filarem jest systematyczny monitoring rynku
i dziatan konkurencji, nowych zgtoszen patentowych, publi-
kacji technicznych, przetargéw czy wdrozen pilotazowych.
Identyfikacja potencjalnego konfliktu na wczesnym etapie
daje mozliwos¢ negocjacji rozwigzania lub zabezpieczenia
wiasnej pozycji dowodowe;j.

Réwnie istotne sg dobrze skonstruowane umowy. Umowy
o poufnosci (NDA) chronig know-how na etapie rozméw
z partnerami i podwykonawcami. Jasno uregulowane kwestie
praw do wynikéw prac badawczo-rozwojowych w umowach
z projektantami czy dostawcami technologii zapobiegaja
pdzniejszym sporom o autorstwo i wkasnosé rozwiagzan.

KLUCZOWE LEKCJE DLA LIDEROW

Spory patentowe w branzy budowlanej sg czyms wiecej
niz konfliktem prawnym — to sygnat, ze technologia stata sie
realnym zrédtem przewagi konkurencyjnej. Dla menedzeréw
to wazna lekcja, ze innowacyjnos¢ bez swiadomego zarza-
dzania wtasnoscia intelektualng moze rownie dobrze budo-
wad wartos¢, jak i generowac istotne ryzyka. Organizacje, ktére
traktujg swoje dobra niematerialne wytacznie reaktywnie,
czesto ucza sie jego znaczenia dopiero w sytuacji kryzysowej.

Swiadomoé¢ IP powinna by¢ elementem strategii bizneso-
wej na poziomie zarzadu. Decyzja o tym, ktére rozwigzania
patentowac, gdzie budowac ochrone i kiedy korzystac z li-
cencji, to decyzje o kierunkach ekspansji, strukturze kosztow
i modelu wspotpracy z partnerami. W budownictwie, gdzie
projekty maja wysoka wartos¢ i wieloletni horyzont, kon-
sekwencje tych decyzji sg szczegdlnie odczuwalne.

Doswiadczenie pokazuje, ze firmy, ktére taczg kompe-
tencje techniczne, projektowe i prawne w jednym procesie
decyzyjnym, nie tylko skuteczniej minimalizuja ryzyka sporow,
ale rowniez szybciej komercjalizuja wtasne innowacje. W dtu-
giej perspektywie to wtasnie ta synergia przesadza o trwatej
konkurencyjnosciikorzysciach zinnowagji.
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r.pr. MICHAL SIEMBAB
Partner w kancelarii GKR Legal

pory budowlane, a w szczeg6lnosci spory dotyczace

inwestycji infrastrukturalnych, naleza do najbardziej

ztozonych i kosztownych postepowan sadowych
w obrocie gospodarczym. Zwykle sa to sprawy o wysokim
stopniu skomplikowania, nierzadko wymagajace przepro-
wadzenia dowodu z opinii biegtego. Czesto sprawy te sa
wielowatkowe i obejmuja wieksza liczbe roszczen do-
chodzonych w oparciu o réizne podstawy prawne. To
wszystko powoduje, ze sprawy te sa jeszcze bardziej niz
inne narazone na ryzyko przewlekiosci. Ryzyko to zas$,
w zwiazku z niestabilna sytuacja w sadownictwie w ostat-
nim czasie, zamiast sie zmniejszy¢, jeszcze sie zwiekszyto.
Strony, prowadzac batalie sadowa, musza wykazaé sie
duza cierpliwoscia, gdyz oczekiwanie na prawomocne
rozstrzygniecie sadowe trwa zwykle wiele lat.

Remedium na przewlektos¢ sadowych moga stanowic
alternatywne sposoby rozwigzywania sporéw, przede
wszystkim mediacja.

Mediacja to dobrowolna metoda rozwigzywania sporéw,
w ktorej bezstronny mediator pomaga stronom wypracowaé
porozumienie. W polskim porzadku prawnym mediacja ure-
gulowana jest w przepisach Kodeksu postepowania cywil-
nego. Sad moze skierowac strony do mediacji w toku poste-
powania sagdowego; mediacja moze by¢ rowniez przepro-
wadzona przed wszczeciem postepowania.

Kierujac strony do mediacji, sad wyznacza czas jej trwania
na okres do trzech miesiecy, przy czym termin ten moze
zosta¢ przedtuzony, jesli bedzie to sprzyja¢ ugodowemu
zatatwieniu sprawy. W praktyce niemal zawsze, gdy strony
prowadzg podczas mediacji rozmowy ugodowe, ale nie uda
sie ich sfinalizowa¢ przed uptywem zakreslonego terminu,
sad wydtuza czas trwania postepowania mediacyjnego.

Ugoda zawarta przed mediatorem ma moc ugody
zawartej przed sadem. Jezeli ugoda podlega wykonaniu
w drodze egzekucji, sad zatwierdza ja przez nadanie jej
klauzuli wykonalnosci. Taka ugoda mediacyjna, ktérej sad
nadat klauzule wykonalnosci, jest tytutem wykonawczym,
a zatem na jej podstawie moze by¢ prowadzone postepowa-
nie egzekucyjne.

Co istotne, postepowanie mediacyjne nie jest jawne,
a mediator i inne strony uczestniczagce w mediacji s3 obo-
wigzane zachowac w tajemnicy fakty, o ktérych dowiedziaty
sie w toku postepowania mediacyjnego. Bezskuteczne jest
powotywanie sie w toku postepowania przed sadem na
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propozycje ugodowe lub inne o$wiadczenia sktadane w toku
postepowania mediacyjnego.

Jakkolwiek znaczenie mediacji przy rozwigzaniu sporow,
w tym dotyczacych inwestycji infrastrukturalnych, caty czas
rosnie, to wydaje sie, ze jej potencjat nie jest catkowicie
wykorzystywany.

Do takich wnioskéw doszedt rowniez ustawodawca,
ktory ustawg z 5 sierpnia 2025 r. nowelizujacg Kodeks
postepowania cywilnego dokonat istotnych zmian w insty-
tucji postepowania mediacyjnego.

WPROWADZONE ZMIANY
W POSTEPOWANIU MEDIACYINYM

Przede wszystkim do Kodeksu postepowania cywilnego
zostat wprowadzony art. 458, zgodnie z ktérym w przy-
padku sporéow budowlanych sad obligatoryjnie bedzie
kierowat strony do mediacji. Przepis ten stanowi kluczowy
element catej reformy i w zatozeniu ustawodawcy ma skroci¢
czas rozpatrywania skomplikowanych sporéw budowlanych.
Skierowanie stron do mediacji nie bedzie dotyczyto poste-
powania upominawczego, elektronicznego i nakazowego.
W tych postepowaniach, w razie zaskarzenia nakazu zaptaty,
skierowanie stron do mediacji bedzie nastepowac przed
posiedzeniem przygotowawczym albo pierwszym posiedze-
niem wyznaczonym na rozprawe.

Jakkolwiek sad w przypadku tego rodzaju sporéw
bedzie automatycznie kierowat strony do mediacji, to nie
wytacza to dobrowolnosci mediacji, gdyz kazda ze stron
moze sprzeciwic sie prowadzeniu postepowania mediacyjne-
go w terminie 7 dni. Stanowi to réwniez pewne novum, gdyz
do tej pory prowadzenie mediacji uzaleznione byto od
wyraznej zgody strony, obecnie zas w przypadku jej biernosci
postepowanie mediacyjne bedzie mogto by¢ prowadzone.
Chociaz strona bedzie mogta zgtosi¢ swoj sprzeciw, to
powinien by¢ on odpowiednio umotywowany. Zgodnie bo-
wiem z wprowadzonym art. 103 § 3 pkt 1’ Kodeksu
postepowania cywilnego, jezeli strona bez uzasadnionej
przyczyny odmoéwita mediacji, sad moze, niezaleznie od wy-
niku sprawy, natozy¢ na te strone obowiazek zwrotu kosztow
postepowania w wysokosci wyzszej, niz nakazywatby wynik
sprawy, a nawet zwrot kosztow w catosci.

Powyzsze moze mie¢ znaczenie zwlaszcza w tych spra-
wach, w ktoérych po stronie inwestora wystepuje podmiot
publiczny. O ile w poprzednim stanie prawnym podmioty te
mogty w zasadzie bez zadnych konsekwencji nie wyrazi¢
zgody na uczestniczenie w mediacji, to obecnie beda musiaty
kazdorazowo rozwazy¢, czy istnieje ,uzasadniona” przyczyna
sprzeciwienia sie mediacji. W poprzednim stanie prawnym
niewyrazenie zgody na mediacje nie wymagato zadnego
uzasadnienia i, w przypadku przynajmniej niektérych

zamawiajacych, byto zasada. Obecnie zas pochopny sprzeciw
bedzie mogt skutkowac konsekwencjami finansowymi.

Dodatkowo ustawa nowelizujgca wprowadza do Kodeksu
postepowania cywilnego art. 183" § 2°, zgodnie z ktérym
protokét z mediacji lub ugoda moga by¢ opatrzone kwali-
fikowanym podpisem elektronicznym. Zmiana ta stanowi
element szerszego procesu cyfryzacji wymiaru sprawiedli-
wosci. Wyeliminowanie koniecznosci przesytania dokumenta-
¢ji wformie papierowej ma usprawnic proces mediagji.

Wydaje sie, ze proponowane zmiany powinny spowodo-
waé wiekszag skutecznos¢ mediacji jako alternatywnej formy
rozwigzywania sporéw. Mozna bowiem przypuszcza¢, ze no-
we przepisy powinny spowodowac wiekszg liczbe postepo-
wan mediacyjnych, co z kolei bedzie musiato przetozy¢ sie na
wiekszg liczbe zawieranych ugod. Jakkolwiek strony beda
mogty sprzeciwi¢ sie prowadzeniu mediacji, zapewne wymaog
uzasadnienia takiej odmowy bedzie powodowal, ze takich
odmoéw nie bedzie wiele.

Oczywiscie powoduje to, ze w czesci spraw moze docho-
dzi¢ do pozornych mediacji, w ktorych co najmniej jedna ze
stron bedzie uczestniczy¢é bez rzeczywistej woli zawarcia
ugody. Bedzie to miato miejsce w szczegdlnosci w sprawach,
gdzie nie wystepuje realny spdr prawny, a odmowa zaptaty
podyktowana jest jedynie zamiarem opdznienia momentu
spetnienia zobowigzania.

W takich sprawach istnieje ryzyko, ze mediacja w istocie
stanowi¢ bedzie dodatkowy element postepowania sado-
wego, ktory bedzie powodowat jego nieuzasadnione
przedtuzenie. Remedium na to ma stanowi¢ dodany
art. 458" § 3 kp.c, zgodnie z ktérym po skierowaniu do
mediacji, sad podejmuje czynnosci stuzace do przygotowania
posiedzenia przygotowawczego oraz rozprawy. Oczywiscie
pozostaje pytanie, czy przepis ten nie bedzie przepisem
martwym. Ciezko bowiem sobie wyobrazi¢, ze sedzia referent,
majac w referacie mnéstwo innych spraw w toku, bedzie
zajmowat sie sprawa, ktéra zostata skierowana do mediacji.

Wprowadzone zmiany majg z pewnoscig istotne zna-
czenie dla uczestnikdéw procesu budowlanego. Podmiot kie-
rujgcy pozew o zaptate musi mie¢ swiadomos¢, ze sad na
pewno skieruje sprawe do mediacji. W zwigzku z tym juz na
tym wstepnym etapie powinien ustali¢, czy bedzie chciat
uczestniczy¢ w postepowaniu mediacyjnym, czy tez bedzie
chciat zgtosi¢ sprzeciw, a co za tym idzie, powinien ustalic,
czy istnieja uzasadnione przyczyny sprzeciwienia sie mediacji.
Analogicznie pozwany po otrzymaniu pozwu powinien nie
tylko pracowac nad argumentacja odpowiedzi na pozew, lecz
powinien réwniez juz w tym momencie zastanowic sie, czy
dopuszcza polubowne rozwigzanie sporu w ramach me-
diacji, a jesli tak, powinien wypracowac stanowisko, ktére
prezentowat bedzie w postepowaniu mediacyjnym.
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Jawnosc cen mieszkan -
nowy obowiazek deweloperow

SYLWIA MOREU-ZAK
Radca prawy, doradca, Wardynski i Wspolnicy

deweloperskiej, ktéra natozyta na dewelope-
réw oraz niektérych innych przedsiebiorcow
obowiazek publikowania cen mieszkan i doméw na wia-
snych stronach internetowych oraz codziennego raporto-
wania tych danych do panstwowego portalu dane.gov.pl.

1 1 lipca 2025 r. weszta w zycie nowelizacja ustawy

GENEZA | CELE NOWELIZACII

Ustawodawca uznat, ze dotychczas klienci mieli utrudnio-
ny dostep do rzetelnych, petnych i aktualnych informagji na
temat cen mieszkan i domow.

Nowelizacja ustawy deweloperskiej miata je ustandaryzo-
wad, ograniczy¢ manipulacje cenami i zapewnic réwny dostep
do danych. Ustawodawca chciat zwiekszy¢ przejrzystosc rynku
i wzmocni¢ pozycje negocjacyjng kupujacych, miedzy innymi
dzieki archiwum zmian. Ustawa deweloperska, rozumiana jako
ustawa z dnia 20 maja 2021 r. o ochronie praw nabywcy lokalu
mieszkalnego lub domu jednorodzinnego oraz Deweloper-
skim Funduszu Gwarancyjnym, zostata rozszerzona. Noweli-
zacja z 25 maja 2025 r. dodata do ustawy deweloperskiej art.
19aiart. 19b.

OBOWIAZEK PUBLIKACJI DANYCH
Nowy art. 19a ustawy deweloperskiej zobowigzuje dewe-

lopera do prowadzenia wtasnej strony internetowej i publiko-
wania na niej okreslonych informagji. Strona moze funkcjono-
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ALEKSANDRA SZCZEPINSKA
Wardynski i Wspdlnicy

wacé w domenie grupowej lub subdomenie. Co jednak wazne,
publikacja wytacznie u posrednika lub na portalu ogtoszenio-
wym nie spetnia wymogu wtasnej strony internetowej w rozu-
mieniu ustawy.

Na stronie nalezy umiescic:

+ czes¢ogolng prospektu informacyjnego,

- daneidentyfikujgce deweloperaiinwestycje,

+ sposob kontaktu zdeweloperem,

 lokalizacje przedsiewziecia,

« cene brutto za 1 m? kazdego z oferowanych lokali mie-
szkalnych lub domoéw jednorodzinnych,

+ cene catkowitg kazdego z oferowanych lokali lub doméw,

+ cene brutto pomieszczen przynaleznych (np. komorki lo-
katorskiej, miejsca postojowego), jezeli cena tych
pomieszczen lub praw nie jest uwzgledniona w cenie
lokalu lub domu,

« inne Swiadczenia pieniezne (np. pakiet wykonczenia
mieszkania), ktére nabywca zobowigzany jest spetni¢ na
rzecz dewelopera w wykonaniu umowy przenoszacej
wiasnosc.

Dane powinny by¢ zaprezentowane w sposéb klarowny
i przystepny.

Jezeli ktorakolwiek z cen objetych obowiazkiem publikagji
ulegnie zmianie, kazda taka zmiane nalezy wprowadzi¢ tego
samego dnia, z podaniem daty oraz zachowaniem historii
wczesniejszych cen.
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OBOWIAZEK RAPORTOWANIA CEN

Drugi filar nowelizacji to obowiazek raportowania cen do
panstwa. Nowy art. 19b nakazuje codziennie (raz na dobe)
przekazywaé ministrowi cyfryzacji informacje o cenie za 1 m’
powierzchni uzytkowej kazdego z oferowanych lokali mie-
szkalnych lub doméw jednorodzinnych oraz catej nierucho-
mosci lub jej czesci, bedacych przedmiotem sprzedazy, a takze
o cenie pomieszczen przynaleznych lub praw niezbednych do
korzystania z lokalu lub domu jednorodzinnego, jezeli nie jest
uwzgledniona w cenie catkowite;.

