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Drodzy Czytelnicy!

7 wielkg radoscig przedstawiamy kolejny numer Executive Magazine, ktory
poswigcamy tematyce zréwnowazonego rozwoju, odpornosci gospodarki oraz
wyzwaniom zwigzanym z transformacjg energetyczng i klimatyczng. W $wiecie
petnym dynamicznych zmian — od napie¢ geopolitycznych i presji regulacyjnej po
rosngce oczekiwania spoteczne — odpornos¢ staje si¢ dzis jednym z kluczowych
fundamentéw nowoczesnego biznesu i dtugofalowego rozwoju.

Na oktadce tego numeru goscimy Natali¢ Klime-Piotrowska, Wiceprzewodni-
czacg Rady Nadzorczej TAURON Polska Energia. Rozmowa oktadkowa poswig-
cona jest nowo powstatej inicjatywie firmy — Klubowi Kobiet TAURONOVA, ktéry
tworzy przestrzen do rozwoju kompetencji, wymiany doswiadczei oraz wzmac-
niania roli kobiet w sektorze energetycznym. Klub podkresla znaczenie rézno-
rodnosci, nowoczesnego przywodztwa i zmian realnie wptywajacych na przysztosé
organizacji oraz caltej branzy.

W tym numerze przygotowalismy dziat Transformacja Energetyczna, w ktérym
analizujemy kierunki rozwoju rynku energii, role OZE w procesie transformacji
oraz wyzwania zwigzane z modernizacjg polskiego systemu elektroenergetyczne-
go. Z kolei w dziale Neutralnos¢ Klimatyczna analizujemy temat elektromobilnosci
oraz zielonych technologii, ktére coraz silniej wptywaja na ksztalt nowoczesne-
go biznesu, coraz czgsciej ocenianego pod katem sladu weglowego oraz zgod-
nosciregulacyjne;j.

W sekcji Zrownowazone Budownictwo rozmawiamy o dekarbonizacji sektora,
redefinicji standardéw jakosci oraz odpornosci jako nowym fundamencie war-
tosci dodanej w branzy nieruchomosci. Przygladamy si¢ rowniez wyzwa-
niom, przed ktérymi stoi dzi§ rynek mieszkaniowy funkcjonujacy w warunkach
rosnacej niepewnosci gospodarczej i klimatycznej. Z kolei w dziale ESG

analizujemy zmiany legislacyjne dotyczace raportowania oraz role danych, ktdre coraz czgsciej stajg si¢ nowg walutg zréwnowazonego rozwoju.

Jak zawsze w dziale Wywiad nie brakuje inspirujacych rozméw z ekspertami i liderami rynku, ktérzy dzielg si¢ doswiadczeniem, analizami
oraz spojrzeniem na przysztos¢ biznesu. O zarzadzaniu infrastrukturg energetyczng rozmawiamy z Jackiem Chodkowskim, dyrektorem
generalnym Grupy Dalkia w Polsce. Z Grzegorzem Skrzypczakiem, prezesem zarzadu ElektroEko, z okazji 20-lecia organizacji rozmawiamy
o rozwoju polskiego systemu ZSEE oraz rosngcym znaczeniu recyklingu w kontekscie geopolitycznym. Na pytanie o prognozy dla globalnego
rynku obligacji zréwnowazonych w 2026 roku odpowiada Lena Gillich, analityczka ds. zréwnowazonych finanséw w Moody’s Ratings.

Na ostatnich stronach numeru znajda Panstwo relacje z konferencji Infrastruktura Polska i Budownictwo wraz z fotorelacja z wydarzenia,
podczas ktérego dyskutowano nad dynamicznymi zmianami w sektorze — od rosngcej skali inwestycji infrastrukturalnych, przez wyzwania
kosztowe, po kwestie bezpieczeristwa i odpornosci infrastruktury. Prezentujemy rowniez liste laureatéw konkursu Diamenty Infrastruktury
i Budownictwa, w ramach ktérego nagrodzono firmy, osoby i projekty o strategicznym znaczeniu dla rozwoju gospodarczego kraju.

Zapraszamy do lektury!
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Klub Kobiet TAURONOVA to przestrzen wymiany do-
Swiadczen, wzajemnego wsparcia i rozwoju kompetencji
kobiet w Grupie TAURON. Inicjatywa laczy kobiety z réz-
nych obszaréw organizacji, wzmacnia ich glos i pokazuje,
Ze réznorodnos¢ to realna wartos¢ dla nowoczesnej spotki
energetycznej.

ROWNOSC PLCl JAKO EUROPEJSKI STANDARD | BIZNESOWA
KONIECZNOSC

Réwnowaga pici w zarzadach i radach nadzorczych spétek
gieldowych to cel unijnej dyrektywy ,,Women on Boards”.
Cho¢ dokument nie zostal jeszcze zaimplementowany do
polskiego prawodawstwa, spétki Grupy TAURON na koniec
ubiegtego roku osiggnelty wyzsze wyniki niz limity okreslone
w dyrektywie.

— TAURON na tle innych spotek wyrdinia si¢ znaczgcym
udziatem liderek na stanowiskach kierowniczych, poniewaz
tworzy dla kobiet przestrzern do rozwoju ich kompetencji.
Roznorodne — rowniez pod wzgledem ptci — zespoty podejmujq
lepsze decyzje, sq bardziej innowacyjne i tworzg wigkszq
wartos¢, dzigki czemu mogq lepiej odpowiadac¢ na potrzeby
rynku — podkresla Natalia Klima-Piotrowska — Wiceprzewo-
dniczaca Rady Nadzorczej TAURON Polska Energia S.A.

Zaangazowanie Natalii Klimy Piotrowskiej w budowanie zré-
wnowazonego Srodowiska pracy zostalo docenione nominacjg
do tytutu ,,Ambasadorki Réwnowagi 2025 w konkursie orga-

nizowanym przez Kulczyk Foundation oraz Konfederacje
Lewiatan. W uzasadnieniu nominacji wskazano m.in. jej
skutecznos¢ we wdrazaniu zmian systemowych, od analiz
procesow rekrutacyjnych, szkoleniowych i talentowych, po
dziatania zwigzane ze strukturg zatrudnienia, lukg ptacowa oraz
wspieraniem rozwigzan przyjaznych rodzinom.

LIDERKI ZMIANY - ZAANGAZOWANIE RADY NADZORCZEJ
| ZARZADU

Zgodnie z zalozeniami unijnej dyrektywy spétki gietdowe
powinny osiggnagé minimum 40 procentowy udzial kobiet
w radach nadzorczych lub 33 procentowy udzial kobiet
w lacznym sktadzie zarzadu i rady nadzorczej. W sektorze
energetycznym, uznawanym za jeden z najbardziej niezréwno-
wazonych pod wzgledem plci, realizacja tych celéw stanowi
szczegbélne wyzwanie. Jak wynika z raportu ,,Réwnowaga
plci w obszarze badan i innowacji na rzecz wzmocnienia
roli kobiet w transformacji energetycznej’, przygotowanego
na zlecenie Komisji Europejskiej, kobiety stanowig mniej-
szo$¢ wsréd zatrudnionych w sektorze — jedynie 25%
pracownikéw.

— Sektor energetyczny jest jedng z najbardziej niezrownowa-
zonych pod wzgledem pici branz w catej gospodarce, dlatego
TAURON stawia na kompetencje i wzmacnia w kobietach
poczucie gotowosci do petnienia funkcji liderskich, czego
efektem liczba kobiet w kadrze zarzqdzajgcej — zauwaza Natalia
Klima-Piotrowska.
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KONKRETY ZAMIAST DEKLARACI - MIE-
RZALNE EFEKTY DZIALAN

W Grupie TAURON Réwne szanse nie
koriczg si¢ na procesie rekrutacyjnym.
W 2025 roku Walne Zgromadzenie Wspo6l-
nikéw, aktualizujac katalog celow zarzad-
czych, wsrdd kategorii celéw wprowadzito
~Realizacje¢ inicjatyw wspierajgcych roz-
woj zawodowy kobiet”, podkreslajac istot-
nos$¢ tego zagadnienia. W konsekwencji
wszystkie Spoétki Zalezne w Grupie
TAURON, a takze Dyrektorzy Wykonaw-
czy TPE, proponowaty i realizowatly dzia-
fania zmieniajagce organizacj¢. Jednym
z elementéw tej strategii jest Klub Kobiet
TAURONOVA - przestrzei wymiany do-
Swiadczen i wzajemnego wsparcia, ktéra
sprzyja rozwojowi zawodowemu i osobiste-
mu kobiet w Grupie TAURON.

Na dzien 31 grudnia 2025 r. w spétkach
zaleznych Grupy Kapitalowej TAURON
udziat kobiet wynosit:

* 43,06% w radach nadzorczych,
* 36,94% w tgcznym sktadzie rad nadzor-
czychizarzadow.

Kolejne miesigce przyniosty dalszg popra-
we. Dane na koniec marca 2026 r. wyka-
Zujajuz:

* 43.21% udzialu kobiet w radach nad-
zorczych,

» 38,92% udzialu kobiet na stanowiskach
w radach nadzorczychizarzadach.

To wyrazny wzrost w relatywnie krétkim
czasie i jednoczesnie czytelny sygnal, ze

dziatania podejmowane w obszarze r6zno-
rodnosci i réwnosci maja realne przetoze-
nie na strukture zarzadzania w Grupie
TAURON.

TAURONOVA - PRZESTRZEN ROZWOJU, DIA-
LOGU | WZAJEMNEGO WSPARCIA KOBIET

Klub Kobiet TAURONOVA zostalt za-
inicjowany przez Justyng Lukawskg -
Dyrektor Wykonawczg ds. Komunikacji
TAURON Polska Energia S.A. oraz
Karoling Much¢ Kus — Dyrektor Wyko-
nawczg ds. Strategii, ESG i Regulacji
TAURON Polska Energia S.A. Jako liderki
petnigce kluczowe funkcje dyrektorskie
w Grupie TAURON, na co dzien zaangazo-
wane w zarzadzanie strategiczne, komuni-
kacje 1 zréwnowazony rozwdj, dostrzegly
potrzebe stworzenia przestrzeni dedyko-
wanej kobietom, sprzyjajacej rozwojowi
kompetencji, wzmacnianiu sieci wspdtpra-
cy oraz budowaniu gotowosci do petnienia
rél liderskich. TAURONOVA jest wyrazem
ich swiadomego podejscia do réznorod-
nosciidlugofalowego rozwoju organizacji.

— TAURONOVA ma by¢ naszq wspolng
przestrzeniq, gdzie kazda z nas znajdzie
swoje miejsce, a odzew, jaki otrzymatysmy,
pokazuje, Ze taka inicjatywa jest potrzebna
nam wszystkim. Chcemy, aby TAURONOVA
byta odpowiedziq na potrzeby kobiet, na ich
oczekiwania. Jest w nas sita i moc. Moc
nowej energii. Razem tworzmy swiat nowej
energii, zgodnie z naszq wizjq, a w tym
Swiecie jest miejsce zarowno dla mezczyzn,
Jjak i kobiet — podkresla Karolina Mucha-
Kus$ — Dyrektor Wykonawcza ds. Strate-
gii, ESG i Regulacji.

TAURONOVA to inicjatywa zaplanowana
jako dlugofalowa platforma rozwoju,
dialogu i inspiracji dla kobiet w Grupie
TAURON. Jej dzialania koncentrujg si¢
na wzmacnianiu kompetencji, budowaniu
sieci relacji oraz tworzeniu przestrzeni do
dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem.

—TAURONOVA zaktada takze organizacje
spotkani z ekspertkami i ekspertami, paneli
dyskusyjnych oraz rozmow z liderkami
i liderami swiata biznesu, nauki i kultury.
Inspirujgce doswiadczenia i roéznorodne
perspektywy majq sprzyjac poszerzaniu
horyzontow oraz budowaniu odwagi do
podejmowania nowych wyzwari — moéwi
Justyna Lukawska — Dyrektor Wyko-
nawcza ds. Komunikacji TAURON
Polska Energia S.A.

Integralng czescig dziatan bedg grupy te-
matyczne, skupione m.in. wokdét zagadnien
takich jak kobiety w energetyce, liderki
i liderzy przysziosci oraz zréwnowazony
rozwdj. Przestrzen do merytorycznej dysku-
sji 1 wymiany doswiadczedn pozwoli na
pogiebianie wiedzy i wspéttworzenie do-
brych praktyk.

Inicjatywa obejmuje réwniez kampanie
wewnetrzne i wydarzenia, ktére promujg
role kobiet w biznesie i zwracajg uwage
na znaczenie réznorodnosci w organi-
zacji. TAURONOVA aktywnie zaznaczy
swoja obecnos¢ takze na zewngtrz — po-
przez udzial w konferencjach i wydarze-
niach branzowych oraz wymiang do-
Swiadczen z innymi firmami, ktére rea-
lizuja podobne cele w obszarze rownosci
iinkluzywnosci.
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— Kobiety tworzq zmiang i sq niezbedne do
Jjej przeprowadzenia. TAURONOVA to klub
najbardziej energetycznych, kompetentnych
i zaangazowanych kobiet, ktore zmieniajq
energetyke, a tym samym swiat — mowi
Grzegorz Lot — Prezes Zarzadu Grupy
TAURON, podkreslajac, ze rola kobiet
w transformacji sektora energetycznego ma
dzi§ znaczenie strategiczne, a ich wiedza,
determinacja i r6znorodna perspektywa re-
alnie wplywajg na kierunek rozwoju Grupy
TAURON oraz budowe nowoczesnej, odpo-
wiedzialnej energetyki.

WOMEN ON BOARDS W PRAKTYCE - KWIET-
NIOWA DEBATA TAURONOVA

W kwietniu, w Mig¢dzynarodowym
Centrum Kongresowym w Katowicach,
odbylto si¢ spotkanie Klubu Kobiet
TAURONOVA. Wydarzenie zgromadzito
prawie 700 pracowniczek z réznych spétek
i obszarow Grupy TAURON, tworzac
przestrzen do rozmowy, wymiany do-
Swiadczen 1 budowania wzajemnego
wsparcia.

W spotkaniu goscinnie wzigty udziat:
Jolanta Kwasniewska — Pierwsza Dama RP
w latach 1995-2005, Diana Debowczyk —
Dyrektor Biura Ministra w MAP, prze-
wodniczgca Zespotu ds. Réwnego Trakto-
wania w MAP, Aleksandra Socha — zastgp-
ca dyrektora Departamentu Komunikacji
w Ministerstwie Aktywéw Panstwowych,
Ewa Dolifiska — zastepca dyrektora Biura
Ministra w Ministerstwie Spraw Wewngtrz-
nych 1 Administracji oraz przedstawicielki
Rady Nadzorczej TAURON Polska
Energia: Natalia Klima-Piotrowska i Beata
Kisielewska. Obecna byta takze Rada Pro-
gramowa Klubu, tworzona przez przed-

stawicielki wszystkich Business Unitéw
Grupy TAURON.

Otwierajac spotkanie, Diana Dgbowczyk
podkreslita, ze Klub Kobiet TAURONOVA
to nie tylko symbol zmiany, ale przede
wszystkim autentyczna spotecznos¢ kobiet.