Deweloper powinien:

« utrzymywac wiasng strone internetowa z fatwa nawigacja,
jednoznacznie powigzana z deweloperem,

« umieszczac adres strony internetowej na wszelkich mate-
riatach marketingowych,

+ publikowa¢ na tej stronie petng strukture ceny brutto: za
1 m? cene catkowit, elementy dodatkowe i $wiadczenia —
w czytelnej formie, umozliwiajacej poréownanie,

+ aktualizowac ceny tego samego dnia,

« archiwizowac historie z datami i zapewnic czytelny dostep
do tej historii,

« zapewnic codzienne raportowanie spdjne z trescig strony,
takze w weekendy i jesli nie byto zmian,

+ kontrolowac¢ spojnos¢ komunikacji (rozbieznosci miedzy
biurem sprzedazy a strona dziataja na korzys¢ klienta
i rodza ryzyko zastosowania sankgji).

KOGO DOTYCZA NOWE PRZEPISY

Obowiagzek publikacji i raportowania danych dotyczy
dwodch kategorii podmiotéw: deweloperéow oraz przedsie-
biorcow niebedacych deweloperami w rozumieniu ustawy
deweloperskiej.

Deweloperem jest przedsiebiorca realizujacy przedsie-
wziecie deweloperskie, czyli proces prowadzacy do sprzedazy
lokali mieszkalnych lub domoéw jednorodzinnych — od nabycia
praw do gruntu i budowy az po przeniesienie wtasnosci.
Obowiazki obejmuja takze deweloperéw sprzedajacych lokale
mieszkalne po zakonczeniu budowy.

Przedsiebiorcy niebedacy deweloperami, ktérzy oferuja
lokale mieszkalne powstate w ramach przedsiewziecia
deweloperskiego, a przeniesienie praw z uméw na nabywce
nastepuje po raz pierwszy, podlegaja obowigzkom publikacji
danych i ich raportowania od momentu publicznego
ogtoszenia sprzedazy.

Omawiane obowiazki deweloperéw dotycza wytacznie
oferty mieszkaniowej. Jesli wiec deweloper w ramach jednego
przedsiewziecia oferuje mieszkania i lokale ustugowe, obo-
wigzek publikacji danych i raportowania dotyczy tylko tych
pierwszych.

KIEDY OBOWIAZEK POWSTAJE | KIEDY WYGASA

Omawiane obowiazki rozpoczynaja sie, co do zasady,
z dniem rozpoczecia sprzedazy, czyli publicznego ogtoszenia
gotowosci do zawierania umoéw. Jezeli planowane jest za-

wieranie umow rezerwacyjnych, strona internetowa dewelo-
pera musi zawiera¢ wymagane informacje przed podpisaniem
pierwszej z nich. Obowigzki cigzg na deweloperze do
momentu przeniesienia wtasnosci ostatniego lokalu lub domu
w ramach przedsiewziecia.

PRAWO NABYWCY DO NAJKORZYSTNIEJSZE) CENY

Jezeli cena podana na stronie internetowej rézni sie od
ceny oferowanej przy zawieraniu umowy, nabywca moze
zadac sprzedazy lokalu po cenie dla niego najkorzystniejszej.
W praktyce oznacza to zwigzanie dewelopera ceng ujawniong
na stronie.

Mechanizm ten ma chroni¢ kupujacych przed sytuacja,
w ktérej deweloper publikuje na stronie nizsza cene, aw biurze
sprzedazy prébuje wynegocjowal wyzsza. Nie obejmuje to
oczywistych omyitek, tzw. btedéow cenowych (np. razaco
zanizona cena), ale co do zasady w przypadku rozbieznosci
klient moze domagac sie ceny wskazanej w internecie.

SANKCIJE ZA NIEPRZESTRZEGANIE OBOWIAZKOW

Sankcje za nieprzestrzeganie nowych przepiséw moga by¢
bardzo dotkliwe —naruszenie art. 19a lub 19b stanowi bowiem
praktyke naruszajaca zbiorowe interesy konsumentéw. Prezes
UOKiK moze wiec natozy¢ na przedsiebiorce kare w wysokosci
do 10% obrotu z roku poprzedzajgcego decyzje — takze za
nieumyslne naruszenia.

Naruszeniem przepisow moze byc¢ zaréwno brak wiasnej
strony internetowej w rozumieniu ustawy, jak i niedopetnienie
obowigzkéw informacyjnych, np. poprzez nieujawnienie cen
sktadowych czy brak historii cen. Réwniez zaniechanie
codziennego raportowania czy odmowienie klientowi prawa
do najkorzystniejszej ceny moze by¢ podstawa natozenia kary
na dewelopera.

PODSUMOWANIE

Najistotniejsza, a zarazem najbardziej kontrowersyjna
zmiana jest jawnosc¢ cen. Klienci zyskali przejrzystos¢, a dewe-
loperzy — jednolite zasady gry. Mechanizm egzekwowania
obowiazkdw jest dotkliwy, wiec deweloperzy musza posiadac
spojne procesy complianceisolidne zapleczeIT.

Efekt rynkowy to nie tyle spadek $rednich cen, ile repricing
i wieksza poréwnywalnos¢, co sprzyja konkurengji i lepszym
decyzjom zakupowym. Dla kupujgcych to zdecydowanie ko-
rzystna zmiana — moga fatwiej porownywac oferty, sprawdzac
historie cen i odwazniej negocjowac. Dla deweloperéw to
z jednej strony dodatkowe obowiazki i koszty, z drugiej —
szansa na wypracowanie trwatego, procesowego podejscia do
jawnosci cen jako elementu przewagi konkurencyjnej, a nie
tylko wymogu formalnego.

Nowe przepisy to czes¢ szerszego trendu zwiekszania
ochrony konsumentéw na rynku nieruchomosci. Mozna sie
spodziewac, ze w przysztosci pojawig sie kolejne regulacje
majace na celu zbalansowanie pozygji stron.
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Jak zmiany zwiazane z najmem
wptyna na rynek mieszkan

mieszkan beda mialy wptyw na poziom zakupoéw
inwestycyjnych mieszkan i oferte w przygotowywa-
nych do budowy projektach? Jak duza jest obecnie grupa
nabywcow nowych mieszkan z przeznaczeniem na wyna-
jem? Glos w tej sprawie zabrali deweloperzy.

Czy nowe regulacje prawne dotyczace wynajmu

TOMASZ KALETA,

DYREKTOR ZARZADZAJACY DS. SPRZEDAZY

| MARKETINGU DEVELII

Na ten moment trudno jednoznacznie oceni¢ wplyw
projektowanej ustawy wprowadzajacej centralng ewidencje
domoéw i mieszkan. Z zapowiedzi wynika, ze jej gtéwnym
celem jest uporzadkowanie sytuacji na rynku najmu krotko-
terminowego oraz ograniczenie liczby pustostanéw. W naszej
ocenie planowane zmiany nie wyeliminuja zakupdw inwesty-
cyjnych, poniewaz transakcje spekulacyjne, zmysla o odsprze-
dazy lub nastawione na najem krétkoterminowy, stanowia

niewielki odsetek rynku.

Ponadto inwestorzy dtugoterminowi nadal traktuja nie-
ruchomosci jako bezpieczna forme lokowania kapitatu, co
potwierdza ich powr6t do biur sprzedazy po obnizkach stop
procentowych. Grupa klientow kupujacych mieszkania z mysla
0 najmie moze nie tyle sie zmniejszy¢, co zmienic profil na

bardziej Swiadomy i dtugoterminowy.

W dtuzszej perspektywie uporzadkowanie zasad najmu
krotkoterminowego moze wptyna¢ pozytywnie na rynek,
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a wieksza transparentnos$¢ umozliwi inwestorom i dewelope-
rom lepsze planowanie i podejmowanie decyzji inwestycyj-
nych. Moze takze przetozy¢ sie na poprawe komfortu zycia
w budynkach mieszkalnych, w ktérych dzis, obok lokali zamie-
szkiwanych na state, funkcjonujg mieszkania regularnie
wykorzystywane pod najem.

GRZEGORZ SMOLINSKI,
CZLONEK ZARZADU DOM DEVELOPMENT

Zmiany na rynku najmu nie powinny istotnie ograniczy¢
poziomu zakupdw inwestycyjnych. Popyt ze strony klientow
kupujacych mieszkania na wynajem pozostaje relatywnie
stabilny. Kluczowe znaczenie maja takie czynniki jak
lokalizacja, standard projektu oraz przewidywana ren-
townos¢ najmu w dtuzszym horyzoncie czasowym. W na-
szym przy-padku az 42 proc. transakgji zawartych w czwar-
tym kwartale stanowity zakupy gotéwkowe, co potwierdza
utrzymujace sie zainteresowanie naszymi mieszkaniami
wsrdd inwestorow.

MARCIN MICHALEC,
DYREKTOR ZARZADZAJACY OKAM CAPITAL

Zmiany w zakresie ulgi mieszkaniowej zapowiadane przez
Ministerstwo Finanséw, ktore maja wejsé w zycie w 2026 roku,
rzeczywiscie moga wptynaé na ograniczenie czesci zakupéw
inwestycyjnych. Wedtug planowanych przepiséw ulga bedzie
przystugiwac wytacznie osobom, ktére w momencie korzysta-
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nia z niej nie posiadaja innej nieruchomosci mieszkalne;j.
To oznacza, ze inwestorzy posiadajacy juz mieszkania straca
mozliwos¢ elastycznego reinwestowania srodkéw ze sprze-
dazy w kolejne lokale, co moze zniecheca¢ do krotkotermi-
nowych transakgji i tzw. , flipow".

W praktyce spodziewamy sie, ze grupa kupujacych
inwestycyjnie moze sie nieznacznie zmniejszy¢, szczegdlnie
wsrod tych, ktorzy planowali szybki obrét nieruchomosciami.
Z drugiej strony obnizki stop procentowych i poprawa
dostepnosci kredytéw moga zacheci¢ nowych inwestoréw
indywidualnych do zakupu mieszkan pod dtugoterminowy
wynajem, szczegdlnie w sytuacji, gdy depozyty bankowe
oferujg niskie oprocentowanie, a rynek najmu pozostaje
stabilny.

Ewentualne regulacje dotyczace najmu krétkotermino-
wego, ktore sg przedmiotem dyskusji w kontekscie imple-
mentacji unijnych wymogoéw, moga dodatkowo wptyna¢ na
przekierowanie inwestoréw z segmentu najmu krotkoter-
minowego na diugoterminowy. To potencjalnie korzystne dla
stabilnosci rynku najmu, ale moze tez wptynac na strukture
popytu inwestycyjnego.

Zmiany regulacyjne raczej nie bedg miaty znaczacego
wptywu na nasze plany. Koncentrujemy sie przede wszystkim
na klientach kupujacych mieszkania na wiasne potrzeby
oraz na inwestorach dtugoterminowych, ktorzy traktuja nieru-
chomoscijako stabilng forme lokowania kapitatu.

AGNIESZKA MAJKUSIAK, )
DYREKTOR GENERALNA DS. SPRZEDAZY
I MARKETINGU ATAL

Skala zakupow inwestycyjnych zmniejsza sie od okoto 2 lat,
gdyz ten segment rynku w pewnym momencie nieco sie
nasycit. Przyczynia sie do tego réwniez coraz nizsza presja
inflacyjna. Inwestorzy zaczeli tez uwzglednia¢ w swoich de-
cyzjach nowe uwarunkowania najmu, miedzy innymi rozwa-
zane obecnie regulacje. Nie sa one jeszcze obowigzujace,
zatem wiele zalezy od faktycznych zmian w prawie oraz tego,
czy w ogole do nich dojdzie i w jakim ksztatcie. Nalezy przy tym
rozrézni¢ formy najmu krétko- i dlugoterminowego, z ktérych
ta pierwsza jest bardziej narazona na czynniki regulacyjne.

Na odptyw klienta inwestycyjnego deweloperzy moga
reagowac takze modyfikujac strukture mieszkan w projektach,
np. zmniejszajac liczbe kawalerek inwestycyjnych i planujac
wiecej uniwersalnych mieszkan kompaktowych, dwupokojo-
wych, lepiej dopasowanych do potrzeb par i pod wynajem
dtugoterminowy.

JOANNA CHOJECKA,
DYREKTOR DS. SPRZEDAZY | MARKETINGU NA WARSZAWE,
WROCLAW | LODZ GRUPY ROBYG

W dtuzszym horyzoncie rynek najmu w Polsce pozostaje
atrakcyjny, gtéwnie ze wzgledu na strukturalny deficyt mie-

szkan, rosnacg mobilnos¢ zawodowa oraz ograniczong do-
stepno$¢ kredytéw hipotecznych dla czesci gospodarstw
domowych. Czynniki te sprzyjaja utrzymywaniu sie wysokiego
popytu na najem, szczegdlnie w duzych aglomeracjach
miejskich. Ten trend wptywa réwniez na sposéb planowania
nowych projektéw mieszkaniowych, ktére coraz czesciej
projektowane s3 z mysla o elastycznych uktadach lokali,
funkcjonalnych metrazach oraz mozliwosciach przeznaczenia
czesci inwestycji pod najem.

ZUZANNA NALEZYTA,

DYREKTOR DS. HANDLOWYCH, ECO CLASSIC

Jak to zwykle bywa, zmiany w prawie nie nadazaja za rze-
czywistoscia. Odptyw klientéw inwestycyjnych nastapit juz 2-3
lata temu ze wzgledu na spadek rentownosci i zahamowanie
wzrostow cen, co byto istotnym czynnikiem decydujacym
o optacalnosci takiej inwestycji.

Deweloperzy zauwazyli te tendencje i zmienili zatozenia
dotyczace produktow. Stad regulacja rynku najmu krétkoter-
minowego bedzie miata wptyw na marginalng cze$¢ inwe-
stycji w ofercie.

WITOLD KIKOLSKI,

CZLONEK ZARZADU MS WARYNSKI DEVELOPMENT S.A.

Zmiany obserwowane na rynku najmu w 2025 roku, w tym
rosnace koszty finansowania, wieksza zmiennos¢ regulacyjna
oraz presja na rentowno$¢, wyraznie ograniczyty aktywnos¢
czesci indywidualnych inwestoréw kupujacych mieszkania na
wynajem. Dla wielu z nich relacja ceny zakupu do mozliwych
do uzyskania stawek czynszu stata sie mniej atrakcyjna, co
przetozyto sie na bardziej ostrozne decyzje zakupowe i wy-
dtuzenie procesu decyzyjnego.

Jednoczesnie rosnie znaczenie nabywcow instytucjonal-
nych oraz projektéw przygotowywanych z mysla o najmie
diugoterminowym, co wplywa na sposob projektowania
mieszkan i strukture oferty. Grupa klientéw inwestycyjnych
nie znika, ale staje sie bardziej selektywna, zwracajac szcze-
golna uwage na lokalizacje, koszty eksploatacyjne oraz diu-
goterminowa stabilnos¢ projektu.

MACIEJ CIECHOMSKI,

CZLONEK ZARZADU CK DEVELOPMENT

Zapowiadane zmiany na rynku najmu powodujg wieksza
ostroznos$¢ wsréd inwestoréw indywidualnych, ale nie ozna-
czajg odptywu kapitatu z tego segmentu. Inwestorzy sa dzi$
bardziej wymagajacy i uwazniej licza rentownos¢, dlatego
coraz chetniej kupuja w aglomeracjach. Najwigkszym zainte-
resowaniem cieszg sie mieszkania w dobrych lokalizacjach,
energooszczedne i tatwe w pozniejszym zarzadzaniu.
Widzimy to rowniez w naszych zrealizowanych inwestycjach,
takich jak Jednosci 31 i 47, Bliska Magdalenka, Biedronki 29
oraz Zielone Falenty, gdzie zakupy inwestycyjne pojawiaty sie
od poczatku sprzedazy.
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Branza budowlana wierzy
w polubowne rozwiazania,
a spory wciaz eskaluja

negocjacje i mediacje za najbardziej racjonalna
droge wyjscia z konfliktu. W praktyce jednak
spory nie tylko nie znikaja, ale coraz bardziej eskaluja.
Rosnace koszty przestaja dominowaé¢ jako gtéwne
przyczyny konfliktéw - na pierwszy plan wychodza
opoéznienia w rozstrzygnieciach i koszt instytucjonalny

N a papierze wszystko sie zgadza: branza uznaje

podjecia decyz;ji.

96

mgr inz. arch. JAN GANDZIAROWSKI
Ekspert ds. roszczen, CAS

Najnowsze wyniki ankiety CAS, opublikowane w ,Rapor-
cie o sporach budowlanych w Polsce 2025 - perspektywa
2026", pokazujg przesuniecie ciezaru sporéw z ,ryzyka
kosztowego” na ,ryzyko decyzyjne”. Najczesciej wska-
zywang przyczyna konfliktow jest brak lub opdznienie
kluczowych decyzji (54%). Dopiero na drugim miejscu
plasuje sie wzrost kosztéw realizacji (45%). Kolejne
miejsca zajmuja bariery dokumentacyjne: niepetne infor-
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macje i opisy wymagan w formule ,zaprojektuj i wybuduj”
(42%) oraz btedy lub pominiecia w dokumentacji w mo-
delu ,wybuduj” (38%). Whniosek jest czytelny: cho¢ koszty
pozostaja istotnym czynnikiem, to jakos¢ informacji i tempo
podejmowania decyzji coraz czesciej uruchamiajg efekt
domina.

W praktyce brak decyzyjnosci przektada sie na op6znio-
ne uzgodnienia projektowe, przewlekte akceptacje materia-
téw i rozwigzan zamiennych. Nierozstrzygniete zapytania
techniczne, w potaczeniu z przeciggajacymi sie decyzjami
o zmianach i dostosowaniu terminéw, tworza niebezpieczny
zator. Kazdy taki punkt zapalny poteguje niepewnosc¢ obu
stron, ktéra szybko ewoluuje w pozycje na listach ryzyk
i roszczen, formutki zabezpieczajace w korespondencji kon-
traktowej i ,okopywanie sie” na pozycjach obronnych.

Tu pojawia sie paradoks ADR. Cho¢ metody polubowne
ciesza sie wysokim uznaniem, w realnych projektach wcigz
dominuje strategia przeczekania i sztywnej formalizacji
stanowisk. Kompromis wymaga bowiem podpisu, a podpis —
odwagi. Ankietowani wskazujg wprost: najwieksza bariera
porozumienia jest obawa przed odpowiedzialnoscia za
podjete decyzje (78%). W sytuacjach, gdy sciezki akceptacji sa
wielostopniowe, a korzysci z kompromisu rozproszone na
cafg organizacje, ryzyko skupia sie wytacznie na sygnatariuszu.
W takim uktadzie spdr staje sie swoistym ,bezpiecznikiem

decyzyjnym” — fatwiej i bezpieczniej jest przenies¢ ciezar
rozstrzygniecia na prawnikéw, sad i biegtych, niz podjac
wigzaca decyzje ,tuiteraz”.

Co z tego wynika dla zarzadzajacych projektami? Przede
wszystkim, spor nalezy zaczac¢ traktowac w kategoriach ryzyka
portfelowego: jest czynnikiem realnie wptywajacym na cash-
flow, poziom rezerw oraz strategiczne relacje z kontrahentami,
co w konsekwencji rzutuje na zdolnos¢ do domykania
inwestycji. Drugim kluczowym aspektem jest postrzeganie
dokumentacji i wsadu kontraktowego jako aktywoéw krytycz-
nych. W obecnych realiach rynkowych brak precyzyjnych
wymagan i jasnych kryteriéw akceptacji generuje roszczenia
szybciej niz wzrost kosztow. Ostatecznie, ADR wymaga ja-
snych zasad sprzyjajacych podejmowaniu decyzji. W praktyce
dziataja nie ogdlne hasta, lecz konkretne procedury: precy-
zyjna mapa decyzji, okreslajaca tryb rozstrzygania sporow,
bezpieczne $ciezki akceptacji wariantéw ugodowych, dyscy-
plina zarzadzania zmiang oraz mechanizmy wczesnego
rozstrzygania. To wtasnie one obnizaja ,koszt podpisu” i po-
zwalaja zamykac spory tam, gdzie one powstaja — bezpo-
Srednio na kontrakcie.

Petne wyniki, komentarze ekspertow i praktyczne wnioski
publikujemy w ,Raporcie o sporach budowlanych w Polsce
2025 — perspektywa 2026". Jest on dostepny do pobrania na
stronie CAS (caservices.pl).

CZY ADR PRZEGRYWA Z KOSZTAMI DECYZJI? DOMINUJE OBAWA PRZED ODPOWIEDZIALNOSCIA ZA KOMPROMIS

Gtéwne przyczyny powstawania sporow w branzy budowlanej

0% 10%
Brak / opéznienie w podejmowaniu kluczowych decyzji

Wzrost kosztu realizacji umowy

20% 30% 40% 50%

Niepetne informacje dotyczace projektu ("zaprojektuj i wybuduj")

Bfedy / pominigcia w dokumentacji Zamawiajacego (formuta "wybuduj")
Odmienne warunki zastane na placu budowy (fub utrudnienie w dostepie)
Strona nie rozumie / nie przestrzega zobowigzari umownych
Nieprawidtowe administrowanie umowg

Zle sporzadzone lub niekompletne i nieuzasadnione roszczenia

Brak fub nieterminowe pfatnosci

Wystapienie sity wyzszej

Niekorzystne warunki pogodowe

2025
Zmiany w prawie 2024

Gtéwne przyczyny powstawania sporow w branzy budowlanej (ankieta CAS 2025)

Zrédto: Raport o sporach budowlanych w Polsce 2025 — perspektywa 2026 (CAS), wyniki ankiety.
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interzero

Zero waste solutions

XIll Edycja Konferencji
Srodowiskowej Interzero
- zarezerwuj termin

20 2 maja 2026 r.
- Hotel Grand Lodz

Dotacz do nas na najwazniejsze spotkanie branzy ochrohy srodowiska

| gospodarki odpadami. Razem z ekspertami omowimy kluczowe zmiany — B _
w przepisach i wyzwania zrownowazonego rozwoju. Konferencja obejmuje Ve & P
analizy miedzynarodowych regulacji, przyktady wdrozen operacyjnych oraz . ’ d
przestrzen do merytorycznych rozmow w gronie lideréw branzy. '

®

W programie konferencji prelekcje i debaty z udziatem przed,stawici'eli_ = . . W
czotowych marek na rynku; wsrod tegorocznych tematow m.in: "

@ Wptyw regulacji PPWR i ROP @& E-Smiecii Smart Waste Soluti‘ans ; a _ o i

@ Przysztosé opakowan @ E-commerce a zielona
i odpadow transformacja

@ DPP i ROP dla tekstyliow ’

UZYSKAJ 10% ZNIZKI

Z KODEM ,,ExMKS10”*

*Kod jest wazny do 30.04.2026 r. i nie
moze by¢ tgczony z innymi kuponami.
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Godzina zero. Gdy infrastruktura

przestaje dziatac

MICHAL ZIAJOWSKI
Dyrektor Zarzadzajacy LSO w Aebi Schmidt Polska

e wtorek 30 grudnia 2025 roku trasa S7 z War-

szawy w kierunku Gdanska pokazata, jak szybko

utrudnienie moze przerodzi¢ sie w paraliz.
Burza $niezna zatrzymata ruch w obu kierunkach. Miedzy
Olsztynkiem a Ostréda setki samochodéw utknety w za-
spach na kilkanascie godzin. Strazacy musieli i$¢ pieszo
z topatami, by udrozni¢ zjazdy. Kierowcy méwili o braku
informacji, niedostepnych MOP-ach, zasypanych drogach
serwisowych i praktycznym braku mozliwosci objazdu.

Jedna z podroézujacych rodzin dotarta do celu dopiero po
trzynastu godzinach. W samochodzie byta dziesiecioletnia
dziewczynka. Brak dostepu do toalety, préby roztadowania
napiecia improwizowang zabawa na $niegu na Srodku ekspre-
sowki — takie sceny dobrze pokazuja, ze w pewnym momencie
przestaje chodzi¢ o komfort podrézy, a zaczyna o zwykte, pod-
stawowe bezpieczenstwo. To jednak nie jest tylko historia
o pogodzie. To historia o tym, jak dziata —albo nie dziata — caty
system.

100

— Kryzys pogodowy nie jest zaskoczeniem. Zaskoczeniem
bywa brak przygotowania— méwi Michat Ziajowski, Dyrektor
Zarzadzajacy LSO w Aebi Schmidt Polska. — Zjawiska
ekstremalne pojawiaja sie regularnie. Pytanie brzmi, czy infra-
struktura jest zaprojektowana tak, aby je wytrzymac, czy tylko
tak, by funkcjonowac w warunkach przecietnych.

GODZINA ZERO

Kazdy kryzys ma swdj moment graniczny — godzine zero.
To chwila, w ktérej system powinien zadziata¢ niemal auto-
matycznie: sprzet wyjezdza w teren, newralgiczne odcinki sa
zabezpieczane, komunikacja jest jasna, a alternatywne trasy
pozostaja przejezdne. Jesli jednak brakuje mocy operacyjnej,
flota jest zbyt mata albo niewystarczajgco przygotowana,
a wczesniejsze decyzje inwestycyjne byly podejmowane
gtdéwnie pod katem ceny —wtedy zaczyna sie improwizacja.

— Godzina zero obnaza roznice miedzy miastem, ktore re-
aguje, a miastem, ktére zarzadza — podkresla Ziajowski. —
Reagowanie to nadrabianie strat, gdy sytuacja juz sie po-
gorszyta. Zarzadzanie to budowanie odpornosci duzo wczesniej
—wbudzetach, przetargach i planach serwisowych.

Sytuacja na S7 pokazata, jak szybko zwykte utrudnienie
moze przerodzi¢ sie w wielogodzinny paraliz. Gdy skala zja-
wiska przekracza mozliwosci operacyjne stuzb, kazdy do-
datkowy czynnik — nawet pojedyncza btedna decyzja kierowcy
— potrafi uruchomic efekt domina.

DECYZJE SPRZED SEZONU

Utrzymanie zimowe zaczyna sie w praktyce duzo wczesniej
niz w grudniu — tak naprawde juz na etapie planowania bu-
dzetu. To wtedy zapadaja kluczowe decyzje: ile jednostek
bedzie w systemie, jakie beda miaty parametry techniczne, czy
dostep do czesci zamiennych bedzie szybki i jak zorgani-
zowany zostanie serwis.

— Wtej branzy nie kupuje sie maszyny. Kupuje sie gotowos¢
operacyjna —mowi Ziajowski. — Cena zakupu to tylko poczatek.
Liczy sie catkowity koszt posiadania: niezawodnosc, dostep-
nosc¢ serwisu, efektywnosc¢ zuzycia materiatow. Podejscie TCO
— Total Cost of Ownership — pozwala ocenic, ile naprawde
kosztuje dana decyzjia. Tanszy sprzet, ktory czesSciej ulega
awariom albo zuzywa wiecej soli, w dtuzszej perspektywie
generuje wieksze obcigzenie budzetu. Odpowiedni zapas mocy
operacyjnej nie jest luksusem. To element zarzgdzania
ryzykiem. Brak jednej jednostki w krytycznym momencie moze
zablokowac caty odcinek drogi.
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Paraliz drég to nie tylko problem kierowcéw. To op6znio-
ne dostawy, przestoje w logistyce, realne straty dla przed-
siebiorstw. Infrastruktura drogowa jest elementem tancucha
gospodarczego, a jej niewydolno$¢ ma konsekwencje wykra-
czajace poza lokalny kontekst.

PRECYZJA | ODPOWIEDZIALNOSC

Zimowe utrzymanie drog to takze kwestia rozsgdnego
gospodarowania Srodkami chemicznymi. Nadmierne uzycie
soli przyspiesza degradacje nawierzchni i konstrukcji mosto-
wych, zwieksza koszty utrzymania pojazdow, a przy okazji
obcigza srodowisko.

— Nowoczesne posypywarki pozwalaja na precyzyjne,
rownomierne rozsypywanie materiatu — wyjasnia Ziajowski. —
Systemy sterowania dostosowujg dawke do predkosci po-
Jjazdu i warunkow. Dzieki temu uzyskujemy jednolita warstwe
przy mniejszym zuzyciu soli.

Réwnomierna aplikacja ma znaczenie nie tylko na gtow-
nych pasach ruchu.

— W zatoczkach autobusowych czy na przystankach klu-
czowa jest doktadnoSc. Sprzet musi zostawi¢ rowng warstwe
bez nadmiaru materiatu na poboczach. To przektada sie na
bezpieczenstwo pieszych i realne ograniczenie wptywu na

Srodowisko —podkresla.

Zréwnowazony rozwdj w infrastrukturze nie polega na
deklaracjach, lecz na technologii i mierzalnych efektach.
Odpowiedzialne dozowanie to jednoczes$nie oszczednos¢
i wieksza skutecznos¢ dziatania.

Konwoj ptugow Snieznych podczas zimowego utrzymania autostrady —
szybka i skoordynowana praca kilku jednostek jednoczesnie pozwala utrzy-
mac przejezdnosc kluczowych tras nawet w czasie intensywnych opadow.

AUTOSTRADY | LOTNISKA - STANDARD
BEZ KOMPROMISOW

Skala wyzwan ro$nie wraz z ranga infrastruktury. Na auto-
stradach i drogach koncesyjnych wymagania dotyczace utrzy-
mania przejezdnosci sa znacznie bardziej restrykcyjne. Tam
kazda godzina utrudnien oznacza konkretne straty — zaréwno
dla operatorow, jak i dla uzytkownikow drog.
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— W przypadku autostrad kluczowe jest utrzymanie
ptynnosci ruchu nawet przy intensywnych opadach — mowi
Ziajowski. — Wymaga to odpowiedniej liczby jednostek, ich
synchronizacji oraz wysokiej niezawodnosci sprzetu. Jeszcze
wyzszy poziom odpowiedzialnosci dotyczy lotnisk. Pas
Sstartowy nie moze zostac wytgczony z powodu braku
przygotowania. Lotnisko to infrastruktura krytyczna. Sprzet
musi dziatac z najwyzsza precyzja i w okreslonym czasie.
Kazda minuta przestoju ma wymiar finansowy i reputacyjny —
podkresla.

To wihasnie w takich obszarach wida¢, ze utrzymanie
zimowe nie jest sezonowym obowiagzkiem, lecz elementem
systemu bezpieczenstwa panstwa.

-~

N

Kompaktowy ptug Sniezny podczas pracy na lokalnej drodze — szybka reakcja
i odpowiednio dobrany sprzet pozwalaja utrzymac przejezdnosc takze
w mniejszych miejscowosciach i na wezszych odcinkach drog.

SYSTEM ODPORNY NA EKSTREMA

Sytuacja na S7 pokazata tez brak droznych alternatyw
i ograniczong skalowalno$¢ catego systemu. Zjazdy zasypane
pétmetrowa warstwa $niegu, niedostepne MOP-y, pojazdy
blokujace przejazd —w praktyce wielu kierowcow nie miato za-
dnego realnego wyboru ani mozliwosci zjazdu z trasy.