— TAURONOVA to kobiety swiadome
swojej wartosci, kompetencji i wpltywu.
Kobiety, ktore nie oczekujq wytqcznie
wsparcia, lecz partnerstwa. Kobiety, ktore
cheq stworzy¢ organizacje przysztosci.
Coraz wigcej polskich firm rozumie dzis,
ze roznorodnosc to nie tylko kwestia warto-
sci, ale takze biznesowy imperatyw i fun-
dament nowoczesnej strategii. Na tym tle
szczegolnie wyraZnie widac postep, jaki
dokonat si¢ w Grupie TAURON - pod-
kreglita Diana Debowczyk.

Stowa uznania wyrazit réwniez Wicepre-
zes Zarzadu Michal Orlowski, podkresla-
jac znaczenie réznorodnosci jako standardu.

— Potrzebujemy roznych perspektyw, aby
podejmowac najlepsze decyzje i osiggac
kolejne sukcesy we wszystkich obszarach
dziatalnosci. Kobiety ksztattujq te organi-
zacje — mam przyjemnoS¢ pracowac z set-
kami swietnych specjalistek i menedzerek —
moéwit do uczestniczek spotkania.

Jednym z kluczowych tematéw kwie-
tniowego spotkania Klubu Kobiet
TAURONOVA byta unijna dyrektywa
Women on Boards oraz jej realny wptyw na
zmiany zachodzace w organizacjach.
Istotnym watkiem spotkania byta takze
potrzeba dtugofalowego, systemowego po-
dejscia do réwnosci pici. Zwrécono uwage,
Ze zmiany w tym obszarze wymagajg za-

angazowania na wszystkich poziomach
organizacji oraz S$wiadomego budowania
kultury opartej na réwnosci szans, odpowie-
dzialnosci i r6znorodnych perspektywach.
Kwietniowa dyskusja potwierdzita, ze ini-
cjatywy takie jak TAURONOVA stanowig
wazne wsparcie dla transformacji kulturo-
wej iorganizacyjnej Grupy TAURON.

— Wiszystkie badania i praktyczne doswiad-
czenia pokazujq, Ze zmiany w zakresie
rownosci nie dziejq si¢ same. Wymagajq one
konsekwentnego, krok po kroku, budowania
swiadomosci — od najwyiszych poziomow
decyzyjnych, przez biznes, administracje
publiczng i samorzgdowq, po organizacje
spoteczne. Kluczowe jest autentyczne za-
angazowanie 1 realne zrozumienie tych
mechanizmow — podkreslata Natalia
KlimaPiotrowska — Wiceprzewodniczaca
Rady Nadzorczej TAURON Polska
Energia S.A.

INSPIRACJA | DOSWIADCZENIE - ROZMOWA
Z JOLANTA KWASNIEWSKA

Wyjgtkowym momentem spotkania byta
rozmowa z Jolantg Kwasniewska, poswie-
cona podejmowaniu decyzji, wewnetrznej
sile oraz roli kobiet w Swiecie pelnym wyz-
wari i presji. Dyskusja pokierowata Justyna
Lukawska — Dyrektor Wykonawcza ds.
Komunikacji TAURON Polska Energia
S.A. Pani Prezydentowa poprowadzita
uczestnikdw spotkania przez temat podej-
mowania decyzji, wewnetrznej sity oraz
radzenia sobie z presjg w zyciu zawodowym
i osobistym. W trakcie rozmowy Jolanta
Kwasniewska podkreslita znaczenie intuicji
1uwaznosci, zwracajac uwage, ze kluczowa
jest takze umiejetnos¢ odcinania si¢ od
negatywnej energii.
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— Jak podejmowac decyzje? Magdrze —
i zawsze w zgodzie z wtasng intuicjq.
Pamigtajcie takze o tym, Ze — to jest ztota
mysl nie tylko dla kobiet, ale takie dla
mezezyzn — wazna jest umiejetnosc¢ odci-
nania si¢ od zlej energii — méwita Jolanta
Kwasniewska.

Spotkanie Klubu Kobiet TAURONOVA
pokazato, jak duza jest potrzeba tworzenia
przestrzeni do rozmowy 1 wzajemnego
wsparcia.

ZMIANA ZACZYNA SIE LOKALNIE - DOBRE
PRAKTYKI W SPOLKACH GRUPY

Realne przetamywanie barier i budowa-

nie réwnosci pici w Grupie TAURON
odbywa si¢ nie tylko na poziomie stra-
tegicznym, ale réwniez poprzez kon-
kretne, lokalne inicjatywy realizowane
w spotkach Grupy. Najwiekszy pracodawca
w Grupie — TAURON Dystrybucja — pro-
wadzi program mentoringowy ,,MAGEN-
TOWE SPOTKANIA”, skierowany do
studentek elektrotechniki i energetyki.
Program wspiera mtode kobiety w Swia-
domym wyborze oraz rozwoju sciezek
zawodowych, opierajac si¢ na relacjach
mentorskich z pracowniczkami i pra-
cownikami Spoétki.

Roéwnolegle w TAURON Obstuga Klienta
funkcjonuje program ,,Pantery” — mentorin-
gowa inicjatywa dla pracowniczek, realizo-
wana w formule 1:1. Program tworzy bez-
pieczng przestrzen do zdobywania wie-
dzy, budowania pewnosci siebie, rozwoju
kompetencji oraz wymiany doswiadczen,

wspierajac kobiety w dalszym rozwoju
zawodowym.

Z kolei w Kopalni Wapienia ,,Czatkowice”
realizowany jest program ,,Kruszymy ba-
riery”, ktérego celem jest realne wyréwny-
wanie szans kobiet i m¢zczyzn. Inicjatywa
ta obejmuje m.in. likwidacj¢ barier infra-
strukturalnych — np. poprzez modernizacje
szatni 1 faZzni — w odpowiedzi na zatrud-
nienie kobiety na stanowisku kierowczyni
pojazdu technologicznego. To konkretne
dziatania pokazujace, ze zmiana zaczyna si¢
od codziennych decyzji 1 praktycznych
rozwigzan.

ROWNOSC JAKO PRZEWAGA KONKU-
RENCYJNA NOWOCZESNEJ ENERGETYKI

Wtiaczanie kobiet do zarzadéw oraz
proceséw decyzyjnych w Grupie TAURON
nie jest dziataniem wizerunkowym, lecz
Swiadomym wyborem strategicznym.
Réznorodnosé realnie wpltywa na jakosé
podejmowanych decyzji, zwigksza in-
nowacyjnos¢é, wzmacnia procesy zarzad-
cze i pozytywnie oddzialuje na kulture
organizacyjng.

W Grupie TAURON konsekwentnie bu-
dowane jest srodowisko oparte na part-
nerstwie, szacunku i réwnych szansach —
takie, w ktérym kazda pracowniczka i kaz-
dy pracownik majg poczucie sprawczosci,
mozliwosci rozwoju kompetencji oraz re-
alnego wplywu na ksztaltowanie przy-
sztosci energetyki. Inicjatywy takie jak
Klub Kobiet TAURONOVA s3 waznym
elementem tej zmiany i dowodem na to, ze

réwnosc to nie tylko wartosc, lecz takze re-
alna przewaga konkurencyjna nowoczesnej
organizacji.

TAURON POLSKA ENERGIA S.A.

Jeden z najwigkszych dystrybutoréw
energii elektrycznej w Polsce oraz jeden
z najwickszych sprzedawcéw i wytworcow,
obejmujacy swoim zasi¢giem ok. 18% po-
wierzchni kraju. Spétka konsekwentnie re-
alizuje strategie transformacji energe-
tycznej regionu, inwestujagc w odnawialne
Zrédta energii oraz innowacyjne rozwig-
zania technologiczne, zapewniajac bezpie-
czefistwo 1 stabilnos¢ dostaw dla 6 miln
Klientéow. TAURON juz teraz osiggnat
1 GW mocy zainstalowanej w odnawial-
nych Zrédiach energii — w tym w 16
ladowych farmach wiatrowych i szesciu
fotowoltaicznych.

TAURON realizuje strategi¢ zréwnowa-
zonego rozwoju, ktérej fundamentem sg
innowacyjne projekty edukacyjne, wspie-
ranie lokalnych spotecznosci, dziatania eko-
logiczne oraz promowanie réznorodnosci
i partnerstwo z organizacjami pozarzgdo-
wymi. Od lat wspélpracuje m.in. ze
Stowarzyszeniem SIEMACHA, GOPR,
Domem Aniotéw Strézéw czy Fundacjg
Szerpowie Nadziei. Grupa TAURON jest
jednym z najwiekszych pracodawcow
w Polsce, zatrudniajac ponad 19 tysiecy
pracownikéw. Wspélnie tworzg srodowisko
pracy oparte na wspOtpracy, rownosci i sza-
cunku do réznorodnosci, w ktérym praco-
wnicy majg poczucie bezpieczenistwa i mo-
tywacji do pracy.
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SUROWGE KRYTYCZNE
NIE MOGA ZNIKAC Z EUROPY

WYWIAD Z GRZEGORZEM SKRZYPCZAKIEM, PREZESEM ZARZADU ELEKTROEKD

GRZEGORZ SKRZYPCZAK
Prezes Zarzadu ElektroEko

Unia Europejska traktuje dzis surowce krytyczne — w tym
metale ziem rzadkich - jako element bezpieczenstwa
gospodarki. Coraz wigksza ilo$¢ tych materialéw znajduje
si¢ w sprzecie, ktory trafia na rynek, a potem do
elektroodpadow. Z okazji 20-lecia ElektroEko rozmawia-
my z Grzegorzem SKkrzypczakiem, prezesem zarzadu
ElektroEko, o tym, jak zbudowano polski system ZSEE,
co juz dziala, gdzie sa najwieksze straty i dlaczego re-
cykling staje si¢ tematem geopolitycznym.

UNIA CORAZ WYRAZNIEJ MOWI O POTRZEBIE UTRZYMANIA
SUROWCOW KRYTYCZNYCH W EUROPEJSKIM OBIEGU. DLA-
CZEGO ELEKTROODPADY STALY SIE CZESCIA TEJ DYSKUSJI?

Wynika to z tego, ze w elektroodpadach znajduje si¢ realna
wartos¢ i realna masa surowcéw, ktére skumulowane decydujg
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o odpornosci przemystu. W 2022 r. Europa wytworzyta 10,7 mln
ton zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego. W tym
strumieniu byto okoto 1 mln ton surowcéw krytycznych — CRM
— czyli metali i pierwiastkow waznych dla energetyki
odnawialnej, elektromobilnosci, elektroniki i obronnosci —
m.in. miedzi, niklu, kobaltu, litu, metali ziem rzadkich czy
palladu. Jednoczesnie Unia jest w ponad 90% uzalezniona od
importu wielu z tych surowcéw z zaledwie kilku paristw trze-
cich. To prosta zaleznos¢: albo potraktujemy elektroodpady
jako wiasng ,,miejska kopalni¢”, albo dalej bedziemy finan-
sowa¢ wydobycie poza Europa, biorac na siebie ryzyka poli-
tyczne, cenowe i sSrodowiskowe.

CO W PRAKTYCE JEST DZIS NAJWIEKSZA BARIERA W WYKO-
RZYSTANIU TEGO POTENCJALU?

Dysproporcja migdzy tym, co wytwarzamy, a tym, co fak-
tycznie przechodzi przez systemy zgodne z prawem. Ze
wspomnianej puli 10,7 mln ton odpadéw tylko okoto 5,7 mln
ton, czyli 54%, trafito do oficjalnych systeméw. Reszta znikne-
fa poza ewidencja — w strumieniach réwnolegtych, ztomie,
odpadach zmieszanych albo w eksporcie pod pozorem ponow-
nego uzycia. Skutki sg alarmujace: z okolo 1 min ton CRM
zawartych w elektroodpadach utraciliSmy okoto 0,6 mln ton —
gloéwnie dlatego, ze sprzgt nie zostal zebrany zgodnie z pra-
wem. Czg$¢ wartosci ginie takze w samym procesie przetwa-
rzania. Jesli chcemy powaznie méwic o bezpieczeristwie surow-
cowym, musimy uszczelni¢ zbidrke, poprawié¢ jakos¢ danych
iograniczy¢ nieformalne przeptywy.

Z PUNKTU WIDZENIA BIZNESU TEMAT ZSEE JEST MALO ZNANY.
CO POWINIEN WIEDZIEC MENEDZER, KTORY SLYSZAL
0 ROZSZERZONEJ ODPOWIEDZIALNOSCI PRODUCENTA (ROP),
ALE NIE ZAJMUJE SIE TYM NA CO DZIEN?

W najprostszym ujeciu: ZSEE to zuzyty sprzet elektryczny
i elektroniczny — urzadzenia wycofane z uzycia. To takze Zrédto
cennych surowcow krytycznych niezbednych w nowoczesnych
urzadzeniach AGD, RTV iIT —zaréwno dla gospodarstw domo-
wych, przemystu, jak i obronnosci. System dziata w logice ROP,
czyli rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta: wprowadza-
jacy finansujg zbiérke, przetwarzanie, recykling i edukacje eko-
logiczng. Z perspektywy przedsigbiorstw kluczowe sg koszty,
ryzyko regulacyjne i reputacyjne, ale tez odpornos¢ taricuchéw
dostaw — bo surowce stajg si¢ sktadnikiem konkurencyjnosci.
Nalezy tu uczciwie przyznac: obowigzki w ramach ROP rosna,
a jednoczesnie wprowadzajacy majg ograniczony wptyw na to,
co dzieje si¢ ze sprzg¢tem po oddaniu go do systemu. Dlatego
potrzebne sa zasady, ktére zapewniajg transparentnosc¢
imozliwos¢ kontroli przez tych, ktérzy ponosza koszty —inaczej
firmy ponosza odpowiedzialnos¢ finansowgq i wizerunkowa, ale
nie majg narzedzi do skutecznego zarzadzania tym ryzykiem.
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20 LAT DZIALANIA TO DLUGI CZAS NA RYN-
KU, KTORY WCIAZ SIE ZMIENIA. GDZIE,
Z PANA PERSPEKTYWY, SYSTEM PRZE-
SZEDt NAJWIEKSZA EWOLUCIE PRZEZ TE
DWIE DEKADY?

Najwigksza zmiana dotyczy tego, ze Sy-
stem przestal by¢ ,,projektem w budowie”,
a stat si¢ elementem infrastruktury paristwa
1 gospodarki. Wprowadzajacy sprzet prze-
znaczyli juz okoto 2,5 mld ztotych na zbior-
ke i recykling zuzytego sprzetu, ale przede
wszystkim na modernizacje i rozbudowe
nowoczesnych zaktadéw przetwarzania.
Dwadziescia lat temu tworzyliSmy zasady,
sie¢ zbiorki i standardy przetwarzania pra-
ktycznie od zera. Dzi$ w Polsce dzialajg no-
woczesne instalacje, a temat elektroodpa-
déw jest w Swiadomosci spoltecznej niepo-
rownywalnie bardziej obecny — w 2007 r.
deklarowana wiedza o prawidlowym po-
stepowaniu byta na poziomie 1%, dzis§
méwimy o 75%.

Jednoczesnie zmienito si¢ sedno tej dy-
skusji. Przez lata dominowal argument
srodowiskowy. Teraz dochodzi argument
gospodarczy: elektroodpady to nie tylko
odpad do zagospodarowania, ale réwniez
zasob, z ktérego mozna odzyskaé materiaty
wazne dla przemystu. W tym znaczeniu
ZSEE coraz czgsciej traktuje si¢ jako ele-
ment bezpieczedstwa surowcowego Polski
i Europy.

A SAMA SKALA ELEKTROEKO - CO JEST
TU NAJWAZNIEJSZE DLA PARTNEROW
BIZNESOWYCH?

Skala i inwestycje sg policzalne i trans-
parentne. W ciggu dwdéch dekad sfinan-
sowaliSmy zebranie, przetworzenie i recy-
kling okoto 2 milionéw ton sprzetu,
a naktady na zbidérke i modernizacj¢ wspot-

pracujacych zaktadéw przetwarzania
przekroczyly 830 min zi. To s3 srodki
przeznaczone na rozwdj i modernizacj¢
infrastruktury zaktadéw przetwarzania,
technologie recyklingu, bezpieczeristwo
procesow.

MOWI PAN O JAKOSCI, NIE TYLKO O MASIE.
GDZIE DZIS JEST NAJWIEKSZA LUKA?

W danych i w szczelnosci systemu. Sama
masa zebranych urzadzed nie pozwala
precyzyjnie okresli¢ wartosci odzysku.
W Polsce problemem jest tez brak w pel-
ni rzetelnych, weryfikowalnych danych
i opéZnienia w ich dostgpnosci. Bez tego
trudno podejmowaé decyzje inwestycyjne:
gdzie stawia¢ instalacje, jakie technologie
odzysku wdrazaé, jak planowaé moce.
Jezeli chcemy traktowaé ZSEE jak stra-
tegiczny zasob, potrzebujemy danych
o jakosci biznesowej: deklaracje musza
mie¢ pokrycie w realnym strumieniu, te-
chnologiiifaktycznym odzysku.

W TYM MIEJSCU POJAWIA SIE CRMA. CO TO
OZNACZA DLA SYSTEMU ZSEE?

CRMA - unijny akt w sprawie surowcéw
krytycznych — jest sygnalem politycznym
i gospodarczym: UE chce wzmacnia¢ od-
pornos¢ taicuchéw dostaw i1 redukowaé
stopieni uzaleznienia od dostaw surowcow
z krajow, ktore traktujg je jako narzedzia
naciskéw politycznych 1 gospodarczych.
Dla systeméw ZSEE to oznacza przesu-
niecie akcentu na odzysk surowcow kry-
tycznych i na mierzalng jakos$¢ procesu,
a nie tylko na wypelnienie obowigzkoéw
formalnych. W praktyce na znaczeniu
zyskuja rozwigzania, ktére uszczelniajg
system, ograniczaja nielegalne strumienie
réwnolegle i zapewniajg transparentnos¢
przeptywow.

CO JEST DZIS NAJWAZNIEJSZYM KIE-
RUNKIEM DLA POLSKI?

Uszczelnienie obiegu i inwestycje w ko-
lejng fazg rozwoju. Mamy w Polsce rozbu-
dowang infrastruktur¢ przetwarzania
i doswiadczenie operacyjne. W CRMA dwa
polskie projekty zostaty wskazane jako stra-
tegiczne dla bezpieczeristwa surowcowego
Europy. Jesli zwigkszymy poziom zbidrki
i ograniczymy ,,wycieki” do szarej strefy
oraz nieudokumentowanych strumieni, mo-
zemy stac si¢ jednym z kluczowych hubow
recyklingu w regionie. Drugi element to
edukacja —wcigz bowiem za duzo drobnego
sprzg¢tu zalega w domach i firmach. Kazde
urzadzenie w szufladzie to utracony re-
cyklati surowiec, ktéry Europa potem musi
pozyskiwaé zrynkéw zewnetrznych.

NA KONIEC: Z JAKA JEDNA MYSLA
CHCIALBY PAN ZOSTAWIC CZYTELNIKOW
EXECUTIVE MAGAZINE?

Elektroodpady nie sg marginalnym tema-
tem. To infrastruktura cywilizacyjna i filar
bezpieczenstwa gospodarki. Jezeli chcemy
utrzymaé konkurencyjnos¢ przemystu, po-
trzebujemy szczelnego systemu, wiarygod-
nych danych i recyklingu generujacego
realng warto§¢ — w tym skutecznego
odzysku surowcow krytycznych. To wsp6l-
ny interes biznesu, paristwa i konsumenta
jednoczesnie.

Raport ,,20 lat
systemu ZSEE

w Polsce:

diagnoza, wyzwania
i rekomendacje” .
ElektroEko i WEEE
Forum.

Wigcej informacji: www.elektroeko.pl

GRZEGORZ SKRZYPCZAK

Prezes Zarzadu ElektroEko Organizacja Odzysku Sprzetu Elektrycznego i Ele-
ktronicznego S.A. Od 2006 r. w zarzadzie ElektroEko. Wczesniej zajmowat stano-
wisko Dyrektora Handlowego w firmie Fastrack (2000-2005) — przedstawiciel-
stwa brytyjskiej firmy Kenwood oraz amerykanskiej firmy Remington. W latach
1991-1999, peit funkcje Dyrektora Generalnego w firmie Brabork — przedsta-
wicielstwa firm Philips i Whirlpool. Byt takze Konsultantem Gospodarczym
dla wioskiej firmy Merloni Polska oraz dla greckiej firmy Klimatechniki.
\Absolwent Zarzadzania na Uniwersytecie Warszawskim.

\

0 ElektroEko: \

Najwieksza organizacja odzysku
sprzetu elektrycznego i elektro-
nicznego w Polsce, dziatajagca od
2006 roku. Jedyna organizacja
faktycznie zatozona i kontrolo-
wana przez producentdéw sprzetu.
Cztonek WEEE Forum i Eucolight.
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NIE MAMY JUZ GZASU NA MITY
0 ZROWNOWAZONYM ROZWOJU

WYWIAD Z MONIKA SUWALA, TRADE MARKETING & SUSTAINABILITY MANAGER Z FIRMY HENKEL POLSKA

MONIKA SUWALA
Trade Marketing & Sustainability Manager, Henkel Polska

Zmiany Kklimatyczne juz dziS wplywaja na gospodarki
i spoleczeistwa. Monika Suwala, Trade Marketing &
Sustainability Manager Henkel Consumer Brands
w Henkel Polska méwi wprost: potrzebne sg natych-
miastowe dzialania i wspélna odpowiedzialno$¢ biznesu
oraz konsumentéw.

Z JAKIM MITEM DOTYCZACYM ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
SPOTYKA SIE PANI NAJCZESCIEJ?

Z tym, ze ,,mamy jeszcze czas”, a to jest kompletna bzdura.
Trzeba to jasno powiedzie¢ — zyjemy w czasach kryzysu kli-
matycznego. To nie tylko globalne ocieplenie, ale konkretne
konsekwencje: fale upatéw, susze, powodzie, pozary, cyklony,
utrata plonéw, niedobory wody. A w dalszej perspektywie —
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migracje, konflikty i kryzysy spoteczne. Kazda strona — zaréw-
no organizacje, jak i konsumenci — ponosi odpowiedzialnos¢ za
swoje decyzje. My jako producenci mamy realng sprawczos¢
i konkretne rozwigzania do dyspozycji. W Henklu postrzegamy
globalng skalg naszej dziatalnosci jako katalizatora faktycznych
zmian srodowiskowych — tym bardziej, ze w tym roku obcho-
dzimy 150-lecie istnienia firmy, co zobowigzuje nas do myslenia
w diugiej perspektywie i brania odpowiedzialnosci za przyszie
pokolenia. Roczna liczba 25 miliardéw praii wykonywanych
przy uzyciu naszych produktéw definiuje poziom naszej odpo-
wiedzialnosci: najmniejsza zmiana w recepturze czy opakowa-
niu znajduje odzwierciedlenie w gospodarstwach domowych.
Dowodem naszej determinacji w dazeniu do cyrkularnosci jest
przekroczenie progu miliarda sprzedanych butelek z plastiku
pochodzgcego w petni zrecyklingu. Ale realne zmiany zachodzg
wtedy, gdy caly taicuch wartosci dziata spdjnie — od produ-
centow, przez dostawcow surowcéw i opakowan, po sieci han-
dlowe i konsumentéw. Producenci odpowiadajg za innowacje
i transformacj¢ produktéw, partnerzy opakowaniowi za rozwdj
bardziej zrownowazonych rozwigzan materiatowych, handel za
ich skalowanie i dostgpnos¢ na rynku. Ostatecznie jednak to
konsument, poprzez codzienne wybory i sposéb uzytkowania
produktu, domyka caty system.

NA ILE KONSUMENCI W POLSCE SA DZIS GOTOWI NA BARDZIE)
ZROWNOWAZONE WYBORY?

Deklaratywnie — w bardzo duzym stopniu. W praktyce jednak
decyzje zakupowe nadal w duzej mierze determinujg cena
i przyzwyczajenia. Jednoczesnie wida¢ wyraZznie rosngce ocze-
kiwania wobec marek: z badan Kantar z 2025 roku wynika, ze
az 88% konsumentéw liczy na wsparcie w podejmowaniu
bardziej zréwnowazonych decyzji. To wyrazny sygnat, ze
odpowiedzialnos¢ nie lezy wylacznie po stronie konsumenta —
kluczowg role odgrywa sposob, w jaki marki projektujg pro-
dukty i komunikujg ich wartos¢. Dlatego tak istotne jest
pokazywanie realnych, odczuwalnych korzysci.

Zréwnowazone wybory stajg si¢ atrakcyjne wtedy, gdy nie
wymagajg kompromiséw. Przyktadem moze by¢ skuteczne
pranie w nizszych temperaturach — jak w przypadku proszku do
prania Persil, ktéry dziata juz w 20°C, pozwalajac znaczaco
ograniczy¢ zuzycie energii i emisj¢ CO,. Podobnie kapsutki do
zmywarki Somat, ktére w programach eko redukujg zuzycie
energii przy zachowaniu wysokiej skutecznosci.

Coraz wigkszym wyzwaniem pozostaje takze nadkonsump-
cja, szczegblnie w branzy odziezowej. Szacuje si¢, ze glo-
balnie sprzedawanych jest okoto 80 miliardéw nowych
ubrai rocznie, z ktérych wiele pozostaje w uzyciu bardzo
krétko. Dlatego réwnie wazne jak wybor produktu jest wy-
dhuzanie jego cyklu zycia.
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Odpowiednia pielggnacja — na przyktad
z wykorzystaniem odpowiedniego deter-
gentu Perwoll — pozwala dtuzej zachowaé
jakos¢ tkanin, chroni¢ kolory i ograniczac
potrzebe czestych zakupéw.

CO JEST TRUDNIEJSZE: WYZNACZENIE
CELOW CZY ICH REALIZACJA?

Zdecydowanie trudniejsze jest konse-
kwentne, diugoterminowe dziatanie. Wy-
znaczy¢ cele mozna relatywnie szybko, ale
ich realizacja wymaga zmiany procesow,
technologii, tadcucha dostaw, czgsto takze
modelu biznesowego. Najwigkszym wy-
zwaniem jest utrzymanie tempa transfor-
macji w realiach zmieniajacego si¢ rynku,
cen surowcow i presji kosztowej. Zréwno-
wazony rozw0j to nie sprint, a maraton,
ktéry wymaga determinacji, transparent-
nosci i odwagi do podejmowania trudnych
czasem decyzji. Chciatabym raz jeszcze
podkresli¢: wiele z tych dziatari podejmo-
wanych dzis, stanowi inwestycje w jutro —
decyzje, ktére obcigzajg niekiedy bie-
zace wyniki, budujg dlugofalowg wartos¢é
iodpornos¢ organizacji.

JAKIE CELE WYZNACZA HENKEL NA NAJ-
BLIZSZE LATA?

Niedawno oglosiliSmy zaktualizowane
cele zrownowazonego rozwoju do 2030
roku, ktére jeszcze wyraZniej pokazuja
skalg naszej ambicji i odpowiedzialnosci.
Kluczowym obszarem pozostaje klimat —
dziatamy w oparciu o standardy inicjatywy
Science Based Targets initiative, co ozna-
cza, ze nasze cele sg zgodne z najnowszg
wiedzg naukows.

Do 2030 roku planujemy ograniczy¢
emisje gazOw cieplarnianych w zakresach
112 042%, a w calym taiicuchu wartosci
(scope 3) 0 30% wzgledem roku bazowego
2021. To szczegdlnie istotne, bo wlasnie
emisje posrednie — zwigzane m.in. z su-
rowcami czy logistyka — stanowig najwiek-
szg czes¢é naszego Sladu weglowego.

Dlugoterminowo mierzymy jeszcze wy-
zej. Do 2045 roku chcemy zredukowad
taczne emisje az 0 90%, obejmujac caty cykl
zycia produktéw — od pozyskania surow-
c6w, przez produkcje, az po utylizacje.

Roéwnolegle konsekwentnie rozwijamy
gospodarke obiegu zamknigtego. Naszym
celem jest, aby do 2030 roku wszystkie
opakowania produktéw byly projektowane
z mySla o recyklingu, a udziat plastiku
z recyklingu osiggnal co najmniej 35%.
Pracujemy réwniez nad dalszym zwigksza-
niem udzialu sktadnikéw pochodzenia
odnawialnego i poprawa biodegradowal-
nosci formut.

Nasze podejscie wyrdzniajg konkretnosé
i mierzalnos¢. Za tymi deklaracjami stojg
jasno okreslone wskazniki i regularne rapor-
towanie postgpow, co pozwala transpa-
rentnie pokazywaé, gdzie jesteSmy i dokad
zmierzamy.

Traktujemy te dzialania jako inwestycje
w przyszto$¢ — nie tylko naszej firmy, ale
tez przysztych pokoleri. Jako mama mysle
o tym, w jakim Swiecie bedg dorastaé
kolejne pokolenia. To nadaje tym celom
dodatkowy wymiar i sprawia, ze od-
powiedzialno$¢ za ich realizacj¢ staje si¢
czyms$ wiecej niz strategia — staje si¢
zobowigzaniem.

CZY MOZE PANI PODAC PRZYKLAD REALI-
ZACJI TYCH ZAMIERZEN?

Najlepiej widaé to na konkretnych roz-
wigzaniach, ktére juz dzis trafiajg na

rynek. W naszym portfolio mamy produkty
w opakowaniach wykonanych w 100% z re-
cyklatu, jak np. plyny do ptukania Silan
Selection, szampony i odzywki Syoss Glaze
czy ptyn do mycia szyb Clin Peony — to po-
kazuje, ze zamykanie obiegu tworzyw sztu-
cznych jest realne, a nie tylko deklaratywne.

Nasza flagowa marka Persil oferuje
zele w butelkach HDPE zawierajacych
juz 65% przetworzonego plastiku. Z ko-
lei w marce Gliss wprowadziliSmy mono-
materiatowg pompke — pozbawiong me-
talowej sprezynki, co znaczaco ulatwia
jejrecykling.

Szukamy tez innowacji tam, gdzie
wczesniej byto to trudne. Wspdlnie z Ball
Corporation opracowaliSmy najlzejszg na
rynku europejskim puszke aerozolowg
150 ml dla marki Fa, wykonang w technolo-
gii impact extrusion. To rozwigzanie realnie
obniza zuzycie surowca i slad weglowy
zwigzany z produkcja opakowan.

JAK BEDZIE WYGLADAL NAPRAWDE ZROW-
NOWAZONY BIZNES W PERSPEKTYWIE
DEKADY?

Widzg trzy kluczowe filary. Po pierwsze,
pelna przejrzystosé: firmy muszg pokazy-
wacé dane i realny wptyw na Srodowisko.
Po drugie, cyrkularnos¢é: produkty pro-
jektowane sg tak, aby maksymalnie dlugo
pozostawaly w obiegu, a odpady trakto-
wane s3 jako surowiec, a nie problem.
Po trzecie, digitalizacja 1 automatyzacja
danych: bo tylko to, co mozna zmierzy¢,
mozna naprawic.