— Odpornosc oznacza planowanie scenariuszy skrajnych,
a nie tylko srednich — moéwi Ziajowski. — Trzeba zaktadac, ze
opady przekroczg normy. Pytanie brzmi, czy system ma rezer-
we mocy i czy jest zarzadzany w sposob dtugoterminowy.

Zarzadzanie infrastrukturg powinno opierac sie na analizie
ryzyka, danych i jasno okreslonych procedurach. To obszar
wymagajacy takiej samej dyscypliny jak energetyka czy sektor
finansowy.

— Infrastruktura jest fundamentem stabilnosci. Jezeli dzia-
ta, pozostaje niewidoczna. Jezeli zawodzi, skutki sg natych-

miastowe —podsumowuje.

Sniezyca mineta. Ruch zostat przywrécony. Ale kolejna
godzina zero nadejdzie. Pytanie nie dotyczy pogody. Do-
tyczy tego, czy decyzje podejmowane dzi$ zapewnia
odpornos¢jutro.
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Bezpieczenstwo
zaczyna sie od kapitatu

rupa MAK jest przykladem na to, ze polscy

przedsiebiorcy i polski kapitat moga skutecznie

konkurowac z globalnymi ,,sieciowymi” graczami.
Od trzech dekad konsekwentnie budujemy swoja
pozycje, pozostajac stuprocentowo polska firma z ro-
dzimym kapitatem i glebokim zakorzenieniem w krajo-
wym rynku. JesteSmy najwiekszym brokerem ubezpie-
czeniowym z polskim kapitatem, obstugujacym tysiace
przedsiebiorstw w Polsce i za granica, w tym spétki noto-
wane w indeksie WIG20.

102

ANDRZEJ WASILEWSKI
Prezes Zarzagdu MAK Ubezpieczenia

Rynek brokerski w Polsce przez lata byt domeng miedzy-
narodowych grup, korzystajacych z efektu skali, globalnych
programéw ubezpieczeniowych i dostepu do Swiatowych
rynkéw reasekuracyjnych. Dzi$ jednak kompetencje nie sg
juz wytacznie funkcja geograficznej centrali. MAK wspotpra-
cuje zarébwno ze wszystkimi liczagcymi sie polskimi towa-
rzystwami ubezpieczeniowymi, jak i z najwiekszymi swiato-
wymi reasekuratorami. Potrafi projektowac i strukturyzowaé
programy ubezpieczeniowe dla najbardziej wymagajacych
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sektorow gospodarki — od energetyki, przez infrastrukture
transportowa, po przemyst zbrojeniowy.

Symbolicznym przyktadem tej dojrzatosci jest udziat
w obstudze ubezpieczeniowej strategicznych inwestycji
infrastrukturalnych, w tym projektu Port Polska (dawny
Centralny Port Komunikacyjny), realizowanego w kon-
sorcjum z Howden. Wygrany przetarg pokazuje, ze polska
firma moze by¢ réwnorzednym partnerem dla globalnych
pod-miotéw przy projektach o kluczowym znaczeniu dla
panstwa. A to dopiero poczatek — nasz potencjat, kompe-
tencje i gotowos¢ do realizacji wielkich projektow sa
znacznie wieksze.

W sektorach o znaczeniu krytycznym - energetyce,
infrastrukturze, obronnosci — kwestia pochodzenia kapitatu
jest niezwykle istotnym czynnikiem bezpieczenstwa.
Broker ubezpieczeniowy ma dostep do szczegdtowych
danych dotyczacych infrastruktury, zabezpieczen tech-
nicznych, ryzyk operacyjnych, planéw inwestycyjnych,
schematoéw inzynieryjnych czy zabezpieczen IT. Trans-
parentnos¢ struktury wiascicielskiej, jasne zrodta kapitatu
oraz przechowywanie danych w krajowych centrach
przetwarzania staja sie elementem systemu bezpie-
bczenstwa gospodarczego. W realiach napie¢ geopoli-
tycznych i rosnacej liczby cyberzagrozen rola krajowego
komponentu znaczaco rosnie.

Dlatego z duzymi oczekiwaniami obserwujemy roz-
wijang przez decydentow koncepcje local content, ktéra
nalezy postrzegac szerzej niz tylko jako hasto polityczne.
To instrument budowania krajowych kompetencji i wzma-
cniania tancuchéw wartosci. W praktyce oznacza on pre-
miowanie polskich firm w realizacji duzych projektéw,
zwiekszanie udziatu krajowych wykonawcédw i dostawcédw
oraz tworzenie warunkéw do transferu technologii i roz-
woju know-how.
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Obecnie rzad oraz Ministerstwo Aktywow Panstwowych
podejmuja dziatania zmierzajace do wzmocnienia
pozycjipolskich podmiotéw w strategicznych sektorach,
takich jak energetyka jadrowa (budowa elektrowni atomowej),
morska energetyka wiatrowa czy infrastruktura.

Wida¢ to w politykach zakupowych spétek z udziatem
Skarbu Panstwa, w nacisku na bezpieczenstwo tancuchow
dostaw, w wiekszej wrazliwosci na strukture wiascicielska
partnerébw biznesowych oraz w promowaniu krajowych
kompetencji przy realizacji inwestycji infrastrukturalnych
i energetycznych. Local content to nie zamykanie rynku,
lecz Swiadome budowanie jego odpornosci.

W wiekszosci rozwinietych gospodarek takie podejscie
jest standardem. Francja, Niemcy czy Stany Zjednoczone
od lat wspieraja wtasne podmioty w sektorach uznawanych
za strategiczne. Nikt nie postrzega tego jako odstepstwa
od zasad wolnego rynku, lecz jako element racjonalnej
polityki gospodarczej.

Historia MAK pokazuje, ze polskie firmy maja dzis
kompetencje, by obstugiwac¢ najbardziej ztozone projekty
i konkurowa¢ z globalnymi graczami nie tylko cena, lecz
jakoscia i specjalistyczng wiedza. Klienci coraz czesciej pytaja
- czyj to kapitat, gdzie zapadaja decyzje, gdzie przechowy-
wane sg nasze dane. W Grupie Brokerskiej MAK odpowiedz
jest jednoznaczna i chcemy, by w 2026 roku byta ona nasza
przewaga konkurencyjna: polski kapitat, odpowiedzialnos¢
wobec polskiego rynku i diugoterminowe myslenie, a nie
krotkoterminowa optymalizacja.

Jesli koncepcja local content bedzie konsekwentnie re-
alizowana, krajowy kapitat moze stac sie nie tylko benefi-
¢jentem duzych inwestycji, ale ich wspottwérca — z korzyscia
dla bezpieczenstwa, stabilnosci i dlugoterminowego rozwoju
polskiej gospodarki.
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Czy ubezpieczenia skarbowe
to juz standard w firmach?

KRZYSZTOF KULAWIK
Broker ubezpieczeniowy,
Manager ds. Obstugi Klientéw Strategicznych EIB

takze sektor MSP interesuje sie ubezpieczeniami

skarbowymi. Czy mozna wiec powiedzie¢, ze sa to
powszechne ubezpieczenia? W koncu chronia osoby wy-
konujace czynnosci ksiegowe oraz ich menedzerdow i za-
rzad przed finansowymi skutkami btedow - pokrywaja
m.in. grzywny i koszty postepowan karnoskarbowych.

Kolejne zmiany w prawie podatkowym powoduja, ze

Ubezpieczenia skarbowe od dtuzszego czasu zyskuja na
popularnosci wsréd przedsiebiorcdw i ksiegowych. Zaintere-
sowanie tym rozwigzaniem rosnie gtéwnie dlatego, ze kazde-
go roku wprowadzane sa nowe przepisy podatkowe, zwie-
kszajace ryzyko btedéw w rozliczeniach z urzedem skarbo-
wym. Jednoczes$nie organy podatkowe otrzymujg coraz wiecej
narzedzi i danych do kontroli spotek. Ten rok nie bedzie
wyjatkiem. Juz od stycznia weszto w zycie kilka istotnych
zmian, ktére moga spowodowa¢, ze ksiegowi oraz dziaty
finansowe spotek beda popetniac btedy przy realizowanych
czynnosciach zawodowych.
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Zmiany w polskim systemie podatkowym to proces cig-
gty, ktéry towarzyszy nam od lat. Jednak w ostatnich latach
przybrat on na intensywnosci, szczegolnie od czasu wprowa-
dzenia w 2022 r. ,Polskiego tadu”. Efektem byta pierwsza fala
zainteresowania zakupem ochrony ubezpieczeniowej doty-
czacej czynnosci ksiegowych i mozliwych btedow z tym zwia-
zanych. W korporacjach oraz duzych firmach ubezpieczenie
skarbowe to juz standard od lat, ale od kilkunastu miesiecy
sukcesywnie roénie takze zainteresowanie sektora MSP tym
produktem. Jeszcze jaki$ czas temu przedstawiciele sektora
MSP nie byli do konhca przekonani do potrzeby zawierania
polisy skarbowej. Jednak kolejne zmiany w systemie podatko-
wym, ktére zmieniaja obowiazujace przepisy, wprowadzaja
nowe obowiazki, a takze dajg dostep organom podatkowym
do nowych narzedzi analitycznych oraz rozszerzonych zbio-
réow danych, co umozliwia bardziej efektywne przeprowadza-
nie kontroli podatkowych, sprawiajg, ze temat ubezpieczenia
skarbowego staje sie jednym z gtoéwnych punktoéw dyskusji
o ubezpieczeniach.

KTORE ZMIANY PODATKOWE W 2026 ROKU
SZCZEGOLNIE ZWIEKSZAJA RYZYKO BLEDU?

W tym roku wchodzi w Zycie szereg zmian w systemie po-
datkowym oraz nowych obowigzkéw. Z punktu widzenia
ochrony dla oséb wykonujacych czynnosci ksiegowe w spét-
kach, ktéra zapewnia ubezpieczenie skarbowe, najistotniejsze
zmiany dotycza JPK (w tym JPK VAT), wdrozenia KSeF,
amortyzagcji srodkéw trwatych w CIT oraz zasady odliczania
pojazdow. Btedy popetnione w tych obszarach sa m.in. objete
zakresem polis skarbowych. Co to oznacza w praktyce?

Jezeli osoba wykonujaca w spdtce czynnosci ksiegowe lub
osoba, ktéra sprawuje nad tym obszarem nadzor czy zarzad
popetni btad albo nie dopetni swoich obowiazkow, w wyniku
czego zostanie natozona grzywna na gruncie Kodeksu karne-
go skarbowego, to koszt takiego mandatu bedzie pokryty
w ramach ubezpieczenia skarbowego. Przyktadem takiej kary
wynikajacej ze zmiany przepisow moze by¢ mandat za nie-
terminowe przekazanie JPK przez podmiot, ktéry podlega
obowiagzkowi raportowania od 1 stycznia 2026 r. Podobnie
w przypadku zmian dotyczacych amortyzacji, jezeli zostanie
ona zawyzona, poniewaz kto$ bedzie bazowat na starych
przepisach, moze zosta¢ natozony mandat na gruncie KKS.
Oba te przypadki sa objete ochrong w ramach polisy
skarbowej.
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ZMIANY PODATKOWE, W PRZYPADKU KTORYCH ZADZIALA POLISA SKARBOWA

PRZEPISY

PRZYKLADOWE, POTENCJALNE BLEDY

SANKCJA

Poszerzenie podmiotow
podlegajacych obowigzkowi

JPK — art. 61a KKS dokumentow.

Nieprzestanie lub nieterminowe przestanie
dokumentéw, a takze przestanie nierzetelnych

Kara grzywny
do 240 stawek dziennych*.

Obowigzkowy KSeF —
art. 62 § 1.

Niewystawienie faktury w systemie lub
wystawienie jej w sposob wadliwy.

Kara grzywny
do 180 stawek dziennych*.

Amortyzacja srodkow
trwatych — art. 61a KKS

Zawyzenie kosztow uzyskania przychodu
ze wzgledu na zastosowanie odpisu
w niewtasciwej wysokosci.

Kara grzywny
do 240 stawek dziennych*.

rodzinne i mozliwosci zarobkowe ukaranej osoby.

*Stawka dzienna w 2026 r. wynosi od 160,20 zt do 64 080,00 zt i jest ustalana przez sgd w oparciu o warunki osobiste,

JAK DZIALA UBEZPIECZENIE SKARBOWE?

Ubezpieczenia skarbowe chronig przede wszystkim osoby
fizyczne odpowiedzialne za wykonywanie czynnosci ksiego-
wych, w tym osoby sprawujgce nadzér i zarzad nad tym
obszarem. Zabezpieczajg przed finansowymi konsekwencjami
btedéw popetnionych w pracy. Ochrona obejmuje takze oso-
by zatrudnione na kontraktach menedzerskich lub umowach
cywilnoprawnych.

Ubezpieczenie zapewnia wsparcie w dwoch  kluczo-
wych sytuacjach. Pierwsza dotyczy odpowiedzialnosci cywilnej
pracownika wobec pracodawcy, gdy bitad takiego pra-
cownika spowoduje szkode w spétce. W takim przy-
padku ubezpieczyciel zapewnia pokrycie kosztéw obrony
prawnej pracownika w sporze z pracodawcg oraz kwoty
roszczenia, na ktéra moga sie sktada¢ np. odsetki od za-
legtego podatku, ktére musi ponies¢ spétka w wyniku
btedu pracownika. Drugi obszar to wsparcie w postepo-
waniach karnoskarbowych. Polisa pokrywa koszty obrony,
opfaty sadowe, wydatki na opinie prawne i stawien-
nictwo, ktére moga facznie siega kilkudziesieciu tysiecy
ztotych.

Co wazne, uwzglednia refundacje natozonych kar i grzy-
wien, przede wszystkim na podstawie Kodeksu karnego
skarbowego. Po ich zaptaceniu ubezpieczony przekazuje
ubezpieczycielowi niezbedne dokumenty, w tym decyzje
o karze i potwierdzenie jej zaptaty. Na tej podstawie otrzymuje
zwrot poniesionych kosztow.
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Polisa skarbowa to jedyne na rynku ubezpieczenie pokry-
wajace kary i grzywny na gruncie prawa podatkowego oraz
skutki finansowe wyrokéw w sprawach karnoskarbowych.
Warto tez zwrdci¢ uwage, ze istotng cecha tego ubezpieczenia
jest brak wytaczenia winy umysinej w zakresie postepowan
karnoskarbowych. Wynika to z faktu, ze wiekszos¢ spraw
podatkowych konczy sie stwierdzeniem wtasnie takiej winy.
Gdyby polisa wytgczata wine umyslng, wéwczas tracitaby sens.
Ochrona dla winy umyslnej dotyczy jednak tylko postepowan
karnoskarbowych. W kwestii odpowiedzialnosci cywilnej wo-
bec pracodawcy wina umyslna pozostaje standardowo wyta-
czona. W praktyce roszczenia pracodawcy wystepuja znacznie
rzadziej niz postepowania karnoskarbowe wobec oséb ubez-
pieczonych. To potwierdza, ze gtbwnym zagrozeniem dla
ksiegowych sg wtasnie mandaty i koszty zwigzane z poste-
powaniem karnoskarbowym.

Polise mozna zawrze¢ w dwoch wariantach. Forma bez-
imienna, ktéra dominuje na polskim rynku, obejmuje grupe
wszystkich pracownikéw wykonujacych czynnosci ksiegowe
i kadrowe — wykupuje ja pracodawca dla catego zespotu.
Forma imienna z kolei pozwala na indywidualne ubezpiecze-
nie konkretnej osoby, wskazanej zimienia i nazwiska.

Jak wida¢, dynamiczne zmiany w polskim systemie po-
datkowym sprawiaja, ze ryzyko btedéw w rozliczeniach rosnie
z kazdym rokiem, podobnie jak potencjalne konsekwencje
finansowe dla oséb odpowiedzialnych za ksiegowos¢ i za-
rzadzanie. Dlatego ubezpieczenia skarbowe sukcesywnie
wchodza do standardu ochrony zaréwno w duzych firmach,
jakiw sektorze MSP.

105



—' OKIEM EKSPERTA

Dane - nowy ciagnik rolnika

Swiecie, w ktorym technologia zmienia kazda

dziedzine gospodarki, rolnictwo réwniez wkra-

cza w ere cyfrowa. Dane staja sie dla gospo-
darstwa tym, czym kiedys byt ciagnik — kluczowym na-
rzedziem pracy. Dzieki nim mozna produkowa¢é wiecej,
lepiej i zmniejszym wptywem na srodowisko.

Cyfrowe rolnictwo, zwane tez precyzyjnym lub inte-
ligentnym, faczy nowoczesne technologie — GPS, obra-
zowanie satelitarne, czujniki i drony - z analizag danych
i sztuczng inteligencja. Celem jest maksymalizacja plonéw
i jakosci upraw przy jednoczesnym ograniczaniu zuzycia
zasobow.

Dane pozwalaja rolnikom podejmowac decyzje w oparciu
o fakty, a nie intuicje. Dzieki cyfrowym narzedziom mozna
wczesniej ostrzegal o ekstremalnych zjawiskach pogodo-
wych i presji chorob, lepiej planowac zabiegi nawozenia czy
nawadnianie, a takze minimalizowac ryzyko strat w zmie-
niajagcym sie klimacie.

CYFROWY PARTNER W GOSPODARSTWIE

Jako globalny innowator w agrotechnologii, firma
Syngenta od lat inwestuje w rozwigzania wspierajace
rolnikéw w cyfrowej transformacji. Jednym z kluczowych
narzedzi jest Cropwise Operations — platforma dziatajaca
jak wirtualny pomocnik, ktory prowadzi gospodarstwo od
siewu po zbior.

Cropwise Operations integruje dane z wielu Zzrodet:
zdjec satelitarnych, czujnikdow w polu oraz maszyn rolniczych,
a nastepnie przetwarza je w czytelne rekomendacje. Rolnik
moze w jednym miejscu planowaé prace polowe, monito-
rowac kondycje roslin, optymalizowac zuzycie nawozéw i wo-
dy, a nawet mierzy¢ emisje gazow cieplarnianych.
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Platforma wspiera realizacje celéw klimatycznych, $le-
dzac postepy w szesciu obszarach, m.in. w zakresie wptywu
na zasoby wodne czy bioréznorodnos¢. Dzieki temu rolnictwo
staje sie bardziej zrbwnowazone, a gospodarstwa —odporniej-
sze nawyzwania przysztosci.

GLOBALNA INNOWACIA, LOKALNE WSPARCIE

Syngenta rozwija swoje rozwigzania poprzez witasne ze-
spoty innowacji w Europie, Brazylii, Indiach i USA, a takze
buduje potaczony fancuch wartosci we wspotpracy z partne-
rami technologicznymi, takimi jak Microsoft.

Innowacje trafiaja nie tylko do aplikacji — firma prowadzi
takze poswiecone rozwigzaniom cyfrowym szkolenia i war-
sztaty, aby praktyczna wiedza docierata do rolnikéw i odpo-
wiadata na ich indywidualne potrzeby. W ten sposob cyfrowe
rolnictwo staje sie dostepne nie tylko dla najwiekszych go-
spodarstw, lecz takze dla mniejszych producentow.

POLSKI PRZYKLAD - GOSPODARSTWO DEMONSTRACYINE

W Polsce Syngenta wraz ze Szkotg Gtéwna Gospodarstwa
Wiejskiego uruchomity nowoczesne, pokazowe gospodar-
stwo cyfrowe w Wilanowie-Oborach. To miejsce, w ktérym
mozna zobaczy¢ w praktyce, jak narzedzia takie jak Cropwise
Operations wspierajg efektywnos¢ i zrownowazony rozwdj.
Projekt ma inspirowac i pokazywa¢, ze cyfryzacja rolnictwa
to realne korzysci dostepne juz dzis.

Rolnictwo cyfrowe to nie odlegta wizja, lecz rzeczywistosé.
Dane, analiza i technologia staja sie nowym napedem gospo-
darstw — réwnie waznym jak maszyny polowe. W erze zmian
klimatu i rosnacej presji na efektywnos¢ ,nowy ciagnik”
rolnika pracuje w chmurze, a jego moc mierzy sie w giga-
bajtach, a nie w koniach mechanicznych.
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To juz koniec prostych przewag w polskim
eksporcie artykutow rolno-spozywczych

dr JAKUB OLIPRA
Starszy Ekonomista w Credit Agricole Bank Polska

budowat swoja przewage konkurencyjna przede

wszystkim w oparciu o dobry stosunek jakosci do
ceny. Powstaje pytanie, czy strategia ta jest mozliwa do
utrzymania w kolejnych latach.

Polski sektor rolno-spozywczy przez ostatnie lata

Sektor rolno-spozywczy znajduje sie pod coraz wiekszg
presjg kosztowa, ktéra znajduje odzwierciedlenie przede
wszystkim w dwoch obszarach: rosnacych kosztéw pracy
i energii. Koszty pracy w Polsce rosna relatywnie mocno
w pordéwnaniu do krajéw Europy Zachodniej, co wynika
z postepujacego procesu konwergencji polskiej gospodarki.
Ze wzgledu na specyfike sektora rolno-spozywczego kluczo-
wa jest dynamika ptac w segmencie niskich wynagrodzen.
Ptaca minimalna w Polsce w przeliczeniu na euro, skorygowa-
na o roznice cen pomiedzy krajami, nalezy do najwyzszych
w UE. Innymi stowy, Polska wytraca przewagi zwigzane z ko-
sztami pracy wyraznie szybciej, niz wynikatoby to z samej
konwergencji.
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Kolejnym obszarem presji kosztowej sa rosnace ceny
energii. W duzym stopniu jest to efektem wysokiego udziatu
paliw kopalnych w polskim miksie energetycznym, co ze
wzgledu na stosowane przez UE instrumenty, takie jak system
ETS, istotnie podwyzsza ceny energii w Polsce. W konsekwen-
cji sa one obecnie wyraznie wyzsze niz wsroéd kluczowych
konkurentow Polski na unijnym rynku artykutdw rolno-
spozywczych, takich jak Hiszpania, Francja, Dania, Holandia
czy Niemcy.

Rosnace koszty pracy i energii powoduja spadek konku-
rencyjnosci produkowanych w Polsce surowcéw rolnych
przeznaczonych na przetworstwo. Ceny wiekszosci surowcow
rolnych wytwarzanych w Polsce zréownaty sie juz ze $rednia
unijna. Prowadzi to do wniosku, ze polski sektor przetwor-
stwa artykutow rolno-spozywczych wytracit przewagi zwigza-
ne zdostepem do tanszego lokalnego surowca.

Na presje kosztowa, z jaka w coraz wigkszym stopniu
zmaga sie polski sektor rolno-spozywczy, nalezy natozy¢
rowniez perspektywe narastajacej presji konkurencyjnej ze
strony Ukrainy oraz krajow Mercosur. Import artykutéw rolno-
spozywczych z tamtych kierunkéw bedzie w kolejnych latach
stopniowo wypychac polskich eksporteréow z unijnego rynku w
segmencie dobrego stosunku jakosci do ceny. W dtugim
okresie presja ta bedzie obejmowata szeroki zakres
produktowy, zarobwno w obszarze produkcji zwierzecej, jak i
roslinnej.

Oznacza to, ze konczy sie czas prostych przewag opartych
na konkurencyjnej cenie w polskim eksporcie artykutéw rolno-
spozywczych. Gospodarstwa rolne oraz firmy przetwdrcze
moga probowad ratowa¢ swoja pozycje poprzez dalsza
optymalizacje kosztéw, w duzym stopniu mozliwg dzieki
zwiekszaniu skali dziatalnosci i konsolidacji. Cho¢ jest to
kierunek na ogét pozadany, dtugofalowo dziatania te i tak
beda niewystarczajace, uwzgledniajac obecna skale produkgji
w Ukrainie czy w krajach Mercosur. Bedzie wymusza¢ to na
polskim sektorze rolno-spozywczym budowanie wyzszej
wartosci dodanej. W przypadku rolnictwa jest to rozwijanie
bardziej zrbwnowazonego modelu produkgji, uwzgledniaja-
cego praktyki w obszarze rolnictwa regeneratywnego oraz po-
prawy dobrostanu zwierzat. Z kolei w przypadku przetwérstwa
beda to dziatania zmierzajace do awansu w ramach unijnych
tancuchow tworzenia wartosci, poprzez wyzszy stopien prze-
tworzenia produktow oraz innowacje. Mniejsze mozliwosci
wykorzystywania przewag kosztowych polskiego sektora
rolno-spozywczego nie musza oznaczal pogorszenia jego
perspektyw. Konieczna bedzie jednak szybka adaptacja do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
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Stajnia Harmony Park
- kameralna przestrzen na wyjatkowe spotkania

Wsrod zielonych pol i spokojnych krajobrazow Mazowsza, z dala od miejskiego
pospiechu, znajduje sie miejsce stworzone do wspdlnego przezycia
niezapomnianych chwil. Stajnia Harmony Park to przestrzen, w ktérej natura,
spokdj | autentyczna atmosfera tworzg idealhe tto dla spotkan do 50 osdb -
idealne miejsce na spotkanie integracyjne lub warsztaty firmowe.

To nie jest kolejna sala eventowa. To miejsce z duszq, gdzie czas
zwalnia, rozmowy trwajqg dfuzej, a wspomnienia zostajg na lata.




Do dyspozycji haszych gosci mamy: Atrakcje na miejscu:

e sale kominkowo — bankietowa, e basen z podgrzewang woda
idealna na zajecia i warsztaty ¢« Saunaibania
» noclegi w pokojach 2,31 4 ¢« konie
osobowych z tazienkami i w e Staw
domku - mozliwos¢ noclegu dla e otoczenie lasow i tak
30 oséb o W okolicy towisko i kajaki

e pyszng domowa kuchnie
» stodote na klimatyczng zabawe i
integracje

Nasza ocena na Google to 4,9 % - klienci doceniajg nasza
swietng obstuge i atrakcyjne ceny

Kontakt: 503 982 007

@ rezerwacjeharmonypark@gmail.com
Kondrajec 68, 09-110 Sochocin
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Al W PRZEMYSLE: 0D PILOTAZU DO REALNE)
TRANSFORMAGIJI. RELACJA Z PIERWSZEGO
Al'LAB DAY - ,Al'IN MANUFACTURING"
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26 lutego w warszawskim biurze DXC Technology
odbyla si¢ pierwsza odslona cyklu AI Lab Day, pod
hastem ,,AI in Manufacturing”. Wydarzenie zgromadzilo
lideréw przemystu i produkcji, ktérzy wspdlnie dyskuto-
wali o praktycznych zastosowaniach sztucznej inteligencji
oraz o tym, jak skutecznie prowadzi¢ transformacje
technologiczna w Srodowisku wytwoérczym.

W spotkaniu uczestniczyto 32 przedstawicieli najwyzszej
kadry menedzerskiej — decydentéw odpowiedzialnych za stra-
tegig¢, operacje i transformacje technologiczng w swoich orga-
nizacjach. To wlasnie ta grupa nadala wydarzeniu wyrazZnie
strategiczny charakter. Na sali obecni byli reprezentanci
kluczowych organizacji przemystowych z Polski i regionu
CEE - firm dzialajacych w sektorach FMCG, zaawansowanej
produkcji, chemii, opakowar oraz aerospace.

— Zalezato nam na jakosci rozmowy i obecnosci 0sob, ktore
realnie odpowiadajq za kierunek rozwoju organizacji. Al dla
branzy produkcyjnej nie jest juz tematem eksperymentalnym — to
obecnie kwestia strategiczna dla przemystu. Petna autonomia
systemow i odpowiedzialnosc operacyjna dopiero si¢ ksztattujq.
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W DXC Technology wspieramy firmy w przejsciu do tego
modelu, tgczqc zaawansowane rozwiqzania Al z realiami
procesow produkcyjnych, tak aby wdroZenie nie tylko zwie-
kszato wydajnos¢ linii, lecz takze poprawiato przewidywalnosé
produkcji i pozwalato organizacjom szybciej reagowac na
zmieniajgce si¢ warunki rynkowe — Halina Franczak, Market
Leader & Managing Director, DXC Technology Poland.

PRESJA KOSZTOWA | TECHNOLOGICZNA

Dyskusje podczas Al Lab Day toczyly si¢ w wymagajacym
kontekscie gospodarczym. Europejski przemyst funkcjonuje
dzi§ pod wyraZzng presjg kosztowa i1 technologiczng, co
potwierdzaja twarde dane. W 2024 roku srednia cena energii
elektrycznej dla przemystu w Unii Europejskiej wyniosta ok.
0,199 €/kWh. Dla poréwnania w USA byto to ok. 0,075 €/kWh,
a w Chinach ok. 0,082 €/kWh — co oznacza 2,5-krotnie wyzsze
koszty energii w Europie (BusinessEurope, 2024).

Jednoczesnie luka technologiczna wobec globalnych konku-
rentéw pozostaje istotnym wyzwaniem. W takich warunkach
przyspieszenie transformacji cyfrowej, w tym wdrozen Al
w produkcji, staje si¢ nie tyle opcja rozwojowa, co warunkiem
utrzymania konkurencyjnosci europejskich — takze polskich —
zaktadow przemystowych.

— W realiach, w ktorych europejskie zaktady produkcyjne
konkurujq z rynkami o znacznie nizszych kosztach wytwarzania,
optymalizacja przestaje byc¢ projektem usprawniajqgcym — staje
si¢ warunkiem utrzymania konkurencyjnosci. AI w tym kon-
tekscie przestaje byc¢ inicjatywg IT. Staje si¢ narzedziem
zarzqdczym, wspierajgcym decyzje dotyczgce planowania
produkcji, zuzycia energii, utrzymania ruchu czy zarzqdzania
Jjakoscig — Maciej Tomczyk, Market Leader & Managing
Director, DXC Technology Poland.

Al JAKO NARZEDZIE PRZEWAGI OPERACYINE)

Program wydarzenia koncentrowat si¢ na realnych wyzwa-
niach zaktadéw produkcyjnych. W centrum rozméw znalazty
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si¢ zagadnienia zwigzane z optymalizacja proceséw przy
wykorzystaniu Al, predykcyjnym utrzymaniem ruchu,
automatyzacjg operacji oraz budowaniem kultury data-driven
w organizacjach przemystowych.

Uczestnicy zgodnie podkreslali, ze sztuczna inteligencja
przestaje by¢ projektem demonstracyjnym. Coraz czesciej
jest postrzegana jako element strategii operacyjnej, ktéry
moze bezposrednio wplywaé na wydajnos¢ linii produkcyj-
nych, ograniczenie przestojow czy optymalizacje kosztow
energii i surowcéw. Technologia nie jest dzi§ najwigksza
barierg. Kluczowym wyzwaniem pozostaje integracja z istnie-
jaca infrastrukturg i przejscie z fazy pilotazu do skalowal-
nych wdrozefi.

W trakcie spotkania wielokrotnie powracal temat tzw.
execution gap, czyli luki pomigdzy deklarowanym strategicz-
nym znaczeniem Al a realnym wdrozeniem rozwigzan w sro-
dowisku produkcyjnym. Dyskusje pokazaly, ze skuteczna trans-
formacja wymaga réwnolegtego dziatania w trzech obszarach:
technologii, proces6w i kompetencji.