MONIKA SUWALA

Trade Marketing & Sustainability Manager z ponad 10letnim doswiadczeniem
w firmie Henkel. Kariere rozwijata w Dziale Marketingu jako Brand Manager,
odpowiadajac za zarzadzanie i rozwdj marek z kategorii Srodkéw pioracych
i czystosci, takich jak Perwoll, Silan, E, FFI, Pur oraz Bref. Obecnie koncentruje
sie na zwiekszaniu widocznosci marek konsumenckich w punktach sprzedazy,
skutecznej egzekucji dziatan handlowo-marketingowych oraz promowaniu
\zréwnowaionych rozwiazan, wspierajacych realizacje celéw ESG.
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MEDIA ENERGETYCZNE W REKACH EKSPERTOW:
DALKIA ZARZADZA INFRASTRUKTURA, BY PRZEMYSt
MOGt SKUPIC SIE NA BIZNESIE

WYWIAD Z JACKIEM CHODKOWSKIM, DYREKTOREM GENERALNYM GRUPY DALKIA W POLSCE

14

JACEK CHODKOWSKI
Dyrektor generalny Grupy Dalkia w Polsce

Grupa dzialajaca w Polsce od ponad 11 lat rosnie w sile
i ewoluuje. Dzieki niedawnym akwizycjom dwéch spoélek
z grupy EDF: Dalkii Polska Industry oraz Dalkii Polska
Industry Services, w jej portfolio pojawil si¢ szereg no-
wych mozliwosci. O korzysciach dla klientéw rozmawiamy
z Jackiem Chodkowskim, dyrektorem generalnym Grupy
Dalkia w Polsce.

CHOC DALKIA MA UGRUNTOWANA POZYCJE W BRANZY ENER-
GETYCZNEJ, NIEDAWNE PRZEJECIE OTWIERA PRZED PANSTWEM
ZUPEENIE NOWE OBSZARY. JAKIE UNIKALNE USLUGI OFERUJA
PANSTWO TERAZ KLIENTOM PRZEMYSEOWYM | JAK WPLYWA
TO NA POZYCJE RYNKOWA GRUPY?

Dalkia Polska Industry oraz Dalkia Polska Industry Services,
ktére dotaczyly do Grupy, znaczaco rozszerzaja nasze kom-
petencje. Sg to podmioty wyspecjalizowane w obstudze przed-
sigbiorstw przemystowych. Posiadajg one niezbg¢dne doswiad-
czenie oraz koncesje Prezesa URE do prowadzenia dzialal-
nosci jako Operator Systemu Dystrybucyjnego (OSD) —
zardwno w sektorze elektroenergetycznym, gazowym, ciepto-
wniczym, Sciekowym oraz sprezonego powietrza. Jest to
otyleistotne, ze duze kompleksy przemystowe czgsto poszukujg
profesjonalnego operatora, ktéry catosciowo przejmie odpo-
wiedzialnos¢ za produkcje, dystrybucje i niezawodnosé
w dostawie mediéw. Kluczowym elementem jest tu opieka
nad calg infrastrukturg, ktéra w przypadku duzych zaktadéw
przemystowych sktada si¢ ze zlozonych instalacji. Ma to
szczegdlne znaczenie w dobie funkcjonowania rynku mocy.
Przedsiebiorcy moga obecnie budowaé wlasne 7Zrédla energii
oraz wspierajagce je magazyny. Majg réwniez mozliwosé
inwestowania w jednostki kogeneracyjne, ktére pozwalajg
na jednoczesng produkcj¢ ciepta i energii elektrycznej.

Posiadanie partnera, ktéry potrafi te wszystkie obszary
zintegrowa¢ 1 sprawnie wspOlpracowaé z zewnetrznymi
operatorami systemu dystrybucyjnego i przesytowego, za-
pewnia duzg elastycznos¢. Przede wszystkim przedsigbiorca,
z reguly przemystowy, deleguje trudne i wymagajace wyso-
kich kompetencji zadania specjaliscie, ktéry zadba o bez-
pieczenistwo dostaw oraz zrealizuje niezbgdne inwestycje.
Dzigki temu klient moze w peini skupié¢ si¢ na swojej pod-
stawowej dziatalnosci biznesowe;j.

CZY DZIEKI TEJ AKWIZYCJI DALKIA BEDZIE MOGLA ZARZADZAC
SIECIAMI DYSTRYBUCYINYMI WYLACZNIE ENERGII ELEK-
TRYCZNEJ, CZY KOMPETENCJE ZOSTANA ROZSZERZONE NA
INNE OBSZARY?

Pelnimy funkcje operatora systemu dystrybucyjnego

elektroenergetycznego oraz gazowego. Zarzadzamy Zrédtami
zasilanymi gazem oraz sieciami gazowymi, ktére wymagaja
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profesjonalnego nadzoru. Zdarza sie, ze do
jednej sieci przytaczonych jest kilka pod-
miotéw, z ktérych kazdy chce indywidu-
alnie realizowac swojg strategi¢ zakupu pa-
liwa gazowego czy energii elektryczne;j.
Dalkia umozliwia im takie rozwigzanie.

Dodatkowe kompetencje, ktére pojawity
si¢ w Dalkii Polska, dotyczg ochrony $ro-
dowiska, czyli m.in. utrzymania sieci wo-
dociggowo-kanalizacyjnych na terenach
przemystowych oraz zarzadzania systema-
mi odbioru i zagospodarowania sciekéw
poprzez operowanie na neutralizatorach,
ktére sq w stanie odebraé i oczyscic¢ ciekle
odpady przemystowe.

Zarzadzamy tez systemami odbioru wéd
deszczowych, ktére na terenach przemy-
stowych wymagaja podczyszczania lub
oczyszczania.

PRZYSZLOSCIA ENERGETYKI JEST INTE-
GRACJA SYSTEMU ELEKTROENERGE-
TYCZNEGO | CIEPLOWNICZEGO POPRZEZ
ELEKTRYFIKACJE TEGO DRUGIEGO. CZY
DALKIA UMOZLIWIA TAKA SYNERGIE?

Tak — i to na wielu plaszczyznach.
Dziatamy zaréwno jako dostawca energii
elektrycznej, ustug dystrybucji i uslug
efektywnosci energetycznej, jak réwniez
jako podmiot wytwarzajacy ciepto z ener-
gii elektrycznej, gazu oraz biomasy. Mamy
tez doswiadczenie w budowach wielkoska-
lowych pomp ciepta — taki projekt realizu-
jemy wiasnie przy wykorzystaniu wdéd
dotowych z kopalni ,,Mystowice-Wesota”.

Z DALKIA MOZNA ROWNIEZ ZBUDOWAC
FARME FOTOWOLTAICZNA - CZY SA PAN-
STWO ROWNIEZ W STANIE OBSEUGIWAC
JUZ ZBUDOWANE INSTALACJE?

Tak, z Dalkig teraz mozna nie tylko
zbudowad, ale wejs¢ w partnerstwo bizne-
sowe, gdzie finansowanie przedsigwzigcia
fotowoltaicznego, np. do przemystu, i jego
realizacja, a péZniej zarzadzanie nim
gwarantowa¢ beda klientowi wymierne
korzysci ekonomiczne i srodowiskowe.
Co wigcej, dzigki nowym kompetencjom
zarzgdzamy réwniez farmami wiatrowymi.
Polski rynek energii jest bardzo wrazliwy
na réznego rodzaju zmiany, a wlasciwe
zarzgdzanie instalacjami OZE — czgsto wig-
zace si¢ z koniecznoscig ograniczenia
mocy — jest niezbedne do maksymalizacji
korzysci z takich Zrédet. Wiasciciele farm
wiatrowych muszg wigc korzysta¢ z ustug

firm, ktére sg w stanie je obstuzyé, nad-
zorowacd i realizowaé zatozenia efektywnej
pracy takiej instalacji oraz wspdtpracowaé
zzewngtrznym operatorem.

Warto podkreslié, ze budowa jakiej-
kolwiek instalacji energetycznej to nie
tylko montaz urzadzen i ich potgczenie.
To proces wymagajacy uzyskania licznych
zgdd, pozwolert srodowiskowych, warun-
kéw przytaczenia do sieci czy koncesji.
Wiaze si¢ to z diugotrwaty i skompliko-
wang Sciezka legislacyjno-urzedniczg.
Dalkia aktywnie wspiera swoich klientéw
nakazdym z tych etapow.

WRACAJAC DO KWESTII ELEKTRYFIKACII
CIEPLOWNICTWA - CZY OSTATNIE ZMIANY
W DALKIl ULATWIA KLIENTOM TEN PRO-
CES, NP. POPRZEZ BUDOWE WLASNEGO
ZRODEA ENERGII W POLACZENIU Z URZA-
DZENIAMI WYTWARZAJACYMI CIEPLO?

Zdecydowanie tak. Obecnie wiemy, ze
najbardziej efektywnym sposobem wyko-
rzystywania wiasnej energii elektrycznej
jest jej zuzycie w chwili wytworzenia.
Kluczem jest budowa wydajnego Zrddia
i calego systemu, ktéry pozwoli t¢ energi¢
zagospodarowad, ograniczajagc jednocze-
$nie jej pobdr z innych obszaréw. Taki
proces jest niezwykle trudny do samo-
dzielnej koordynacji. W Dalkii Polska
posiadamy kompetencje, by projektowaé
i budowac Zrédta energii elektrycznej oraz
wspotpracujace z nimi Zrédta ciepta, odpo-
wiednio konfigurujac je juz na etapie pla-
nowania. Dzigeki temu zapewniamy opty-

malne parametry pracy urzadzen, precy-
zyjnie dopasowane do potrzeb klienta.

Chroni to inwestora przed ryzykiem
koniecznosci ograniczania produkcji ener-
gii z wlasnego Zrédta lub jej odsprzedazy po
niekorzystnych cenach rynkowych.

W PORTFOLIO DALKIl POJAWILA SIE TEZ
USLUGA BADAN DIELEKTRYCZNYCH. NA
CZYM ONA POLEGA?

We wszystkich lokalizacjach, w ktérych
prowadzimy dzialalnos¢, posiadamy labo-
ratoria sprawdzajgce bezpieczenstwo urzg-
dzefi, odziezy ochronnej, obuwia czy na-
rzedzi, ktérymi na co dzien postuguja sie
elektrycy. Dysponujemy réwniez urzgdze-
niami pozwalajagcymi na lokalizowanie
awarii. JesteSmy w stanie zweryfikowac
stan techniczny duzych urzadzer i instala-
cji, ktérych nie da si¢ przetransportowac
i zbada¢ u nas bezposrednio, takich
jak sieci, rozdzielnie czy stacje transfor-
matorowe.

MOZNA ZATEM UZNAC, ZE DZIEKI AKWI-
ZYCJI DALKIA UMACNIA POZYCIE DO-
STAWCY KOMPLEKSOWYCH UStUG ENER-
GETYCZNYCH DLA KLIENTA PRZEMY-
SEOWEGO?

Jak najbardziej. Dzigki doswiadczeniu
w wielu zréznicowanych obszarach dzia-
falnosci, z ktérymi na co dzied majg do
czynienia przedsigbiorcy, jesteSmy w stanie
zapewni¢ kompleksowa obstuge i bezpie-
czefistwo energetyczne.

JACEK CHODKOWSKI

Inzynier i menedzer z wieloletnim doswiadczeniem w sektorze energetycznym. Kariere zawodowa rozpoczat w roku 2004
w Elektrocieptowniach Warszawskich (Vattenfall Heat Poland). Od 2018 roku zwigzany z grupa Dalkia Polska, jako prezes
zarzadu spotki Dalkia Polska Energia w Katowicach. W lipcu 2021 roku zostat mianowany prezesem zarzadu spétki Dalkia
Polska sp.z0.0. oraz dyrektorem generalnym grupy Dalkia w Polsce.

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

15



- Wywiad

RYNEK DOJRZEWA: SZANSA DLA
ZROWNOWAZONYCH OBLIGAC)I

WYWIAD Z LENA GILLICH, ANALITYKIEM DS. ZROWNOWAZONYGH FINANSOW W MOODY'S RATINGS

Podczas gdy finanse zrownowazone nabieraja w Polsce
tempa, Lena Gillich, analityk ds. zrownowazZonych finansow
w Moody’s Ratings, przyglada sie blizej przyszlosci
finansowania transformacji — temu, jak infrastruktura
cyfrowa zaczyna przeksztalcac¢ rynki obligacji oznaczonych
oraz co bedzie potrzebne, aby odblokowa¢ kolejng fale
emisji obligacji zrownowazonych.

JAKIE SA PROGNOZY DLA GLOBALNEGO RYNKU OBLIGACII
ZROWNOWAZONYCH W 2026 ROKU?

Oczekujemy, ze globalny rynek obligacji oznaczonych jako
zréwnowazone ustabilizuje si¢ na poziomie okoto 900
miliardéw dolaréw wartosci emisji rocznie, co oznacza staly
poziom w poréwnaniu z rokiem 2025. Obejmuje to obligacje
typu ,,wykorzystanie wptywow z inwestycji” (ang. ,use-of-
proceeds”), obligacje spoleczne, obligacje zréwnowazonego
rozwoju i obligacje transformacyjne, a takze obligacje powig-
zane ze zréwnowazonym rozwojem (Sustainability Linked
Bonds, SLB). Rok 2025 byt drugim rokiem w ciagu czterech
lat, w ktérym laczna wartos¢ emisji spadta ponizej biliona
dolaréw i cho¢ ten spadek moze budzi¢ watpliwosci, istotny
jest kontekst. Rynek osiagnat takie wyniki pomimo wysokich
stop procentowych, utrzymujacej si¢ niestabilnosci geopo-
litycznej 1 otoczenia regulacyjnego, ktére wcigz stawia

16

LENA GILLICH
Analityk ds. zrownowazonych finanséw w Moody's Ratings

emitentom wysokie wymagania. To oznacza stabilnos¢, a nie
recesj¢. Zielone obligacje pozostang dominujace, stanowiac
okoto 60% catkowitych emisji, czyli okoto 530 miliardéw
dolar6w. Obligacje spoteczne powinny osiagna¢ okoto 115
miliardéw dolaréw, a obligacje zréwnowazonego rozwoju
okoto 190 miliardéw dolar6w. Obligacje transformacyjne
maja siggnac okoto 40 miliardéw dolaréw, czyli blisko dwukrot-
nie wigcej niz w poprzednim maksimum. Jest mato prawdo-
podobne, aby wartos¢ emisji obligacji SLB odnotowala
jakiekolwiek znaczace odbicie.

PRZECHODZAC DO OBLIGACJI TRANSFORMACYINYCH, JAK
PRZEWIDUJECIE PANSTWO EWOLUCJE TEGO SEGMENTU?