EXPERIENCE ZONE - Al W PRAKTYCE

Integralng czg¢scig wydarzenia byla przygotowana dla gosci
strefa Experience, w ktérej mozna byto zobaczy¢ rozwigzania
technologiczne DXC Technology w dziataniu. Uczestnicy mieli
okazj¢ zapozna¢ si¢ m.in. z humanoidalnym robotem Dex,
pojazdem autonomicznym Rob, wykorzystywanym w halach
produkcyjnych, fragmentem zautomatyzowanej linii do
sortowania paczek oraz interaktywnym czatem opartym na Al

Szczegdlne zainteresowanie wzbudzit interaktywny asystent,
ktéry w czasie rzeczywistym prezentowat aktualny stan fabryki
i proces6w produkcyjnych na podstawie danych operacyjnych.
Ta praktyczna ilustracja, jak Al moze wspiera¢ menedzer6w
w podejmowaniu decyzji, dobrze uzupetnita czgs¢ dyskusyjng
wydarzenia.

— Zalezato nam, aby pokazac nie tylko slajdy, ale realne
zastosowania. AI w przemysle musi by¢ namacalna i osadzona
w procesach. Powinna wspierac konkretne decyzje operacyjne,
wptywaé na wydajnos¢ linii, jakos¢ produkcji czy redukcje
przestojow. Dopiero wtedy przestaje byc koncepcjq, a staje si¢
elementem codziennego zarzqdzania fabrykqg — podkreslit
Michat Kowalczuk, Global AI Competency Center Director,
DXC Technology Poland.

OD KONCEPCJI DO PROGRAMU TRANSFORMACYINEGO

Al Lab Day nie mial charakteru klasycznej konferencji.
Format roundtable i rotacyjnych sesji demo sprzyjat bezpo-
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Sredniej wymianie doswiadczed miedzy uczestnikami.
Omawiano zaréwno sukcesy, jak i bariery napotykane przy
wdrazaniu rozwigzan Al — od jakosci danych i integracji sy-
stemow OT z IT, po kwestie bezpieczenistwa oraz governance.

Wiele rozméw wskazywalo na potencjal uruchomienia
Srednio- i dlugoterminowych programéw transformacyjnych.
Dla czgSci organizacji Al staje si¢ naturalnym kolejnym
etapem cyfryzacji, dla innych — impulsem do modernizacji
infrastruktury i redukcji dtugu technologicznego.

— W przemysle nie chodzi o efekt demonstracyjny. Chodzi
o stabilnos¢ operacyjng i przewidywalny zwrot z inwestycji.
Al musi byc¢ elementem modelu biznesowego, a nie dodatkiem —
dodaje Michal Kowalczuk, Global AI Competency Center
Director, DXC Technology Poland.

KONTYNUACIA DIALOGU

Pierwsza edycja Al Lab Day pokazata, ze sektor przemystowy
w Polsce i regionie CEE jest gotowy na poglebiong, mery-
toryczng rozmowg o transformacji opartej na danych. Spotkanie
stalo si¢ platformg dialogu pomigdzy liderami odpowiedzial-
nymi za operacje, technologie i strategie.

Organizatorzy zapowiedzieli kontynuacje inicjatywy. Dwie
kolejne odstony wydarzenia planowane sg na jesieii — Al Lab
Day odwiedzi Matopolske oraz Dolny Slask. Region Dolnego
Slaska, w ktérym koncentruje sie wiele zaktadéw produkcyj-
nych, stanowi naturalne srodowisko dla dalszej dyskusji
o przemystowych zastosowaniach Al

— Zalezy nam, aby ta rozmowa nie koriczyta si¢ na jednym
wydarzeniu. Widzimy duze zainteresowanie firm pogtebiong
analizq tego, jak Al moze realnie wspierac ich dziatalnosc
operacyjng. Dlatego zapraszamy organizacje przemystowe do
dalszego dialogu — zarowno w formie indywidualnych war-
sztatow, jak i dedykowanych sesji strategicznych, podczas
ktorych wspdlnie analizujemy procesy biznesowe i iden-
tyfikujemy obszary, w ktorych sztuczna inteligencja moze
przynies¢ najwiekszg wartos¢ — dodaje Krzysztof Wasowski,
Al Products & Clients Development Manager, DXC

Technology Poland.
Zdjecia: Roza Ziemba-Dtugosz
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EKSPORT TO TYLKO PIERWSZY KROK -
RELACJA ZV EDYCJI ,EUROPEJSKIEGC
FORUM HANDLU | EKSPORTU®

11 grudnia 2025 roku, w przepelnionych atmosfera nad-
chodzacych $wiat Bozego Narodzenia wnetrzach luksuso-
wego Hotelu Bristol, odbyla sie V edycja ,,Europejskiego Fo-
rum Handlu i Eksportu” — prestizowego wydarzenia poswie-
conego globalnemu handlowi, ekspansji miegdzynarodowej,
e-commerce oraz logistyce. Przedstawiciele biznesu, finan-
sow, administracji oraz Srodowiska akademickiego dyskuto-
wali m.in. na temat tworzenia globalnie rozpoznawalnych
marek, nowoczesnych kanaléw handlu miedzynarodowego,
bezpieczenstwa lancuchéw dostaw oraz przykladéw sukcesu
polskiego eksportu i ekspansji.

Juz na wstepie na ttumnie zgromadzonych uczestnikéw czeka-
ty wielkie emocje zwigzane z wystgpieniem inauguracyjnym
dr. Janusza Lewandowskiego, Posta do Parlamentu Europe;j-
skiego, Wiceprzewodniczgcego Komisji Budzetowej, ktory
przedstawit wyktad zatytulowany ,,Narzedzia Unii Euro-
pejskiej ochrony wspodlnego rynku przed nieuczciwg
konkurencja”.

14

Byly Komisarz UE ds. budzetu rozpoczal od nakreslenia
niezbyt optymistycznego kontekstu miedzynarodowego -
izolacjonistycznej polityki Donalda Trumpa czy stabosci
organizacji ponadnarodowych, takich jak WTO. Zdaniem
prelegenta Polska i Europa muszg liczy¢ w zwigzku z tym na
wlasne sity i wzmacniaé swoje przewagi konkurencyjne. Nalezy
elastycznie podchodzi¢ do zmiennych warunkéw geopo-
litycznych, dbajac przede wszystkim o wiasne interesy, czego
efektem byt chociazby brak zwrotnej reakcji na cta nalozone
przez administracj¢ Trumpa na towary z UE. Wojny handlowe
zawsze bowiem szkodzg obu stronom konfliktu. W kontekscie
rynkéw eksportowych, zdaniem dr. Lewandowskiego,
powinnisSmy przede wszystkim skupia¢ si¢ na gospodarkach
sprzyjajagcych nam politycznie i opartych na podobnych
wartosciach. Podsumowujac swéj wyklad, zaznaczyl, ze
o przysztosci Unii zdecydujg wybory parlamentarne w Polsce
i prezydenckie we Francji w 2027 roku, dlatego tak wazna
bedzie w nadchodzacych miesigcach edukacja o korzysciach
plynacych z cztonkostwa.
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Kolejnym méwca, ktérego prezentacji mieli okazje wystuchaé
goscie Forum, byt Adrian Malinowski, Chief Representative
in Poland, Dubai Chambers. Jego wystapienie nosito tytut
»Why Dubai? Synergie z Polska”.

Juz na wstegpie prelegent rozprawit si¢ z mitem szybkiego
sukcesu biznesowego w Emiratach. Jego zdaniem ekspansja
w tym kierunku moze by¢ spektakularna, ale z pewnoscig
wymaga czasu i zaangazowania. Dubaj to zresztg brama nie
tylko na rynek Zjednoczonych Emiratéw Arabskich, ale calego
Bliskiego Wschodu — obecnie 41% handlu w calym regionie
przechodzi wtasnie przez Dubaj. Miasto juz osiem lat z rzgdu
pozostaje Swiatowym liderem inwestycji zagranicznych.
Rocznie to okoto 600-700 nowych inwestycji, niemal dwa razy
wigcej niz gdziekolwiek indziej na naszym globie. Polska marka
juz teraz kojarzona jest w Dubaju z wysoka jakoscig, dlatego
warto skorzysta¢é z mozliwosci ekspansji wlasnie w tym
kierunku.

Nastepnym punktem programu byl pierwszy tego dnia panel
dyskusyjny, pod hastem ,,Europejskie marki — globalni
gracze”, ktéry oméwit kwestie konkurencyjnosci europejskich
przedsigbiorstw oraz mozliwosci ich ekspansji na §wiatowych
rynkach. Moderowania debaty podjat si¢ dr hab. Tomasz
Bialowas, profesor UMCS w Lublinie, wyktadowca WSPA
w Lublinie oraz WSPiA w Rzeszowie, ekspert merytoryczny,
IBC Advisory. W panelu udzial wzigli zas: Rafal Chwast,
Wiceprezes Zarzadu, Nowy Styl, Prezes Zarzadu, Nowy Styl
International, Katarzyna Kowalska, Wiceprezes Zarzadu,
KUKE, Andrzej Kozlowski, Czlonek Zarzagdu, ROHLIG
SUUS Logistics, Henryk Orfinger, Przewodniczacy Rady
Nadzorczej, DR IRENA ERIS, Roman Przybylski, Prezes
Zarzadu, Grupa KETY.

Panelisci zauwazyli, ze historia budowy polskich marek oraz
rozwoju polskiego eksportu to w gruncie rzeczy odzwiercie-
dlenie catoksztattu przemian gospodarczo-spotecznych zacho-
dzacych w kraju po 1989 roku. Wtedy rodzily si¢ prywatne
biznesy, ktére najpierw osiggaty sukces na rodzimym rynku, by
nastgpnie wyjs¢ ze swojg markg do Europy, a w koricu na caly
Swiat. Z czasem zmienialy si¢ takze przewagi konkurencyjne.
Poczatkowo, ze wzgledu na tanig sile robocza, byla to cena.
Dopiero pézniej przyszia wysoka jakos¢, a obecnie takze
zréwnowazona produkcja.

EXECUTIVE
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Oceniajac aktualny stan ekspansji migdzynarodowej polskich
marek, eksperci wypowiadali si¢ z umiarkowanym optymiz-
mem. Ich zdaniem nasi przedsigbiorcy sa elastyczni, dynamiczni
i starajg si¢ operowac na zdywersyfikowanych rynkach. Coraz
wigcej jest branz, w ktérych polska marka naprawdg si¢ liczy,
takich jak zywnosé, kosmetyki, leki czy ustugi IT. Tworzenie
globalnej marki to samonapg¢dzajacy si¢ cykl, w ktérym pierw-
sze kroki muszg zrobi¢ pionierzy, podbijajacy nowe rynki
doskonatym produktem. W ten sposéb budujg renome kraju,
ktéra utatwia nastgpnym firmom wejscie na dany rynek.

W kontekscie perspektywicznych rynkéw jeden z panelistow
zwrdcil uwage na koniecznos¢ rozréznienia pomiedzy kie-
runkami eksportu, a kierunkami rozwoju i internacjonalizacji.
Eksport uzalezniony jest wprost od kosztéw, warunkéw geopo-
litycznych czy logistycznych. Europa w dtuzszej perspektywie
nigdy nie bedzie liderem kosztowym. Dlatego tak wazne jest
budowanie wtasnych struktur handlowych, obstugi klienta, a na-
wet produkcyjnych na nowych rynkach. Warto stawia¢ na akwi-
zycje lokalnych podmiotéw, cho¢ to wigze si¢ z dodatkowymi
wyzwaniami. Zdaniem dyskutantéw budowa marki na odle-
gtych rynkach powinna zacza¢ si¢ od edukacji o Polsce i odpo-
wiedniej dyplomacji ekonomicznej, w czym jest rola instytucji
publicznychiagencjirzagdowych.

Po krétkiej przerwie nadeszta pora na wystgpienie zagra-
nicznych gosci Forum — Jana Ruzicki i Martina Spillera,
Partneréw, Bellecapital AG — ktérym towarzyszyl Piotr
Wéjtowicz-Caicedo, Partner, Allegra LAW. Wspdlnie
przedstawili prezentacje na temat ,,Zaufanie, niezaleznos¢
iinnowacyjnos¢ w nowej erze finanséw i handlu”.

Moéwecey przedstawili swojg perspektywe na ewoluujacg archi-
tekture miedzynarodowych finanséw, taczaca pewnos¢ prawna,
odpornos¢ regulacyjng i prawdziwie niezalezne zarzadzanie
aktywami. Ich zdaniem nalezy traktowad zaufanie jako
strategiczng podstawe handlu transgranicznego — opartg o przej-
rzyste struktury prawne.

Bazujac na szwajcarskich doswiadczeniach w zakresie zarzg-
dzania majatkiem, regulacji rynkéw kapitatowych i ochrony
inwestorow, prelegenci pokazali, jak innowacje w finansach
mogg wspomagac stabilnos¢ przedsigbiorstw i radzenie sobie
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z globalng niepewnoscig. Nowoczesne zarzadzanie majatkiem
oznacza bowiem pelng transparentnos¢ procesu, profesjonalne
doradztwo oraz posredniczenie w kontaktach z instytucjami
finansowymi.

Nastepnie uczestnicy wydarzenia wystuchali dyskusji na temat
»Handel i e-commerce”, ktérg poprowadzit Andrzej Tokaj,
Senior Partner, Penteris. Wsrod panelistéw znaleZli si¢: Piotr
Bobinski, Key Account Director, Ebury Polska, Lukasz
Czarnowski, Digital Sales Cross Country Function Head,
Interzero, Pawel Dzadz, Customer & Digital Marketing
Manager, Lyreco Polska, Artur Turemka, Chief Global Growth
Officer, Autopay, Michal Ziminski, Senior Director, Simon-
Kucher & Partners.

W opinii dyskutantéw podstawowe pytanie, jakie musimy
sobie zada¢ przed rozpoczg¢ciem sprzedazy miedzynarodowej,
brzmi: ,,czy zagranica jest dla mnie?”. Duze znaczenie ma tu
fakt, czy oferujemy dobra fizyczne, czy cyfrowe. W pierwszym
przypadku w gre wchodzi logistyka, akwizycje itd. W przy-
padku ustug cyfrowych sytuacja jest daleko prostsza i kluczo-
wym kanalem staje si¢ wtedy e-commerce oraz marketplace’y.
Samo wejscie na marketplace rdwniez generuje jednak wiele
wyzwan — ktére z nich wybrad, jakie produkty sprzedawac, jaka
marza bedzie satysfakcjonujgca, jakie znaczenie bedzie miat ten
kanat sprzedazy? Nalezy pamigtaé, zeby nie ,kanibalizowac”
swoich innych kanatéw. Jesli sprzedaz dotychczasowymi
drogami jest satysfakcjonujaca, warto powaznie zastanowic si¢
nad otwieraniem nowego kanatu, zwigzanego z nowymi ryzyka-
mi. Np. okazjonalna sprzedaz débr fizycznych poprzez market-
place’y moze generowac koszty wieksze niz faktyczna marza.

Zdaniem ekspertéw marketplace’y stanowig doskonatg alter-
natywe dla wtasnych kanaléw sprzedazy e-commerce, wyma-
gaja jednak bezposredniego starcia z konkurencjg. Wigkszosé
przedsigbiorcow niezwigzanych z branza IT nie chce poswigcaé
swoich zasobow do tworzenia od podstaw wtasnych platform
sprzedazy, decydujac si¢ albo na marketplace, albo na gotowe
rozwigzanie z zewnetrznego Zrédta, ktére jednak zawsze musi
by¢ skalowalne i dostosowane do wewnetrznych procesow.

W podsumowaniu prelegenci zgodzili si¢ co do faktu, ze nie
ma obecnie rzeczy, ktérej nie datoby si¢ sprzedac przez Internet
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w jakimkolwiek miejscu na swiecie. Pozostaje jedynie pytanie,
czy chcemy to robic i czy bedzie to optacalne.

Po zakoriczeniu dluzszej przerwy lunchowej goscie Forum
mieli przyjemnos¢ wystucha¢ wystgpienia dr hab. Beaty
Gessel-Kalinowskiej vel Kalisz, profesor Instytutu Nauk
Prawnych Polskiej Akademii Nauk, Prezeski, ICC Polska, zaty-
tutowanego ,,ICC i ICC Polska jako partner w rozwijaniu
miedzynarodowych relacji handlowych”.

W ramach swojego wystapienia pani profesor zaprezentowata
korzysci ptynace z partnerstwa z ICC w procesie ekspansji mie-
dzynarodowej. Izba dziata na wielu ptaszczyznach — globalnej,
regionalnej oraz lokalnej — pod jurysdykcjami poszczegdlnych
komitetéw narodowych. ICC oferuje wsparcie w budowaniu
relacji oraz arbitrazowe. W tym pierwszym kontekscie, zdaniem
prelegentki, wcigz jesteSmy zbyt stabo widoczni, nawet na
stosunkowo bliskich nam rynkach europejskich. Migdzynaro-
dowa Izba Handlowa skutecznie dziala na rzecz zwigkszenia
praworzadnosci wymiany handlowej, wspiera dziatania narzecz
zréwnowazonego rozwoju i ochrony klimatu, a takze ksztaito-
wania otwartej, wiarygodnej i sprawiedliwej gospodarki
cyfrowej.

Panel dyskusyjny nr 3 odbyt si¢ pod hastem ,,Bezpieczenstwo
i odpornosé lancuchéw dostaw”. Moderatorem rozmowy
zostal prof. dr hab. inz. Jaroslaw Arabas, Informatyk,
Profesor Politechniki Warszawskiej, Cztonek Rady Programo-
wej Festiwalu Nauki w Warszawie. Sktad panelistéw prezen-
towat si¢ nastepujaco: Andrzej Bulka, Prezes Zarzadu, Fracht
FWO Polska, Tomasz Dziki, Wiceprezes Zarzadu, Britenet,
Szczepan Gowin, Partner, Head of Industrial & Logistics
Agency, Cushman & Wakefield Polska, Marcin Malicki, Senior
Systems and Logistics Designer, Metroplan Polska, Agnieszka
Sygitowicz, Prezes, Polsko-Tajwariska Izba Przemystowo-
Handlowa, Ekspert, SKB Drive Tech, Pawel Witkowski,
Dyrektor Biura Operacji Logistycznych, Poczta Polska.

Nakreslajac ramy dyskusji, prelegenci podkreslili, ze geopoli-
tyka i rozw6j technologiczny to obecnie aspekty kluczowe dla
ksztattowania wspoétczesnych procesow logistycznych i tani-
cuchow dostaw. Pierwszy kontekst to nie tylko blokada szlakéw
prowadzacych przez Rosjg, ale choéby przejmowanie kolejnych
elementéw taiicucha dostaw przez Chiny w obszarze Afryki.
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Liczba sytuacji nieprzewidywalnych, z ktérymi styka si¢ branza
logistyczna, rosnie z kazdym rokiem.

W kwestii rozwoju technologicznego w wielu elementach
faricucha logistycznego mozna zastosowaé juz daleko idacag
digitalizacje, takze z wykorzystaniem Al. Poziom automatyzacji
logistyki na swiecie jest jednak bardzo rézny. Azja Wschodnia
daleko wyprzedza Europe, ktéra z kolei pozostawia w tyle USA
czy strefe Mercosur. Gléwnym hamulcem rozwoju logistyki
w Europie, zdaniem prelegentéw, pozostaja niestety regulacje
Unii Europejskiej.

Dyskutanci oméwili takze trend nearshoringu, wciaz stosun-
kowo stabo rozwinigty. Ich zdaniem warto wspieraé t¢ kon-
cepcje i zadbaé o to, zeby ponowne przeniesienie elementow
taricucha wartosci do Europy przetozyto si¢ na lokowanie produ-
kcji w Europie Srodkowej i w Polsce.

Finalnym, mocnym akcentem ,,Europejskiego Forum
Handlu i Eksportu” byt ostatni panel dyskusyjny pt. ,,Filary
polskiego eksportu”. Rola moderatora przypadia dr. hab.
Jerzemu Pietrewiczowi, Prof. SGH, Dyrektorowi Instytutu
Rynkéw i Konkurencji, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie,
a udzial w dyskusji wzigli zas: Pawel Gasior, Dyrektor
Departamentu Transakcji Pozyczkowych, Agencja Rozwoju
Przemystu, Marcin Golebiewski, Prezes Zarzadu, Unihouse,
Maciej Korbasiewicz, Prezes Zarzadu, Bolix, Dominik Polak,
Prezes Zarzadu, Wytwérnia Makaronu Domowego POL-MAK,
Mikotaj Sarrach, Doradca Zarzadu ds. Eksportu, Grupa BZK,
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Maciej Srebro, Dyrektor Departamentu Wsparcia Eksportu,
Polska AgencjaInwestycjii Handlu.

Dyskusja rozpoczeta sie od przedstawienia kilku faktéw doty-
czacych imponujgcego skoku polskiego eksportu, dokonanego
w XXIwieku. W 2004 roku w kraju dziatalo 44 tys. eksporterow.
Obecnie jest ich juz 130 tys., a nominalna warto$¢ eksportu
wzrosta w tym czasie szesciokrotnie. Handel zagraniczny stal si¢
wielkg lokomotywa polskiej gospodarki. Dopiero ostatnie lata
przyniosty lekkg stagnacj¢ oraz spadek inwestycji.

Prelegenci w pierwszej fazie skupili si¢ na oméwieniu wspot-
pracy pomiedzy biznesem a publicznymi agencjami wsparcia
przedsigbiorcéw. Do dyspozycji sa cho¢by opcje finansowania
dluznego i1 kapitatowego, takie jak pozyczki, gwarancje czy
poreczenia, a takze kredyty eksportowe. Te instrumenty spoty-
kaja si¢ z pozytywnym odbiorem firm, cho¢ przewaza opinia, ze
sq one niewystarczajace. Jako jedna z bolaczek systemu
wsparcia handlu zagranicznego wskazano fakt, ze w duzej
mierze wspiera on juz istniejgcy eksport, nie oferujagc pomocy
matym przedsigbiorcom, ktérzy dopiero chcg wejs¢ na obce
rynki. Przedstawiciele sektora rolno-spozywczego réwniez
pochwalili wspdtprace z agencjami rzgdowymi, podkreslajac
jednoczesnie, ze oferowane wsparcie wcigz jest mniejsze niz ma
to miejsce w krajach Europy Zachodniej.

W podsumowaniu debaty i zarazem catej konferencji, dysku-

tanci probowali okresli¢, czym polskie firmy moga i powinny
konkurowa¢ na rynkach zagranicznych. Pojawita si¢ opinia, ze
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powinnismy bardzo mocno promowaé marki wlasne — poprzez
konkurencyjnos¢ jakosciowg i cenowa, a takze innowacyjnosé
oferowanych produktéw.

Tegoroczna edycja Europejskiego Forum Handlu
i Eksportu jasno pokazala, ze polska ekspansja zagraniczna
znajduje si¢ dzis na etapie wczesnej dojrzatosci, wymagajacym
nie tylko skali, lecz przede wszystkim strategii, innowacyjnosci
i dtugofalowego myslenia. Eksport przestaje by¢ celem samym
w sobie, a staje si¢ punktem wyjscia do budowy trwatej
obecnosci na rynkach migdzynarodowych, wtasnych struktur
oraz silnych marek. Wnioski ptynace z debat potwierdzily, ze
kluczowg role odegra wspdlpraca biznesu z instytucjami
publicznymi, otwartos¢ na nowe technologie oraz umiejetnosé
reagowania na dynamiczne zmiany geopolityczne i rynkowe.
Forum stworzylo przestrzedn do merytorycznego dialogu,
inspiracji i wymiany doswiadczen, ktére mogg przetozy¢ si¢ na
realne decyzje i dzialania wzmacniajace pozycje Polski
w globalnym handlu.

Autor: Krzysztof Kotlarski, redaktor Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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— EXECUTIVE GLUB

Wigilijny Wieczéor Executive Club byl symbolicznym
i refleksyjnym zwienczeniem intensywnego roku jubile-
uszowego 20-lecia Klubu. Spotkanie polaczylo elementy
networkingowe z intelektualng prowokacja, ktéra sklaniala
do spojrzenia na wspolczesne wyzwania z nowej, nie-
oczywistej perspektywy.

Szczegdlnym punktem wieczoru bylta prezentacja Cezarego
Pietrasika pt. ,,Glupota ludzka jako megatrend — wplyw
na biznes, polityke i spoleczenistwo”, oparta na niedawno
wydanej ksigzce ,,Homo Idioticus: Why We Are Stupid
and What to Do About It”. Prelegent z charakterystyczng
ironig 1 dystansem analizowal mechanizmy zbiorowej
nieracjonalnosci, uproszczen poznawczych i emocjonalnych
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WIGILIJNY WIECZOR
EXECUTIVE CLUB

decyzji, ktére coraz silniej wplywajg na funkcjonowanie
rynkéw, organizacji i debaty publicznej. Zwrécit uwage, ze
»glupota” nie jest brakiem inteligencji, lecz efektem presji
informacyjnej, polaryzacji i algorytmizacji rzeczywistosci —
a jej skutki odczuwajg dzis liderzy biznesu i decydenci na
calym Swiecie.

Wystgpienie stato si¢ punktem wyjscia do zywych rozméw
i wymiany opinii w kuluarach, idealnie wpisujac si¢ w ide¢
Executive Club jako miejsca laczacego Swigteczng wsp6lnote
z odwazng refleksjg o przysztosci. Wieczér zakoriczyt sie
w duchu rozméw, relacji i wspélnego spojrzenia w nadchodzacy
rok — z wigkszg uwaznoscia, krytycznym mysleniem i dystan-
sem do Swiata, ktéry coraz czesciej nagradza uproszczenia.
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ZMIANA PRZEWODNICTWA
W EXECUTIVE GLUB

ANDRZEJ AUGUSTYNSKI
Przewodniczacy Rady Executive Club

Executive Club informuje o istotnych zmianach
w Prezydium Rady Klubu. Po wielu latach zaangazowania
i wybitnego wkladu w rozwdj organizacji prof. Michal
Kleiber konczy pelnienie funkcji Przewodniczacego Rady
Executive Club. Jego rola w ksztaltowaniu misji Klubu,
budowaniu prestizu srodowiska oraz wspieraniu dialogu
miedzy biznesem, nauka i administracja publiczna pozostaje
nie do przecenienia.

Profesor Michat Kleiber petnit t¢ zaszczytng role od 2017 roku
i pozostanie zwigzany z Executive Club jako Honorowy
Przewodniczacy organizacji oraz czlonek Rady Innowacji
i Zréwnowazonej Gospodarki (RIZG) Executive Club, nadal
aktywnie wspierajc inicjatywy Klubu i jego spotecznosci.

RIZG to elitarna, ekspercka grupa doradcza, powotana
w celu wspierania strategicznych dziatan Klubu oraz
ksztaltowania jego dlugofalowej wizji rozwoju. Tworzg
ja wybitni przedstawiciele Swiata biznesu, nauki, admini-
stracji publicznej oraz organizacji spotecznych - osoby
0 ugruntowanej pozycji, bogatym doswiadczeniu i realnym
wplywie na kierunki rozwoju polskiej gospodarki. Peiny
sktad Rady oraz informacje o jej Cztonkach dostgpne sg na
stronie: www.executiveclub.pl

Executive Club sktada prof. Michatowi Kleiberowi serdeczne
podzigkowania za lata wizji, autorytetu i nieocenionego
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prof. RAFAL. OHME
Wiceprzewodniczacy Rady Executive Club

wsparcia, ktére miaty fundamentalne znaczenie dla rozwoju
Klubu oraz organizowanych przez niego inicjatyw.

JEDNOCZESNIE ORGANIZACIJA PRZEDSTAWIA NOWE
PREZYDIUMRADY EXECUTIVE CLUB:

* Funkcj¢ Przewodniczgcego obejmuje Andrzej
Augustynski — polski przedsigbiorca spoteczny, duchowny,
tworca i1 lider Stowarzyszenia SIEMACHA 1 Fundacji
DEMOS, byty pelnomocnik i doradca spoteczny Prezydenta
Krakowa, stypendysta amerykariskiej Fundacji Ashoka.
Organizator warsztatéw, debat i kampanii spolecznych,
inicjator wydarzen artystycznych i rekreacyjno-sportowych.

» Funkcje Wiceprzewodniczacego obejmuje prof. Rafal
Ohme - profesor Szkoly Biznesu Uniwersytetu
Stellenbosch w Kapsztadzie, stypendysta Fulbrighta,
finalista EY Przedsigbiorca Roku i Wizjoner Roku Viva,
zwyciezca konkursu Moéwca Roku. Autor bestselleréw
~Emo Sapiens”. Miedzynarodowy ekspert w dziedzinie
neuronauki, technologii i biznesu. Chairman Firm Mindset
oraz iCode, tworzacych od 20 lat w ponad 40 krajach
innowacyjne narzedzia dla HR i marketingu.

Nowemu kierownictwu Rady Executive Club Zyczymy

owocnej wspolpracy oraz wielu inspirujqcych dzialari na rzecz
dalszego rozwoju Klubu ijego spotecznosciliderow.
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Tegoroczna edycja AgroFood Forum, odbywajaca sie
w siedzibie Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi, byla
przestrzenia intensywnych debat o teraZniejszosci oraz
przyszlosci polskiego i europejskiego sektora rolno-
spozywczego. Wydarzenie, zorganizowane przez Executive
Club przy wspélpracy Stowarzyszenia AgroBiznesKlub,
zgromadzilo lideréw calego lancucha wartosci ,,od pola
do stolu”. Poruszone zostaly takie tematy jak konkuren-
cyjnos¢ polskiego sektora agrifood, kwestie finansowania
i modernizacji produkcji rolnej oraz wyzwania integracyjne
isurowcowe.

Po uroczystym powitaniu uczestnikéw przez organizatoréw
spotkania z wystgpieniem inauguracyjnym wystapit Gos¢ Spe-
cjalny wydarzenia — Stefan Krajewski, Minister Rolnictwa
iRozwoju Wi.

Szef resortu rolnictwa juz na wstepie podkreslit, ze branza

agro mierzy si¢ w ostatnich latach z bezprecedensowymi wy-
zwaniami, takimi jak wojna za wschodnig granicg, presja
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»PATRZENIE WSTEGZ NIE MA SENSU,
MUSIMY ISG DO PRZODU” - RELACJA
| WNIOSKI ZV EDYCJI AGROFOOD FORUM

cenowa i zalamanie tafdcuchéw dostaw. Nie ma gotowych,
sprawdzonych rozwigzan, a sytuacja wcigz dynamicznie si¢
zmienia. Celem nadrzednym pozostaje jednak zapewnienie
samowystarczalnosci polskiego 1 europejskiego rolnictwa,
budowa przewag konkurencyjnych i pozyskanie nowych
rynkéw zbytu.

Motywem przewijajacym si¢ przez cala konferencje byly
wysokie ceny energii, ktére wielu producentéw stawiaja w dra-
matycznej sytuacji. Zdaniem ministra Krajewskiego rozwia-
zaniem obu probleméw jest wigksze zaangazowanie polskiego
rolnictwa w wykorzystanie plonéw na cele energetyczne,
szczegdlnie w postaci biogazowni.