Obecnie szacujemy, ze wolumen obligacji z ratingami o ry-
zyku kredytowym podwyzszonym ze wzgledu na ekspozycje
na transformacj¢ wynosi 5,2 biliona dolar6w. Roczne inwesty-
cje w transformacje energetyczng przekraczajg juz 2 biliony
dolar6w, a mimo to globalny rynek obligacji zréwnowazo-
nych utrzymuje si¢ ponizej 1 biliona dolaréw rocznie. Tylko
utamek tej kwoty jest zas przeznaczany na finansowanie
dziatan transformacyjnych. Niedopasowanie jest razace.
Sektory trudne do ograniczenia emisji, takie jak przemyst
stalowy, cementownie, przetworstwo ropy naftowej i gazu,
lotnictwo i zegluga, daza do pozyskania znacznych ilosci
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kapitatu, aby sfinansowa¢ dekarbonizacje
swojej dziatalnosci. Historycznie sektory
te borykaly si¢ z trudnosciami w dostepie
do rynkéw zréwnowazonego dilugu ze
wzgledu na obawy dotyczace greenwa-
shingu. Publikacja nowych wytycznych
i zasad w kwestii obligacji i pozyczek
przejsciowych pod koniec 2025 r. zmie-
nia t¢ sytuacj¢. Rynek dysponuje obecnie
wiarygodnymi ramami przejSciowymi,
dzigki ktérym wymagajace sektory moga
uzyska¢ dostep do rynkéw zréwnowazo-
nych poprzez rozplanowanie wykorzy-
stania wpltywéw z emisji z ustrukturyzo-
wanymi zabezpieczeniami. Polska jest
bezposrednim przyktadem tego wyzwania.
Kraj ten jest w znacznym stopniu narazo-
ny na ryzyko zwigzane z transformacjg
weglowg, w szczegdlnosci na stosunkowo
wysoki udzial wegla w catkowitym zaopa-
trzeniu w energi¢ oraz przewidywane ko-
szty fiskalne zwigzane ze zmniejszeniem
tego udziatu poprzez planowang rozbudo-
we mocy odnawialnych i jadrowych.
Etykieta obligacji transformacyjnych
oferuje potencjalng droge do kapitatu dla
paistw 1 bankéw dzialajacych w tym
obszarze energetycznym, wspierajac zazie-
lenianie szerszej gospodarki.

AGENCJA MOODY'S RATINGS NIEDAWNO
PRZEDSTAWILA DWIE PIERWSZE OCENY
SPO (SECOND PARTY OPINIONS), ZGODNE
Z NOWYMI TRANSFORMACYINYMI WY-
TYCZNYMI, DLA FIRSTRAND BANK | RIYAD
BANK. CO SPRAWILO, ZE TRANSAKCIE TE
BYLY GODNE UWAGI?

Pokazuja one, ze etykieta transformacyj-
na moze by¢ wykorzystywana do finanso-
wania redukcji emisji w sektorach trudnych
do ograniczenia, jednoczesnie unikajac ry-
zyka greenwashingu. Ramy obejmujg rol-
nictwo, lotnictwo, aluminium, wychwyty-
wanie dwutlenku wegla, gérnictwo, prze-
myst cementowy, chemiczny, redukcje
emisji w taicuchu dostaw paliw kopal-
nych oraz przetwarzanie gazu na energie,
przektadajac ogdlne zasady na konkretne,
mierzalne progi. Dowodzg one réwniez, ze
finansowanie musi by¢ kontekstowe. Na
przyktad konwersja turbin gazowych z ot-
wartym obiegiem na turbiny z cyklem
skojarzonym byta dozwolona tylko w ju-
rysdykcjach, w ktérych udzial odnawial-
nych Zrédet energii utrzymuje si¢ ponizej
25%. Wymagano minimalnej redukcji emi-
sji 0 20%, a okreslona data wygasnigcia
(tzw. ,.dead date”) w 2035 r. rozwigzata pro-
blem uzaleznienia od emisji dwutlenku
wegla. Ta specyfika regionalna ma znacze-
nie. Kryteria oceny wiarygodnosci w Re-
publice Potudniowej Afryki mogg réznié
si¢ od kryteriéw w Europie. Polska korzysta
z efektywnego ksztaltowania polityki, sil-
nego potencjatu instytucjonalnego i dostgpu
do funduszy UE w ramach Sprawiedliwej
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Transformacji. Planowana rozbudowa mo-
cy odnawialnych i jadrowych tworzy znacz-
ng pule projektéw. W przypadku gdy instru-
menty oznaczone etykietg ,,transformacja”
sg wykorzystywane do finansowania takich
projektéw, mogg one pomdc bankom i in-
westorom w Sledzeniu i raportowaniu finan-
sowania zwigzanego z transformacja, a so-
lidne ramy i przejrzystos¢ pomagajg row-
niez ograniczy¢ ryzyko greenwashingu.

CO UMOZLIWILOBY SZYBSZY WZROST
FINANSOWANIA OZNACZONEGO ETYKIETA
+~TRANSFORMACJA™?

Dwa rozwigzania mialyby szczegdlne
znaczenie. Po pierwsze, stworzenie bardziej
szczegbtowych regionalnych sciezek sek-
torowych, oferujacych wytyczne odzwier-
ciedlajace lokalne realia, zamiast narzucaé
jeden globalny punkt odniesienia rynkom
0 bardzo zréznicowanym miksie energe-
tycznym, a takze ograniczeniach infrastru-
kturalnych i otoczeniu politycznym. Po
drugie, zapewnienie inwestorom lepszego
zrozumienia roli obligacji transforma-
cyjnych w ramach zarzgdzania portfelem.
Obligacje te nie kwalifikujg si¢ automa-
tycznie jako obligacje zielone, a wielu za-
rzadzajacych aktywami wcigz analizuje ich
implikacje. Potencjalna kwalifikowalnosé
instrumentow transformacyjnych do fun-
duszy Artykutu 7 w ramach SFDR 2.0 mo-
glaby by¢ istotnym katalizatorem.

Innym czynnikiem, ktéry nalezy wziaé
pod uwage, s3 podstawy ekonomiczne te-
chnologii transformacyjnych. Optacalnos¢
aktywow takich jak wodér niskoemisyjny,
wychwytywanie, wykorzystanie i sktado-
wanie dwutlenku wegla (CCUS) oraz alter-
natywne paliwa niskoemisyjne, pozostaje
w duzym stopniu uzalezniona od wsparcia
politycznego i ram subsydiowania. Wraz
z rozwojem tych ram plan projektéw bedzie
odpowiednio dostosowywany.

W JAKI SPOSOB CENTRA DANYCH MOGLY-
BY SIE £ACZYC ZE ZROWNOWAZONYM
FINANSOWANIEM?

Skala mozliwosci jest znaczgca: naktady
inwestycyjne na centra danych wyniosa
okoto 3 biliony dolaréw do 2030 roku,
a Migdzynarodowa Agencja Energetyczna
(IEA) prognozuje wzrost zuzycia energii
elektrycznej do 600 TWh do 2026 roku.
Centra danych stoja przed powaznymi
pytaniami dotyczgcymi zuzycia energii
i wody oraz wynikajgcego z tego wptywu
na Srodowisko. Operatorzy reaguja po-
przez energooszczgdne chiodzenie, umo-
wy zakupu energii odnawialnej i inwe-
stycje w sie¢, a takze obserwujg rosngcy
udzial finansowania pochodzacego z in-
strumentéw zréwnowazonych. Oceniajgc
warunki zréwnowazonego finansowania

centréw danych zaobserwowalismy, ze
szeroka gama projektow moze spetniaé
wymogi zgodnosci z zasadami zielonych
obligacji i zielonych pozyczek. Nasze
oceny SPO wykraczajg poza zgodnosé
z zasadami, obejmujac réwniez wktad
w zréwnowazony rozwoéj, co umozliwia
poréwnywanie centréw danych w zakresie
zréwnowazonego rozwoju w perspektywie
dlugookresowe;j.

POZA TRANSFORMACJA, JAKIE TEMATY
WIDZICIE JAKO WYROZNIAJACE SIE?

Finansowanie adaptacji, odpornosci,
przyrody i bior6znorodnosci pozostaje
stabo rozwinigte, ale staje si¢ coraz bar-
dziej pilne. W 2025 roku kleski zywio-
towe spowodowaly straty na calym swie-
cie w wysokosci 135 miliardéw dolaréw.
Przy obecnych tendencjach fizyczne za-
grozenia klimatyczne mogg zmniejszy¢
globalny PKB o 17% w perspektywie
2050 roku. Mimo to projekty adaptacyjne
i zwigzane z naturg stanowity zaledwie
22% kategorii obligacji zielonych i zrow-
nowazonego rozwoju w 2025 roku -
w poréwnaniu z 16% w 2020 roku. Wcigz
dramatycznie ponizej potrzeb inwesty-
cyjnych. Projekty adaptacyjne sa szcze-
gblnie trudne do ustrukturyzowania w spo-
sob generujacy przewidywalne prze-
plywy pieniezne, ktérych potrzebujg in-
westorzy w papiery o statym dochodzie.
Oczekuje si¢, ze emitenci z sektora pu-
blicznego bedg liderami w projektach ada-
ptacyjnych, o czym $wiadczy wlaczenie
przez Holandi¢ rozwigzan opartych na na-
turze do holenderskiego programu Delta
w celu przeciwdzialania ryzyku powodzi.
Jednakze, aby osiggna¢ istotne rezultaty,
niezbedne jest znaczne zaangazowanie
kapitalu prywatnego. Kolejnym kluczo-
wym zjawiskiem jest rosngce zapotrze-
bowanie na przeglady po emisji. Inwesto-
rzy coraz czesciej poszukuja potwier-
dzenia, zZe emitenci wywiazuja si¢ ze swo-
ich zobowigzan, a nie tylko je deklaruja.
Wskazuje to na szersze przejscie od intencji
do odpowiedzialnosci.

STANDARD UE DLA ZIELONYCH OBLIGACII
JEST JUZ DOSTEPNY DLA EMITENTOW. NA
PODSTAWIE PANSTWA OBSERWACII, JAKIE
SA OSTATNIE KLUCZOWE ZMIANY?

Rynek obligacji zréwnowazonych od po-
nad dekady korzysta z wytycznych ICMA,
a zatem uczestnicy rynku sg zasadniczo
zaznajomieni z tymi wymogami — chociaz
zasady ICMA wcigz ewoluujg poprzez
dodatkowe wytyczne i instrukcje. Z kolei
standard EuGB jest nowg regulacja.
Emitenci, instytucje finansowe i zew-
netrzni opiniodawcy pracuja nad jego in-
terpretacjg i stosowaniem w sposéb zgodny
z oczekiwaniami rynku obligacji zréwno-

17



- Wywiad

wazonych, jednoczesnie zachowujac peing
zgodnos¢ z tekstem prawnym i jego pod-
stawowymi zalozeniami politycznymi.

Agencja Moody’s Ratings zauwazyla, ze
po silnym poczatku w roku 2025, dynamika
utrzymuje si¢ w 2026 1., z silng aktywnoscig
emisyjng w Europie Zachodniej i rosngcym
zainteresowaniem w Europie Wschodniej
i Skandynawii. Przyjecie EuGB jest natu-
ralnie najwyzsze wsréd emitentow, ktorzy
sg juz dobrze zaznajomieni z taksonomig
UE, takich jak operatorzy sieci elektro-
energetycznych, przedsigbiorstwa uzytecz-
nosci publicznej i firmy z branzy nie-
ruchomosci. Instytucje finansowe réwniez
coraz czgsciej wchodza na ten rynek.

Chociaz pelne dostosowanie do taksonomii
UE pozostaje nisza rynkowa, oczekuje sig,
ze biezace aktualizacje i wyjasnienia
regulacyjne poglebig zrozumienie i utatwig
szersze wdrozenie, potencjalnie poszerzajac
z czasem t¢ nisze.

JAK EWOLUUJE RYNEK OBLIGACJI ZROWNO-
WAZONYCH W MIARE UPLYWU 2026 ROKU?

Jego dojrzatos¢ rosnie. Skumulowana
warto$¢ emisji zbliza si¢ do 7 biliondw
dolaréw. Europejski Standard Zielonych
Obligacji przewyzszyt oczekiwania do-
tyczace jego wdrozenia. Finansowanie
transformacji ma teraz strukture ramowa,
ktérej od dawna potrzebowato. Nadal

istnieja realne réznice: pomiedzy kapi-
tatem rynkowym a tym, czego potrze-
buja sektory trudne do ograniczenia;
miedzy pilnoscig adaptacji a dostepnymi
instrumentami jej finansowania oraz
pomigdzy globalnymi ambicjami a re-
gionalng rzeczywistoscig. Polska znaj-
duje si¢ doktadnie na tym ostatnim
skrzyzowaniu: jest cztonkiem UE o sil-
nych fundamentach gospodarczych i am-
bicjach dekarbonizacyjnych, ale jedno-
czesnie krajem, ktérego miks ener-
getyczny 1 Sciezka fiskalna sprawiaja,
ze transformacja nie jest ani tania,
ani szybka. Wtasnie taki kontekst sta-
raja si¢ uwzgledni¢ ramy finansowania
transformacji.

LENA GILLICH

Od 2021 r. pracuje w Moody's Ratings jako analityczka ds. zrbwnowazonego finansowania. Wspottworzyta ponad 60
Second Party Opinions, specjalizujac sie m.in. w OZE, zielonym budownictwie i gospodarce odpadami. Zajmuje sie takze
ocenami Net Zero. Wczedniej doradzata w zakresie ESG w regionie DACH. Posiada tytut magistra finanséw i bankowosci
Uniwersytetu w Minster w Niemczech oraz licencjat z biznesu miedzynarodowego Uniwersytetu Nauk Stosowanych

Rhein-Waal w Kleve w Niemczech.
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SAMOTNOSC LIDERA.
DLACZEGO IM WYZE) JESTES,
TYM MNIE) MOZESZ POWIEDZIEG?

WYWIAD Z ARKADIUSZEM GZYZOWSKIM, PSYGHOLOGIEM | COACHEM
/ CENTRUM PSYCHOLOGICZNEGO GOOD LIFE

ARKADIUSZ CZYZOWSKI

Psycholog specjalizujacy sie w sprawach pracy i mitosci,
Trener Kompetengji, Coach,

Specjalista w Centrum Psychologicznym Good Life

20

O tym, dlaczego zdrowie psychiczne liderow wciaz jest
tematem tabu oraz o potrzebie nowego podejscia do rozwoju
kadry zarzadzajacej rozmawiamy z psychologiem, twoérca
szkolenia ,,Samotnos¢ lidera”, Arkadiuszem Czyzowskim
z Centrum Psychologicznego Good Life.

CORAZ CZESCIEJ MOWI SIE O ZDROWIU PSYCHICZNYM
PRACOWNIKOW, ALE DUZO RZADZIEJ O ZDROWIU PSYCHICZ-
NYM LIDEROW. DLACZEGO TEN TEMAT TAK DLUGO POZOSTA-
WAL NA MARGINESIE?

Przez lata organizacje naturalnie skupialy si¢ na pracowni-
kach, bo to oni stanowig najwigkszg czgs¢ rynku pracy i zarazem
operacyjny fundament firm. To zespoly tworzg wartosc,
realizujg procesy 1 budujg przewage konkurencyjna. Lideréw
jest mniej, a jednoczesnie wobec nich stawiano zupeinie inne
oczekiwania. Lider miat by¢ odporny, zdecydowany, sku-
teczny, zawsze gotowy do dziatania. W takim modelu nie
byto przestrzeni na rozmowe o przecigzeniu, kryzysie czy po-
trzebie wsparcia.

Dzi$ zaczynamy rozumieé, ze zdrowie psychiczne lidera nie
jest wylacznie jego prywatng sprawg. To element zdrowia calej
organizacji. Osoby zarzadzajace wplywajq na kulture pracy,
spos6b komunikacji, poziom bezpieczeristwa psychologicznego
i standardy codziennego funkcjonowania. Pracownicy bardzo
uwaznie obserwuja, czy lider jest spdjny, czy dziata pod presja
chaosu, czy zarzagdza emocjami. Jesli brakuje mu tych
kompetencji, konsekwencje szybko odczuwa caty zesp6t.