Minister zwrdcit uwage na sukcesy, jakie odnosi obecnie
polskie rolnictwo, oraz na namacalne efekty pracy resortu, takie
jak otwarcie dla polskiej zywnosci rynkéw azjatyckich czy
rosngce wolumen i wartos¢ eksportu. Podkreslit takze, ze branza
musi stale poruszaé si¢ do przodu. Produkcja nie moze opieraé
sie na taniej sile roboczej, lecz na nowoczesnych technologiach
rolnictwa precyzyjnegoimodeli 4.0 oraz 5.0.
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Po zakoriczeniu wystgpienia inauguracyjnego nadszedt czas
na pierwszy panel dyskusyjny, pt. ,,Przyszio$é¢ rynku rolno-
spozywczego”, ktéry poprowadzit dr inz. Andrzej Gantner,
Wiceprezes Zarzadu, Dyrektor Generalny, Polska Federacja
Producentéw Zywnosci Zwigzek Pracodawcow. W dyskusji
udzial wzigli: Michal Benet, Doradca zywieniowy, Spot-
dzielcza Mleczarnia Spomlek; prof. dr hab. Marcin
Golebiewski, Prorektor ds. Rozwoju, Szkota Giéwna
Gospodarstwa Wiejskiego; Andrzej Remisiewicz, Wtasciciel,
TRANS-ROL, Cztonek Zarzadu, Stowarzyszenie AgroBiznes-
Klub; Marzena Trajer, Dyrektor Biura Analiz i Strategii,
Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa oraz dr hab. Marek
Wigier, Profesor, Dyrektor, Instytut Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnosciowej — Paristwowy Instytut Badawczy.

Nakreslajgc ramy dyskusji prezes Andrzej Gantner przy-
pomniat zebranym, ze branza rolno-spozywcza to obecnie naj-
wigkszy sektor produkcyjny oraz najwigksza galaZ polskiego
eksportu, z ogromnym wplywem na caloksztalt krajowej
gospodarki. Bezpieczenistwo zywnosciowe stanowi wigc klu-
czowy element strategii obronnej Polski. Moderator zaznaczyt
jednak, ze dotychczasowe przewagi konkurencyjne nie moga
juz zapewnia¢ dalszego rozwoju produkcji rolnej, a przysztosé
branzy wymaga nowych rozwigzan. Wiasnie o t¢ wizje pytat
kolejnych prelegentéw.

Uczestnicy debaty w swoich wypowiedziach starali si¢ zdia-
gnozowac aktualny stan i wyzwania stojgce przed branzg z ich
perspektywy, a nastgpnie pokusié¢ si¢ o przedstawienie mo-
zliwych scenariuszy na przysztos¢. Jako najwigkszg bolaczke
polskiego rolnictwa wigkszos¢ dyskutantéw wskazywata
niedofinansowanie i niskg optacalnos¢ produkcji. Srednia marza
przedsigbiorstwa rolno-spozywczego w Polsce to ok. 2-3%.

Tymczasem w przypadku sklepéw wielkopowierzchniowych
sprzedajacych ich towar jest to od 10 do nawet 30%. Duze sieci
handlowe kreujg takze trendy konsumenckie, ktére niekonie-
cznie sprzyjaja produkcji rolnej. Na przyktad polityka redu-
kowania wykazywanego sladu weglowego za wszelkg ceng
bardzo mocno zmienia strukturg¢ polskiego rolnictwa — bardziej
emisyjna od produkcji roslinnej hodowla zwierzat staje si¢ coraz
mniej optacalna.

Prelegenci podkreslali, ze w obliczu rosnacych cen energii,
zdestabilizowanych taricuchéw dostaw i zwiekszajacych sig ko-
sztéw pracy polska i europejska produkcja rolno-spozywcza
staje si¢ po prostu za droga, a jej konkurencyjnos¢ spada.
Tymczasem potencjal wytwoérczy krajowego rolnictwa jest
ogromny, ale nie bedzie mégt by¢ wykorzystany bez nowych
rynkéw zbytu. Jednym z proponowanych rozwigzan jest
wigkszy nacisk na eksport zywnosci w pelni przetworzonej,
wytwarzanej pod wlasnymi markami, a nie jedynie surowca.

Debatujacy poruszyli réwniez kwestie mnozacych sig¢
utrudniefi, z jakimi muszg si¢ mierzy¢ rolnicy. Majg one przede
wszystkim charakter administracyjny, regulacyjny i finansowy,
ale coraz czgSciej takze spoteczny — praca rolnika nie cieszy si¢
szacunkiem i akceptacjq.

Pod koniec panelu dyskusyjnego padta konkluzja, ze globalny
rynek zmienia si¢ niezwykle dynamicznie, a my musimy si¢ do
tych zmian zaadaptowac. ,,Patrzenie wstecz nie ma sensu [...],
pozostaje nam jedynie ucieczka do przodu”.

Po przerwie lunchowej uczestnicy wystuchali drugiego panelu
dyskusyjnego, zatytutowanego ,,Nowa era produkcji rolnej”.
Moderacji podjat si¢ prof. dr hab. Marian Podstawka, Pro-

isterstwo Roln
1 Wi
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fesor Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego, Czlonek
Komitetu Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk.
W panelu udziat wzieli: Andrzej Borusiewicz, Zast¢pca
Prezesa, Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa;
Iwona Janda-Malina, Menedzer Produktéw Dzialu Nawozy,
Agrosimex; Jakub Olipra, Starszy Ekonomista, Credit
Agricole Bank Polska oraz Dariusz Sip, Prezes Zarzadu,
Syngenta Polska.

Dyskusj¢ otworzyto pytanie o fundamenty nowoczesnej
produkcji rolnej. Panelisci podkreslili, ze ,,od gleby wszystko si¢
zaczyna”. Tymczasem kondycja polskich gleb systematycznie
si¢ pogarsza, a poziom sktadnikéw odzywczych spada. W sytu-
acji rosnacych cen nawozéw, na ktére wplyw majg czynniki
geopolityczne, energetyczne i logistyczne, kluczowe staje si¢
racjonalne gospodarowanie zasobami.

Watek racjonalnosci i oparcia decyzji na danych powracat
w trakcie dyskusji. Zwracano uwage, ze wiele praktyk w rol-
nictwie wcigz powielanych jest ,,z przyzwyczajenia”, bez po-
glebionej analizy ich skutecznosci. Nowa era produkcji rolnej
wymaga zmiany podejscia — przejscia od intuicji do zarzgdzania
opartego na wiarygodnych danych, analizie kosztow i efe-
ktywnosci. Jednoczesnie dyskutanci wskazali na problem nad-
miernych regulacji unijnych, ktére w niektérych przypadkach
prowadzg do stosowania rozwigzan mniej efektywnych, zamiast
wspiera¢ innowacje, w tym biologiczne metody ochrony roslin.

Z perspektywy ekonomicznej, panelisci podnosili argument,
ze wielu rolnikow nie posiada pelnej wiedzy na temat realnej
rentownosci swoich gospodarstw. Brak przejrzystej analizy
kosztéw 1 przychodéw utrudnia podejmowanie racjonalnych
decyzji inwestycyjnych. Tymczasem koszty energii i pracy
w Polsce w ostatnich latach wzrosty na tyle dynamicznie, ze
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krajowa produkcja rolna traci konkurencyjnos¢. Proste prze-
wagi kosztowe juz si¢ wyczerpaly, a przyszios¢ nalezy do
specjalizacji, wysokiego przetworstwa i skracania tancuchéw
dostaw.

W trakcie tej debaty ponownie wybrzmial wniosek, ze nowa
era produkcji rolnej nie bedzie opierala si¢ na taniej sile roboczej
ani na prostym zwigkszaniu wolumenu produkcji. Jej funda-
mentami muszg by¢ wiedza, technologia, automatyzacja, precy-
zyjne zarzadzanie zasobami oraz wspéipraca migdzy uczest-
nikami rynku.

Kulminacyjnym momentem konferencji AgroFood Forum byt
,»OKragly stét branzy rolno spozywczej”, ktéry poprowadzit
prof. dr hab. Krzysztof Firlej, Kierownik Katedry Rozwoju
Organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. Wsréd
panelistéw znaleZli si¢: Piotr Grzonkowski, Wiceprezes
Zarzadu, SuperDrob, CEO Linii Biznesowej Food & Agri,
Grupa LipCo Foods; dr Wiestaw Jan Halucha, Prezes Zarzadu,
Alventa; Leszek Jakielski, Wiceprezes Zarzadu ds. Surowco-
wych, Sokotéw oraz prof. dr hab. Jan Komorowski, Profesor,
Katedra Polityki Gospodarczej i Teorii Pieniadza, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie.

Panel ,,Okragly stét branzy rolno-spozywczej” byt debata
o charakterze przekrojowym, ktérej celem byto zderzenie per-
spektyw producentéw, przetwércow, przedstawicieli admini-
stracji oraz rynku finansowego.

Rozmowe zdominowal temat stabilnosci regulacyjnej i prze-
widywalnosci otoczenia prawnego. Uczestnicy zgodnie wska-
zywali, ze branza rolno-spozywcza funkcjonuje dzi§ w wa-
runkach wysokiej zmiennosci — zaréwno pod wzgledem
legislacyjnym, jak i rynkowym. Czgste zmiany przepiséw,
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niejednoznaczne interpretacje oraz nakladanie si¢ regulacji
krajowych i unijnych utrudniajg planowanie inwestycji
w dhugim horyzoncie. Przedstawiciele sektora podkreslali, ze
bez stabilnych ram prawnych trudno méwi¢ o budowaniu
trwatej konkurencyjnosci.

Istotnym watkiem byta réwniez kwestia rownowagi w taicu-
chu dostaw. Panelisci zwracali uwage na asymetri¢ sit nego-
cjacyjnych pomiedzy poszczeg6lnymi ogniwami rynku — od
producentéw surowcOw, przez przetworcow, po sieci handlowe.
Wskazywano, ze przysztos¢ sektora zalezy od wigkszej trans-
parentnosci relacji handlowych oraz wypracowania mechaniz-
mow, ktére pozwolg na bardziej sprawiedliwy podziat wartosci
dodane;.

W trakcie dyskusji wielokrotnie powracal temat bezpieczen-
stwa zywnosciowego — zaréwno w wymiarze krajowym, jak
i europejskim. Uczestnicy podkreslali, ze doswiadczenia
ostatnich lat, w tym pandemia oraz napig¢cia geopolityczne,
uwidocznily znaczenie suwerennosci produkcyjne;.

Szeroko komentowanym tematem byla réwniez umowa
handlowa miedzy Unia Europejska a krajami Mercosur. CzesS¢
uczestnikow wyrazata obawy, ze liberalizacja handlu moze
doprowadzi¢ do naptywu taniszych produktéw rolnych wytwa-

rzanych przy nizszych standardach srodowiskowych i jako-
Sciowych, co postawi europejskich producentéw w nieko-
rzystnej pozycji konkurencyjnej. Wskazywano na ryzyko dal-
szej presji cenowej, szczeg6lnie w sektorach wrazliwych, takich
jak produkcja wotowiny czy drobiu. Jednoczesnie podkreslano,
ze ewentualne otwarcie rynkéw Ameryki Potudniowej moze
stanowi¢ szans¢ dla polskich przetwércéw i eksporteréw
zywnosci wysokiej jakosci, o ile towarzyszy¢ mu bedg sku-
teczne mechanizmy ochronne oraz egzekwowanie réwnych
standardow produkcji. W konkluzji zwracano uwagg, ze kluczo-
we znaczenie bedzie miatlo wywazenie intereséw — tak, aby
umowa nie ostabita bezpieczenstwa i stabilnosci europejskiego
rolnictwa.

Nie zabrakto réwniez refleksji nad rolg wspétpracy miedzy-
sektorowej. Uczestnicy ,,0kragtego stotu” zgodnie wskazywali,
ze przysztos¢ branzy rolno-spozywczej zalezy od zdolnosci do
budowania partnerstw — zarowno pomiedzy firmami, jak i na
linii biznes—administracja—nauka. Tylko w takim modelu mozli-
we jest tworzenie innowacyjnych rozwigzain technologicznych,
rozw6j nowych produktéw oraz skuteczne reagowanie na
zmieniajgce si¢ preferencje konsumentow.

Autor: Krzysztof Kotlarski, redaktor Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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EXECUTIVE GLUB

WIEGZOR KLUBOWY EXECUTIVE CLUB:
PRZESTRZEN DIALOGLU, RELAG]]
| INSPIRUJAGYCH ROZMOW

Po zakonczeniu AgroFood Forum Klubowicze oraz zapro-
szeni Goscie uczestniczyli w Wieczorze Klubowym
Executive Club - spotkaniu w bardziej kameralnej, sprzy-
jajacej rozmowom atmosferze, ktére stanowilo naturalne
przedluzenie merytorycznych debat.

Sesj¢ networkingowa poprzedzito kilka wystapienn in-
dywidualnych. Pierwszym z nich bylo przemdéwienie
ks. Andrzeja Augustynskiego, Prezesa Zarzadu Stowa-
rzyszenia SIEMACHA, ktéry w swojej wypowiedzi
skoncentrowat si¢ na spotecznym wymiarze przywddz-
twa 1 odpowiedzialnosci. Podkreslal, ze gospodarka
nie jest wylagcznie mechanizmem produkcji i wymiany
débr, lecz systemem relacji mig¢dzyludzkich. Zwracat
uwage na znaczenie zaufania, solidarnosci oraz dlugo-
falowego myslenia w budowaniu trwalych fundamentéw
roZwoju.

Nowy Przewodniczacy Rady Executive Club zaakcentowal,
ze wlasnie takie fora, jak Executive Club, umozliwiajg
spotkanie réznych perspektyw i budowanie kapitatu
spotecznego, ktéry jest niezbedny w czasach niepewnosci.

Kolejne wystapienie nalezalo do prof. Rafata Ohme,
nowego Wiceprzewodniczacego Executive Club. Profesor
w swojej prezentacji pt. ,Jak nie da¢ si¢ wyprzedzié
AI?” nakreslit swiezg perspektywe na relacj¢ czto-
wiek — technologia, pokazujac, ze w swiecie dynamicznej
trans formacji cyfrowej kluczowe znaczenie majg kom-
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petencje poznawcze, elastyczno$S¢ myslenia i zdolnos¢
adaptacji.

W przystepny, a jednoczesnie poglebiony sposéb przedstawit
wyzwania, przed ktérymi stajg dzis liderzy, organizacje i cale
spoleczeristwa w obliczu rozwoju sztucznej inteligencji.

Wieczér dopetnilo wystgpienie Jacka Czapiewskiego, pol-
skiego metafizyka, mentora, tworcy Metafizycznego Intensyw-
nego Mentoringu, zatytulowane ,,.Swiadomo$é postaw prosu-
menckich jako wsparcie w budowaniu odpornosci rynkowej”.
Prezentacja wniosta do spotkania wymiar refleksyjny 1 strate-
giczny, pokazujac, ze wspoéiczesny rynek wymaga nie tylko
sprawnych narzedzi operacyjnych, lecz takze glebokiego
zrozumienia postaw, motywacji i §wiadomosci uczestnikéw
zycia gospodarczego.

Prelegent zwrdcit uwage na rolg odpowiedzialnych wyboréw,
uwaznosci oraz dlugofalowego myslenia w budowaniu stabil-
nosci i odpornosci organizacji. Ta perspektywa, taczaca analize¢
rynkowg z rozwojem osobistym liderow, stata si¢ cennym
uzupetnieniem wczesniejszych wystgpieri i nadata wieczorowi
wielowymiarowy charakter.

Wiecz6r Klubowy potwierdzil, ze sitg Executive Club jest nie
tylko organizacja debat na najwyzszym poziomie, ale rowniez
budowanie trwatej spotecznosci lideréw, ktérzy chcg rozma-
wiad, inspirowac si¢ i wspdlnie ksztattowac przysztos¢ polskiej
gospodarki.
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