CO TAK NAPRAWDE KRYIJE SIE POD POJECIEM ,SAMOTNOSCI
LIDERA™

To pojecie znacznie szersze niz tylko brak towarzystwa. Lider
czgsto doswiadcza samotnosci strukturalnej. Nie nalezy juz
w pelni do swojego zespolu, bo musi nim zarzadzaé.
Jednoczesnie nie zawsze czuje realng wspélnote z innymi
menedzerami, ktérzy mierzg si¢ z wlasnymi celami i presjg.
W relacji z przetozonymi takze bywa ostrozny, bo zaleznosé
stuzbowa ogranicza petng otwartosc.

Wystepuje tez samotnos¢ emocjonalna. Lider stoi pomigdzy
interesem organizacji a potrzebami ludzi. Musi ttumaczyé
decyzje, bra¢ odpowiedzialnos¢, regulowac napigcia i1 zacho-
wywac stabilnos¢ nawet wtedy, gdy sam jej chwilowo nie czuje.
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Do tego dochodzi samotnos¢ prywatna —
bliscy nie zawsze rozumiejg ci¢zar odpo-
wiedzialnosci, wigc zamiast wsparcia ofe-
rujg proste ich zdaniem rady. W praktyce
samotnos¢ lidera czgsto oznacza jedno:
poczucie bycia niezrozumianym.

JAKIE SA KONSEKWENCJE IGNOROWANIA
ZDROWIA PSYCHICZNEGO LIDEROW - NIE
TYLKO DLA NICH SAMYCH, ALE TEZ DLA ZE-
SPOLOW | CALYCH ORGANIZACII?

Najpierw ptaci sam lider. Pojawia sig¢
przecigzenie, spadek energii, drazliwos¢,
trudnosci z podejmowaniem decyzji,
wypalenie lub dzialanie w trybie ciggltego
gaszenia pozaréw. To stan, w ktérym
cztowiek formalnie nadal pracuje, ale
dysponuje coraz mniejszymi zasobami
psychicznymi.

Pézniej placi zespét. Lider w kryzysie
czesciej zarzadza impulsywnie, bywa mniej
przewidywalny, trudniej buduje zaufanie
i bezpieczeristwo. Rosnie chaos, napigcie,
rotacja i liczba bledéw. Ostatecznie ptaci

organizacja, poniewaz ostabia to jej wia-
sny system zarzadzania. Ignorowanie
kondycji psychicznej lideréw to w prak-
tyce podcinanie gat¢zi, na ktérej siedzi
biznes.

CO BYLO IMPULSEM DO STWORZENIA
PROGRAMU ,SAMOTNOSC LIDERA" | JAKA
REALNA LUKA W ROZWOJU KADRY ZARZA-
DZAJACEJ STOI ZA TYM PROJEKTEM?

Impulsem byly rozmowy z samymi li-
derami, ktérzy coraz czeSciej zaczeli
nazywaé ten problem wprost. Wiele pro-
gramow rozwojowych uczy strategii, dele-
gowania, zarzadzania zmiang czy wystapien
publicznych, ale znacznie rzadziej poru-
szajg kwestie emocjonalnych kosztow
przywédztwa, presji odpowiedzialnosci
iizolacjidecyzyjne;j.

Silnym bodZcem byta takze rozmowa
z Pawlem Walickim, prezesem Centrum
Medycznego CMP, o potrzebie stworzenia
przestrzeni, w ktdérej osoby zarzadzajace
moga spotka¢ osoby mierzace si¢ z po-

dobnymi wyzwaniami. Jedng z najlepszych
odtrutek na samotnos¢ jest bowiem madrze
zbudowana wspdélnota, oparta na zaufaniu,
wymianie doswiadczein i wzajemnym
wsparciu.

CZY MOZNA BYC SKUTECZNYM LIDEREM,
NIE DBAJAC O WEASNY DOBROSTAN?

Mozna. Tak samo jak mozna jezdzi¢ sa-
mochodem bez serwisu. Pytanie brzmi: jak
dlugo i jakim kosztem. Lider moze dowozié
wyniki, ale jesli robi to kosztem zdrowia,
relacji i ludzi wokét siebie, rachunek pre-
dzej czy pdzniej zostanie wystawiony.

Dlatego dzis warto méwi¢ nie tylko
o skutecznosci, ale o efektywnosci. O osig-
ganiu wynikéw bez niszczenia wiasnych
zasobow i bez wypalania zespotu. Benefity
wellbeingowe s3 wartosciowe, ale nie
zastapia zdrowej kultury pracy. Jesli w orga-
nizacji toleruje si¢ chaos, agresje, brak
spdjnosci czy zarzadzanie strachem, zaden
benefit nie rozwigze problemu u Zrédta.

www.goodlifepsycholog.pl

ARKADIUSZ CZYZOWSKI

Psycholog (w tym psycholog pracy i biznesu), coach i trener kompetencji psychospotecznych. Specjalizuje sie w pracy
z liderami i organizacjami na styku efektywnosci i dobrostanu, a takze we wsparciu psychologicznym w obszarach
seksualnosci i relacji. Na co dzien wspétpracuje z zespotem Centrum Psychologicznego Good Life, nalezacego do Grupy
Centrum Medyczne CMP, wspierajac liderdw i zespoty w radzeniu sobie ze stresem, przecigzeniem oraz wyzwaniami
zwigzanymi z odpowiedzialnoscig i zmiana. Prowadzi warsztaty, szkolenia i webinary, pomagajac przektada¢ wiedze
\psychologiczna na konkretne dziatania w srodowisku biznesowym.

\
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NOWY ROZDZIAL DOTYGCZAGY WSPARCIA
KLIENTOW BANKU MILLENNIUM

WYWIAD Z HALINA KARPINSKA, CZtONKIEM ZARZADU BANKU MILLENNIUM S.A.

HALINA KARPINSKA
Cztonek Zarzadu, Bank Millennium S.A.

Bank Millennium udostepnil w swojej aplikacji mobilnej
oraz serwisie internetowym mozliwo$¢ rozmowy online
z ekspertem banku. Z wideospotkan skorzysta¢ moga za-
réwno klienci korporacyjni, jak i detaliczni. Rozmawiamy
z Halina Karpinska, Czlonkiem Zarzadu Banku Millen-
nium, o rozwiazaniu i przyszlosci relacji z klientem.

CO ODROZNIA WIDEOSPOTKANIA OD DOTYCHCZASOWEGO
KONTAKTU Z DORADCA PRZEZ TELEFON LUB CZAT | CZY TEGO
RODZAJU KONTAKT MOZE ZASTAPIC WIZYTE W ODDZIALE?

Wideospotkania to kolejny krok w stron¢ bardziej osobistej
1 intuicyjnej obstugi klienta w kanatach cyfrowych. W odréz-
nieniu od kontaktu telefonicznego czy czatu, wideo daje
mozliwos¢ bezposredniej interakcji twarzg w twarz z doradcg —
zblizonej do tej, jakg znamy z wizyty w oddziale. Klient widzi
osobg, z ktdrg rozmawia, moze lepiej zrozumiec¢ jej wyjasnienia,
a konsultant ma szans¢ szybciej reagowaé na potrzeby czy
watpliwosci. Jednoczesnie rozmowa wideo zachowuje wszyst-
kie zalety kanatéw zdalnych: wygodg, oszczednosé czasu oraz
dostep z dowolnego miejsca. W wielu sprawach moze ona
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w pelni zastgpi¢ wizyte w oddziale. Nowe narzedzie daje tez
mozliwos¢ dzielenia ekranu, zaréwno przez klienta, jak
ipracownika banku.

Rola placéwek zmienia si¢ stopniowo. Oddziaty staja si¢
miejscem budowania relacji z klientem, sprzedazy bardziej
specjalistycznych produktéw i edukacji. Nasza sie¢ powinna
by¢ dopasowana do potrzeb klientéw. Bardzo zalezy nam na
utrzymaniu fizycznej obecnosci, poniewaz wiemy, ze jest ona
wazna dla klientéw i pozwala naszym pracownikom wykorzy-
sta¢ swoje mocne strony w bezposrednim kontakcie. Kluczowe
jest jednak to, by placéwki znajdowaly si¢ tam, gdzie rzeczy-
wiscie sg klienci.

JAKI KATALOG SPRAW MOZNA ZALATWIC ZA POMOCA ROZMOW
WIDEO Z KONSULTANTEM | JAKIE DALSZE FUNKCJE ZOSTANA
DODANE?

Obecnie spotkanie wideo mozemy zaproponowaé klientowi
podczas otwierania konta firmowego dla jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej. Jest to réwniez nowe narzg¢dzie dla
opiekunéw klientéw zamoznych oraz klientéw z segmentu
bankowosci przedsigbiorstw. W niedalekiej przysztosci planu-
jemy udostepnié spotkania online réwniez dla innych proceséw.

JAK TA USEUGA WPISUJE SIE W STRATEGIE BANKU ,WARTOSC
| WZROST 2025-2028"?

Zgodnie z tg strategig stawiamy w centrum dziatan aplikacje
mobilng, z ktérej korzysta na co dzien wigkszos¢ naszych
klientéw. Jednoczesnie nasze podejscie ,,mobile-first” uwzgled-
nia wsparcie czlowieka tam, gdzie potrzebuje go nasz klient.
Dlatego tworzymy spdjny, wielokanalowy i spersonalizowany
ekosystem wsparcia, taczacy kanaty ludzkie, cyfrowe i wkrétce
asyste generatywnej sztucznej inteligencji. Obecnie oferujemy
w aplikacji bezposrednie potaczenie z infolinig, bez koniecz-
nosci dodatkowej autoryzacji, panel kontaktu w trudniejszych
procesach, zautomatyzowany czat, ktéry obstuguje 24/7 naj-
popularniejsze zapytania i daje mozliwos¢ przelaczenia do
konsultanta w bardziej ztozonych sprawach. Od kilku miesigecy
te rozwigzania uzupeiniajg nowe narzgdzia: mozliwos¢é wspot-
dzielenia ekranu w aplikacji podczas rozmowy z konsultantem
dla wigkszosci zapytari naszych klientéw oraz wspomniane
spotkania online, ktére nadal rozwijamy.

HALINA KARPINSKA N

Z Bankiem Millennium zwigzana od 2002 roku. Od

27 marca 2025 roku Cztonek Zarzadu Banku Millennium

S.A. Odpowiedzialna za rozwoj kanatow cyfrowych.

Wspéttworzyta wiele innowacyjnych rozwigzan cyfro-

wych (aukgje lokat, happy hours, ubezpieczenia komu-

nikacyjne i podrézy, plan oszczednosciowy, Personal
\Finance Management).
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ENERGIA ODNAWIALNA
POTRZEBUJE STABILNOSCI

ROZMOWA Z ALICIA CHILINSKA-ZAWADZKA, GEO EDF POWER SOLUTIONS POLSKA,
0 POTRZEBACH, WYZWANIAGH | PRZYSZt0SCI BRANZY

ALICJA CHILINSKA-ZAWADZKA
CEO EDF power solutions Polska

W DEBACIE O ZROWNOWAZONYM ROZWOJU ENERGETYKI
PRZEZ LATA DOMINOWALO PYTANIE: JAK PRODUKOWAC WIE-
CEJ CZYSTEJ ENERGII? DZIS CORAZ CZESCIEJ POJAWIA SIE
INNE: JAK TE ENERGIE SKUTECZNIE WEACZYC DO SYSTEMU?
CZY TO ZNAK, ZE POLSKA TRANSFORMACJA ENERGETYCZNA
WCHODZI W NOWY ETAP?

Zdecydowanie tak. Przez wiele lat naturalnym priorytetem
byto zwickszanie mocy OZE, poniewaz Polska potrzebowata
nowych niskoemisyjnych Zrédet wytwarzania. Ten etap nadal
trwa, ale dzi$ coraz wyrazniej widzimy, ze nowoczesny system

24

elektroenergetyczny musi byé nie tylko niskoemisyjny, lecz
takze stabilny, elastyczny i przewidywalny.

To jest sedno zréwnowazonego rozwoju w energetyce. Nie
chodzi wytacznie o redukcje emisji, cho¢ ta pozostaje fun-
damentalna. Chodzi réwniez o bezpieczenistwo dostaw, nieza-
leznos¢ energetyczng, racjonalne wykorzystanie infrastruktury
izdolnos¢ do bilansowania podazy oraz popytu w czasie rzeczy-
wistym. Energia z wiatru i slorica jest coraz bardziej konku-
rencyjna, ale zalezy od pogody i pory dnia. Dlatego system
przysztosci musi odpowiada¢ nie tylko na pytanie ,.ile energii
potrafimy wyprodukowaé?”, ale tez ,.kiedy ta energia jest do-
stepnaijak mozemy nig zarzadzac?”.

W POLSCE CORAZ CZESCIEJ MOWI SIE O OGRANICZANIU
PRODUKCJI Z OZE, A JEDNOCZESNIE JEJ UDZIAL W POLSKIM
MIKSIE STALE ROSNIE. CZY MAGAZYNY ENERGII SA ODPOWIE-
DZIA NA TEN PROBLEM?

Sq jedng z kluczowych odpowiedzi. W Polsce mamy dzi§
sytuacj¢, w ktorej w pewnych godzinach system otrzymuje
bardzo duzo energii z odnawialnych Zrédet, a w innych
godzinach potrzebuje dodatkowego wsparcia. To prowadzi do
coraz wigkszej potrzeby elastycznosci. Jezeli w stoneczny,
wietrzny dziedi produkujemy wigcej energii niz system jest
w stanie w danym momencie przyjacé, pojawia si¢ ryzyko
ograniczania generacji. To oznacza, ze czeS¢ czystej energii,
ktéra moglibysmy wykorzysta¢, po prostu si¢ marnuje.

Magazyn energii pozwala inaczej zarzadzaé tg sytuacja.
Moze pobieraé energie wtedy, gdy jest jej nadwyzka, a nastep-
nie oddawac jg do sieci wtedy, gdy zapotrzebowanie rosnie,
albo gdy produkcja z OZE spada. W ten sposéb magazyn nie
jest dodatkiem do transformacji, tylko elementem, ktory
jausprawnia.

CZYLIMAGAZYN ENERGII NIE JEST PO PROSTU,,DUZA BATERIA™?

Technicznie mozemy tak powiedzieé, ale biznesowo i syste-
mowo to bardzo duze uproszczenie. Magazyn energii swiad-
czy ustugi dla sieci, pomaga stabilizowaé czgstotliwosé,
wspiera bilansowanie, ogranicza ryzyko przecigzen i pozwala
lepiej wykorzystywaé energi¢ z OZE. W pewnych modelach
moze takze poprawiaé przewidywalnos¢ przychodéw projek-
tow odnawialnych, bo umozliwia przesunigcie sprzedazy ener-
giina godziny, w ktérych jest ona bardziej potrzebna.

Dlatego w EDF power solutions patrzymy na magazyny
energii nie jako na pojedyncze urzadzenia, ale jako na czgsé
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szerszej architektury systemu. To infra-
struktura elastycznosci. A elastycznosé
bedzie dla energetyki tym, czym przez
dekady byta sama moc wytworcza: warun-
kiem bezpieczenstwa.

EDF POWER SOLUTIONS URUCHAMIA
PIERWSZY MAGAZYN ENERGII W POLSCE.
JAKIE ZNACZENIE MA PROJEKT W STARYM
GRODKOWIE?

To dla nas bardzo wazny projekt, bo
rozpoczyna nowy rozdzial dzialalnosci
EDF power solutions w Polsce. Magazyn
energii w Starym Grodkowie, o mocy
50 MW, jest naszym pierwszym projek-
tem tego typu w kraju i jednym z pierw-
szych komercyjnych, wielkoskalowych ma-
gazynéw energii na polskim rynku. To pra-
ktyczny przyklad tego, w jakim kierunku
powinna rozwijaé si¢ krajowa energetyka.

W OSTATNICH MIESIACACH DUZO MOWI
SIE O ZMIANACH LEGISLACYINYCH, W TYM
0 TZW. USTAWIE SIECIOWEJ. CZY NOWE
REGULACJE MOGA PRZYSPIESZYC ROZ-
WOJ MAGAZYNOW ENERGII?

To wazny krok, szczegélnie dlatego, ze
problem dostepu do sieci stal si¢ jedng
z najwigkszych barier dla nowych inwe-
stycji energetycznych w Polsce. Noweli-
zacja Prawa energetycznego, okreslana ja-
ko ustawa sieciowa, porzadkuje czes¢  za-
sad dotyczgcych przylaczen i ma utatwic
rozwéj OZE, magazynéw energii oraz
innych technologii wspierajagcych system.

Jednoczesnie trzeba powiedzie¢ jasno:
sama zmiana ustawy nie rozwiazuje
wszystkich probleméw. Potrzebujemy sta-
bilnych, przewidywalnych i praktycznych
regulacji dla magazynéw energii. Chodzi
migdzy innymi o jasne zasady uczest-
nictwa w rynku, mozliwos¢ taczenia roz-
nych uslug, przewidywalne mechanizmy
wynagradzania elastycznosci oraz spraw-
ne procedury przylgczeniowe. Magazyn
energii moze pracowaé na rzecz systemu
na wiele sposobéw, ale regulacje musza
pozwala¢ mu t¢ wartos¢ w petni dostarczac.

CO KONKRETNIE POWINNO SIE ZMIENIC,
ABY MAGAZYNY ENERGII ROZWIJALY SIE
W POLSCE SZYBCIEJ?

Najwazniejsza jest przewidywalnosé.
Inwestycje w magazyny energii sg kapi-
talochtonne, a ich model biznesowy opiera
si¢ zwykle na kilku Zrédtach przycho-
déw — ustugach bilansujacych, rynku
mocy, arbitrazu cenowym czy wspOipra-
cy z OZE. Ten model okresla si¢ jako
revenue stacking. Aby dzialal, inwestor
musi wiedzieé, jakie ustugi magazyn moze
Swiadczy¢, na jakich zasadach i w jakiej
perspektywie czasowe;.
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Drugi obszar to przylaczenia. Magazyny
nie powinny by¢ traktowane wytgcznie jako
dodatkowe obcigzenie sieci —jesli sg dobrze
zaprojektowane, mogg ograniczaé przecig-
zenia, stabilizowaé prace systemu i zwig-
kszaé¢ mozliwos¢ integracji OZE.

Trzeci element to standardy techniczne.
Rynek bedzie si¢ rozwijal szybko, dlatego
potrzebujemy jasnych wymagan dotycza-
cych projektowania, eksploatacji i wsp6t-
pracy ze stuzbami.

BEZPIECZENSTWO MAGAZYNOW ENERGII
BYWA JEDNYM Z TEMATOW BUDZACYCHPY-
TANIA OPINII PUBLICZNEJ. JAK EDF POWER
SOLUTIONS PODCHODZI DO TEGO OBSZARU
| JAK GLOBALNE DOSWIADCZENIE GRUPY
PRZEKEADA SIE NA POLSKI RYNEK?

Podchodzimy z ogromng uwaznoscia.
Magazyn energii to zaawansowana insta-
lacja przemystowa, ktéra musi by¢ pro-
jektowana, budowana i eksploatowana
zgodnie z najwyzszymi standardami — od
wyboru technologii, przez systemy detek-
cji, po procedury wspdtpracy z lokalnymi
stuzbami. W EDF power solutions korzy-
stamy z ponad 15-letniego, globalnego do-
Swiadczenia grupy. Wiemy, ze bezpie-
czenstwo nie polega na deklaracjach, ale na
procedurach, testach, audytach i odpowie-
dzialnej eksploatacji.

To samo doswiadczenie przeklada sig¢
na sposob, w jaki realizujemy projekty
w Polsce. Grupa EDF w ramach strategii
Ambitions 2035 planuje osiggngé 11 GW
zainstalowanych mocy magazynowych
do 2035 roku, co pokazuje, ze magazyno-
wanie energii jest dla nas jednym z klu-
czowych kierunkéw rozwoju. Dla Polski
oznacza to dostep do know-how, narzg¢dzi
analitycznych i standardéw technicznych
z rynkéw, ktére wczesniej mierzyly sie
z podobnymi wyzwaniami. Mozemy korzy-
sta¢ z wiedzy grupy, dostosowujgc rozwig-
zania do polskich realiow systemowych,
regulacyjnychirynkowych.

CZY POLSKA JEST DZIS ATRAKCYINYM
RYNKIEM DLA MAGAZYNOW ENERGII?

Tak, poniewaz potrzeba elastycznosci
w Polsce bedzie rosta. Mamy dynamiczny
rozwdj niskoemisyjnych Zrédet, a przed
nami jeszcze przeciez budowa i podigcze-
nie do sieci morskich farm wiatrowych
oraz elektrowni jadrowych. Ze strony rzadu
styszymy kolejne zapowiedzi ogromnych
inwestycji w energetyke.

Polska ma réwniez duzy potencjal prze-
mystowy i inwestycyjny. Kapitat jest do-
stepny dla dobrych projektow, ale potrze-
buje przewidywalnosci. Jezeli chcemy, aby
magazyny energii rozwijaty si¢ w skali od-

powiadajgcej potrzebom systemu, musimy
traktowa¢ je jako infrastrukturg strate-
giczng, a nie jako technologiczny dodatek
do OZE.

W DEBACIE PUBLICZNEJ TRANSFORMACJA
ENERGETYCZNA BYWA PRZEDSTAWIANA
JAKO KOSZT. PANI MOWI RACZEJ O INWE-
STYCJI W STABILNOSC.

Bo tak nalezy na nig patrze¢. Transfor-
macja energetyczna wymaga nakltadéw,
ale alternatywa réwniez ma swoéj koszt:
rosngce ryzyko niedobordw mocy, wig-
ksza zaleznos¢ od paliw kopalnych, ograni-
czanie produkcji taniej energii odnawial-
nej, przecigzenia sieci czy wyzsza zmien-
nos¢ cen. Zréwnowazony system energe-
tyczny to taki, ktéry potrafi laczyé cele
klimatyczne, bezpieczenstwo dostaw i ra-
cjonalng ekonomie.

Magazyny energii sa dobrym przyktla-
dem tej logiki. Pomagajg lepiej wykorzy-
stywaé energie, ktérg juz potrafimy pro-
dukowaé — wspierajg sie¢, zwigkszajg od-
pornos¢ systemu, a w diluzszej perspek-
tywie mogg ogranicza¢ koszty wynikajgce
zbraku elastycznosci.

JAKA ROLE W TEJ WIZJI ODGRYWA EDF
POWER SOLUTIONS W POLSCE?

Chcemy by¢ partnerem transformacji
energetycznej w szerokim znaczeniu tego
stowa. EDF power solutions dziata
w Polsce od wielu lat, ma doswiadczenie
w energetyce wiatrowej, rozwija projekty
stoneczne i magazynowe, a globalnie ko-
rzysta z zaplecza jednej z najwigkszych
grup energetycznych w Europie. Nasza
ambicjg jest nie tylko budowanie kolej-
nych mocy, ale dostarczanie rozwigzaf,
ktére odpowiadajg na potrzeby systemu.

W Polsce oznacza to rozwdj projektow
odnawialnych, ale takze inwestowanie
w elastycznosé. Nasz magazyn energii
w Starym Grodkowie jest pierwszym
krokiem na tej drodze, ale nie traktujemy
go jako pojedynczego projektu. To czes¢
szerszej wizji, w ktérej energetyka odna-
wialna, magazynowanie, zarzadzanie pro-
dukcja 1 odpowiedzialna wspétpraca z sie-
cigtworza jeden system.

GDYBY MIALA PANI WSKAZAC JEDNA
RZECZ, KTOREJ POLSKA ENERGETYKA
NAJBARDZIEJ POTRZEBUJE W NAJ-
BLIZSZYCH LATACH, CO BY TO BYLO?

Spdjnosé. Potrzebujemy spdjnosci mig-
dzy polityka energetyczna, regulacjami, in-
westycjami sieciowymi, rozwojem laricu-
cha dostaw, rozwojem OZE i rozwojem
elastycznosci. Nie da si¢ skutecznie trans-
formowac¢ energetyki, jezeli kazdy z tych
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elementéw rozwija si¢ w innym tempie.
Nowe 7Zrédla wytwarzania potrzebujg sieci.
Sie¢ potrzebuje elastycznosci. Elastycznosé
potrzebuje stabilnych zasad rynkowych.
Ainwestorzy potrzebujg przewidywalnosci.

Jezeli potraktujemy te elementy jako je-
den ekosystem, Polska moze zbudowa¢ no-
woczesny, bezpieczny i bardziej konkuren-
cyjny system energetyczny. To kwestia
bezpieczenistwa gospodarczego, odporno-

$ci przemystu i jakosci zycia odbiorcow
energii oraz budowy przewagi catej naszej
gospodarki.

CZYLI ENERGIA ODNAWIALNA POTRZEBUIJE
STABILNOSCI NIE TYLKO TECHNICZNEJ, ALE
TEZ REGULACYINEJ?

Doktadnie tak. Technologia jest gotowa,
a kapital zainteresowany. Potrzeba syste-
mowa jest oczywista. Teraz kluczowe jest

stworzenie warunkéw, w ktérych dobre pro-
jekty bedg mogly powstawaé szybko, bez-
piecznieiw sposob przewidywalny.

Dla mnie najwazniejsze jest to, abySmy
nie mysleli o transformacji wytacznie przez
pryzmat pojedynczych technologii. Przy-
sztos¢ energetyki bedzie nalezata do dobrze
zarzadzanego systemu, w ktérym wszystkie
elementy pracujg razem. I wlasnie taki sy-
stem chcemy wspéitworzy¢ w Polsce.

ALICJA CHILINSKA-ZAWADZKA

Manager z dwudziestoletnim doswiadczeniem w przygotowaniu i realizacji inwestycji w obszarze odnawialnych zrédet
energii. Dyrektor generalna i Prezes Zarzadu EDF power solutions Polska, nalezacego do grupy EDF, $wiatowego lidera
energetycznego. Absolwentka Uniwersytetu Europejskiego Viadrina we Frankfurcie nad Odra.

Magazyn energii (50 MW)
EDF power solutions Polska
w Starym Grodkowie
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Sobienie Krolewskie
Golf & Country Club

Sobienie Krélewskie Golf & Country Club to kompleks wypoczynkowo — konferencyjny zlokalizowany 36 km
od Warszawy.

W sktad resortu wchodzg:

18 - dotkowe pole golfowe klasy mistrzowskiej wraz z bogatym zapleczem szkoleniowym: akademiqg golfa
Par3, driving range z 19 krytymi stanowiskami oraz wyznaczonymi miejscami do gry z trawy, putting greenami
oraz chipping greenem. Na terenie pola golfowego ulokowane jest studio szkoleniowe, wyposazone

w najnowszy sprzet do nauki gry w golfa.

Na terenie pola golfowego znajduje sie dom klubowy z salami konferencyjnymi, restauracijq,
barem, proshopem, szatniami oraz pomieszczeniami do przechowywania sprzetu
golfowego.

Hotel Sobienie Krolewskie miesci sie w odrestaurowanym patacu szZlacheckim,
wybudowanym na przetomie wiekdw, okoto roku 1880. Wnetrza hotelu zostaty wykonczone
z niezwyktq dbatoscig o szczegdty oraz elegancjq. Catos¢ zostata zaadaptowana

na profesjonalne Cenfrum Konferencyjne z 8 salami, ze stylowq i komfortowqg bazg
noclegowq. Do uzytku Gosci oddane zostaty: basen, jacuzzi, sauna oraz SPA Kwiat Jabtoni.
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KONSEKWENTNI
W REALIZAGJI STRATEGII

Od lewej: PAWEL KWIECIEN, Prokurent i udziatowiec, KRYSTYNA KWIECIEN, Prokurent i udziatowiec
JOLANTA WUJEK, Prezes Zarzadu, ANDRZEJ KWIECIEN, zatozyciel spétki, obecnie Przewodniczacy Rady Nadzorczej, Confirme

PRZEZ PONAD 30 LAT DZIALALNOSCI FIRMA CONFIRME OSIA-
GNELA WYSOKA POZYCJE NA RYNKU. STALO SIE TO MOZLIWE
DZIEKI PRZYJETEJ STRATEGII. CO WPLYNELO NA ROZWOJ SPOk-
KI W OSTATNICH LATACH?

Andrzej Kwiecien: Confirme Sp. z o0.0. to firma rodzinna
z ponad 30-letnig tradycjg, budujaca swéj rozwéj w oparciu
o wiedzg¢ i nauke — ptynaca zaréwno z doswiadczeri poprzednich
pokolen, jak i tych zgromadzonych przez ostatnie lata w obsza-
rze funkcjonowania rynku dystrybucji i produkcji wyrobéw sta-
lowych wykorzystywanych w budownictwie. JesteSmy wioda-
cym dostawcg prefabrykowanych wyrobéw stalowych zaréwno
dla duzych polskich firm budowlanych, jak i mniejszych przed-
sigbiorstw wykonujacych ustugi konstrukcyjne na obszarze
calego kraju.
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Przyjeta przed laty strategia zaktadala profesjonalizacje
dzialalnosci w obszarze obstugi przedsigbiorstw budo-
wlanych, polegajagca na doglebnym poznaniu ich proble-
mow i oczekiwan. Jako fachowi dostawcy, znajacy gruntownie
trendy 1 zmiany cen stali, ktére codziennie monitorujemy,
mozemy zabezpieczy¢ realizacje duzych Kkontraktéw bu-
dowlanych zawieranych przez naszych odbiorcéw z uwzgled-
nieniem stalej ceny wykonania kontraktu. Majac potencjat
produkcyjny 15000-18000 ton miesigcznie, mozemy j3
zagwarantowaé¢ w przypadku kontraktow powyzej 5000 ton.
Jako rzetelny i profesjonalny partner, znajacy warun-
ki rynkowe, mozemy wiarygodnie podpowiedzie¢ kie-
runek przewidywanych zmian cenowych. Stal bowiem
jest jednym z giéwnych komponentéw realizacji inwe-
stycji budowlanych.
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Drugim wyzwaniem, z ktérym borykaja
si¢ firmy budowlane, jest duze rozpro-
szenie realizowanych buddéw, szczeg6lnie
w firmach odnotowujacych wysokie przy-
chody, takich jak np. Budimex, PORR,
Mirbud, Strabag, Erbud czy Adamietz.
Wymaga to skutecznej logistyki, co trafnie
zdiagnozowalismy juz przed laty, bowiem
dzisiaj zapewniamy — majgc swoja bazg
logistyczno-transportowg liczaca ok. 100
samochodéw — pewnosé i szybkos¢ re-
alizacji dostaw. Ten typ prowadzenia dzia-
falnosci oraz specyfika prefabrykacji bu-
dowlanych niejako obliguja do posiadania
wlasnego taboru, gdyz zadna spedycja nie
moze sobie pozwoli¢ na nieefektywne wy-
korzystanie czasu. Ten problem rozwig-
zaliSmy poprzez zdublowanie liczby wia-
snych naczep zatadunkowych — kierowca
podpina naczep¢ przygotowang do wy-
jazdu, azostawia naczepg do zatadunku.

CO JESZCZE MIALO WPLYW NA FINALNY
SUKCES?

A.K.: Budujac przed laty portfel od-
biorcow, skatalogowaliSmy firmy budo-
wlane na podstawie analizy Listy 2000
,»Rzeczpospolitej”, a takze firm wyréznio-
nych tytulem Gazeli Biznesu. Wszystkie
najlepsze polskie firmy przeanalizowa-
liSmy pod katem przychodéw oraz skali
sprzedazy. Staramy sig, aby ich potrzeby
w zakresie wyrobow prefabrykowanych,

uzaleznione od rocznego przychodu, byty

zaspokajane na poziomie od 1/5 do 1/3 przez
nasze zaktady produkcyjne.

Konsekwentne realizowanie przyjetej
strategii zaowocowato dynamicznym wzro-
stem przychodéw, a takze trafng diagnozg
kierunku zmian rynkowych, takich jak ob-
serwowany systemowy ,,brak rak do pracy”.
Zmusza to do automatyzacji i skutkuje
niemal kompletnym zanikiem rynku pro-
stej dystrybucji stali. Sytuacja wymaga,

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

aby caly wolumen stali dostarczanej do
naszych odbiorcéw byt w formie przetwo-
rzonej, czyli wyrobéw prefabrykowanych.
To z kolei motywowato nas do szybkiego
zwigkszenia mocy produkcyjnych i skoko-
wego wzrostu ilosci produkowanych pre-
fabrykatéw. Skala tych dzialan znalazla
uznanie kapltuly 32. Gali Lideréw Biznesu
orgamzowanej przez BCC, ktéra przyznata
naszej spoOtce Zlota Statuetke Lidera
Polskiego Biznesu.

CZYM POWINNA SIE CHARAKTERYZOWAC
NOWOCZESNA PREFABRYKACJA STALOWA?

Pawel Kwiecieni: Nowoczesna prefa-
brykacja stali zbrojeniowej polega na
duzym zwigkszeniu mocy produkcyj-
nych, do poziomu 15000-20000 ton, aby

—
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moc realizowac zatozong skale przychodu
i marzy. Wymaga to zapewnienia bliskosci
geograficznej wzglgdem odbiorcy, a w prak-
tyce utworzenia kilkunastu matych zakta-
déw w promieniu nieprzekraczajacym
200 km od klienta, co pozwala na szybkie
reagowanie na jego potrzeby i realizacj¢
dostaw w ciggu jednego dnia. Jednoczesnie,
jak juz zostalo wspomniane, aby by¢ wia-
rygodnym kontrahentem, musimy trafnie
przewidywac¢ kierunek zmian cenowych.
Duzy comiesigczny wolumen zaméwien
kierowany do hut polskich i unijnych
powoduje, ze stajemy si¢ waznym, powta-
rzalnym, przewidywalnym, cyklicznym
kontrahentem dla zaktadéw produkgc;ji stali.
Te dostawy w duzej mierze reasekurujg
nasze ryzyko pewnosci cen — dzigki nim
szybko i na biezgco odnotowujemy zmiany
poziomu popytu i podazy asortymentu stali
zbrojeniowej. Posiadajac te dane, jestesmy
w stanie profesjonalnie wskaza¢ kierunek
zmian cenowych naszym klientom.

JEDNYM Z NAJPOWAZNIEJSZYCH WYZ-
WAN DLA BUDOWNICTWA JEST OBECNIE
RYNEK PRACY. CONFIRME W TYM KON-
TEKSCIE MA SOLIDNE ZAPLECZE, POSIA-
DAJAC W SKEADZIE WYSOKO WYKWA-
LIFIKOWANYCH PRACOWNIKOW, Z WIE-
LOLETNIM DOSWIADCZENIEM W BRANZY
STALOWEJ | BUDOWLANEJ. CO CIEKAWE,
FIRMA ZATRUDNIA TEZ OSADZONYCH.
JAK OCENIAJA PANSTWO EFEKTY TEGO
ROZWIAZANIA?

Jolanta Wujek: Posiadamy zdywer-
syfikowane kanaty zatrudnienia. W swoich
strukturach mamy wyspecjalizowanych
pracownikéw rodzimych, niektérych nawet
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z dwudziestoletnim stazem. Ciggtos¢
produkcji zapewniamy poprzez podpisanie
umow z agencjami pracy, ktére na zasadzie
outsourcingu zapewniajg nam pracownikow
produkcyjnych. Réwnolegle od kilku lat
spotka wspoétpracuje z lokalnymi aresztami
— zatrudniamy osadzonych, umozliwiajgc
im resocjalizacje poprzez pracg. Czgsé
z tych pracownikéw po zakoniczeniu wy-
roku decyduje si¢ na kontynuacj¢ pracy
w naszych zaktadach, co pomaga im
odzyskac niezaleznos¢ finansowq i utatwia
powrdt do spoleczeristwa. Wszystkie te
dziatania gwarantujg stabilizacje zatrudnie-
nia, a to przektada si¢ na pewnos¢ wyko-
nania kontraktéw.

JAKIE SA NAJWAZNIEJSZE CELE STRA-
TEGICZNE FIRMY CONFIRME NA NAJBLIZ-
SZE LATA?

Krystyna Kwiecieni: Umocnienie pozy-
cji rynkowej, pelna realizacja zatozonej
strategii dekoncentracji geograficznej oraz
zaciesnienie relacji z bedacymi od lat
w naszym portfelu firmami budowlanymi —
w tym z nieaktywnymi — tak aby modc
realizowac 1/3 ich potrzeb. To wszystko
przyczynia si¢ do zwigkszenia wolumenu
przychodéw. Jednoczesnie zatozyciel spot-
ki, Andrzej Kwiecienl, stopniowo przeka-
zuje wiedz¢ i1 kompetencje zarzadcze
miodemu pokoleniu — synowi Pawlowi

Kwietniowi, absolwentowi SGH, ktéry juz
od dziesigciu lat czynnie bierze udziat
w budowaniu relacji z kontrahentami po
stronie zakupdw i sprzedazy, a jednocze-
$nie posiada wiedze i wyksztalcenie eko-
nomiczno-ksiggowe. Skutecznie bierze
udziat jako Prokurent i Dyrektor Finansowy
w zarzadzaniu spétka. Starszy syn, Piotr
Kwiecien, od strony technicznej nadzoruje
i utrzymuje cigglo$¢ dzialania zaktadéw
pracy, a takze zapewnia bezawaryjnosc floty
transportowej.

W WYWIADZIE Z KWIETNIA WSPOMINALI
PANSTWO O ZAANGAZOWANIU W DZIA-
EANIA NA RZECZ ULATWIEN DLA PRZED-
SIEBIORCOW. NA JAKICH JESZCZE PO-
DOBNYCH PLASZCZYZNACH UDZIELA SIE
SPOLKA?

J.W.: Dzigki wieloletniemu doswiadcze-
niu i znajomosci realiéw rynkowych nasze
zaangazowanie ma realny wpltyw na de-
regulacje gospodarki i eliminacj¢ barier
podatkowo-urzgdniczych. Confirme od lat
aktywnie uczestniczy w zyciu gospodar-
czym, bedgce cztonkiem kluczowych orga-
nizacji biznesowych, takich jak: Business
Centre Club(BCC), Polski Zwigzek Pra-
codawcéw Budownictwa (PZPB), Polsko-
Amerykanska Izba Przemystowo-Handlo-
wa, Pracodawcy RP oraz Rada Polskich
Przedsigbiorcow.

Angazujemy si¢ w liczne inicjatywy ma-
jace na celu budowanie pozycji rynkowe;j,
w tym utrzymywanie kontaktéw z partne-
rami biznesowymi poprzez rozwdj relacji
handlowych, a takze aktywnie uczestniczy-
my w dzialaniach o charakterze organiza-
cyjnymispotecznym.

30

2/2026



Wywiad il

Z0BACZYG WARTOSG, ZANIM POWSTANIE KOD.
JAK SZTUCZNA INTELIGENCJA NA NOWO DEFINIUJE
WSPOLPRACE NA LINII BIZNES-IT

Z MICHALEM GANSKIM, SENIOR PRODUCT MANAGEREM W BRITENET, ROZMAWIAMY
0 WYZWANIAGH NA STYKU IT | BIZNESU, 20 LATACH RYNKOWYGH DOSWIADGZEN ORAZ O TYM,
JAK Al POMAGA PRZEKUG ABSTRAKCYINE WIZJE W BEZPIEGZNE, MIERZALNE ROZWIAZANIA

MICHAL GANSKI
Senior Product Manager, Britenet

STYK TECHNOLOGII | BIZNESU OD LAT BYWA MIEJSCEM TARC.
DECYZJE O WDROZENIACH TRWAJA MIESIACAMI, A FINALNY
PRODUKT NIERZADKO MIJA SIE Z ZALOZENIAMI. DLACZEGO
TEN PROCES BYWA TAK SKOMPLIKOWANY?

Wynika to z tego, ze IT i zarzady czesto postugujg si¢ innymi
jezykami. Biznes patrzy na ROI, technologia na architekture
i kod. Przez 20 lat realizacji projektow dla globalnych firm
wielokrotnie widzieliSmy, jak decydenci obawiaja si¢ wielkich
inwestycji opartych na suchych specyfikacjach. Zrozumielismy,
ze trzeba zmienic ten paradygmat. W Britenet nie spotykamy si¢
z klientem, by spisywac¢ wymagania. Rozmawiamy o procesach
operacyjnych, a wynikiem tych spotkan jest namacalna wartosc.

ZNAMY DIAGNOZE, PRZEJDZMY DO ROZWIAZAN. NA CZYM
DOKLADNIE POLEGA TA NOWA WARTOSC Z PERSPEKTYWY
KADRY ZARZADZAJACEJ?

Przede wszystkim na minimalizacji ryzyka inwestycyjnego
i znaczacym skrdéceniu procesu decyzyjnego. Zamiast wielo-
miesigcznych analiz, dostarczamy naszym partnerom inter-
aktywny prototyp. W ciggu kilku tygodni biznes klienta
otrzymuje ‘‘namacalne”, “klikalne” rozwiazanie problemu.
Najdrozsze btedy popetnia si¢ bowiem na etapie zalozen, a nie
programowania. Pokazujac, jak aplikacja usunie waskie gardta
1 jaka przyniesie mierzalng korzy$¢ dla organizacji, eliminu-
jemy abstrakcje. Decyzje biznesowe stajg si¢ wigc szybsze
i w pelni oparte na faktach. Przektada si¢ to réwniez na sam
proces deweloperski — wspdlna, precyzyjna wizja produktu od
pierwszego dnia minimalizuje ryzyko poprawek i znaczgco
skraca czas realizacji.
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JAK W TEN PRZYSPIESZONY PROCES WPISUJE SIE SZTUCZ-
NA INTELIGENCJA? CZY JEST ONA GLOWNYM MOTOREM TEJ
REWOLUCII, A MOZE TECHNOLOGICZNYM WSPARCIEM?

Sztuczna inteligencja to dla nas potezny akcelerator budo-
wania porozumienia. To dzigki narzedziom Al potrafimy
w rekordowym czasie przeku¢ wnioski ze spotkaii we wspo-
mniane interaktywne prototypy. Pozwala nam to btyskawicznie
generowa¢ makiety i pokazywaé naszym partnerom, co gotowy
produkt realnie wniesie do ich organizacji. Zmieniamy wiec
dynamike w salach konferencyjnych, dzigki czemu czas od
zdefiniowania problemu klienta do wizualizacji jego rozwia-
zania—ulega znacznemu skrdceniu.

INNOWACYJNOSC TO JEDNO, ALE FINALNIE LICZY SIE ZARZA-
DZANIE RYZYKIEM. WYKORZYSTANIE Al ZAWSZE RODZI
UZASADNIONE PYTANIA O BEZPIECZENSTWO DANYCH. JAK
BRITENET DBA O TEN KLUCZOWY ASPEKT?

To obszar, w ktérym nasze doswiadczenie nie pozwala na
zadne kompromisy. Know-how naszych klientéw i ich dane
podlegaja ochronie — nie trafiajg na zewnatrz i nie stuzg do
trenowania publicznych modeli. Liderzy biznesowi otrzymujg
od nas pelng gwarancj¢, ze innowacyjnos¢ idzie w parze
z absolutnym bezpieczenstwem informacji.

MOZNA ODNIESC WRAZENIE, ZE DEFINICJA SAMEJ FIRMY IT
MOCNO EWOLUUIJE. CZY NOWOCZESNY DOSTAWCA TECHNO-
LOGII MUSI BYC DZIS BARDZIEJ DORADCA BIZNESOWYM NIZ
TYLKO WYKONAWCA?

Zdecydowanie. Przedsigbiorstwa szukaja dziS rozwigzafi kon-
kretnych probleméw biznesowych, a nie tylko kodu. Méwi sie
przeciez, ze 95% kodu na swiecie juz powstalo. W Britenet
faczymy zrozumienie tych wyzwan z biegloscig techniczng.
Bezpieczne prototypowanie wspierane przez Al to nasz sposéb,
by realng wartos¢ unaoczni¢ od samego poczatku wspotpracy.
PrzestaliSmy bowiem sprzedawa¢ obietnice oprogramowania,
a zaczeliSmy dostarczacé biznesowg pewnosé. To wiasnie jest
zmiana, ktérej zarzady dzis najbardziej potrzebujg.

MICHAE GANSKI N\

Absolwent Politechniki Lubelskiej z ponad 20-letnim
doswiadczeniem w branzy IT. Przez catg kariere blisko
klientow i biznesu — z przekonaniem, ze najwazniejsze
jest rozwiazanie, ktére w petni odpowiada na realne
potrzeby. To wiasnie dlatego Swiadomie zamienit
zarzadzanie wdrozeniami ERP klasy korporacyjnej na
Srodowisko, w ktérym moze dziata¢ w sposob bardziej
zindywidualizowany, elastycznie dopasowujac sie do
\wymagar'\ kazdego klienta.
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LUDZIE ZAMIAST SYSTEMOW

TOMASZ OSMAN, PREZES | WSPOtWEASCIGIEL MARKI SAVICKI 0 ODWADZE
W ZARZADZANIU | SZTUCE CIAGLEJ ADAPTACI

TOMASZ OSMAN
Prezes i wspotwiasciciel marki SAVICKI

Poznaj perspektywe lidera, ktéry wierzy, Ze fundamentem
sukcesu jest praca z ludzkimi emocjami, a nie tylko ukla-
danie logicznych schematéw. To rozmowa o odwadze wery-
fikowania wlasnych pomysléw i budowaniu firmy, dla
ktorej zdolnos¢ do ciaglej zmiany jest wazniejsza niz walka
zkonkurencja.

JAKIE BLEDNE PRZEKONANIE O BYCIU LIDEREM MUSIAL PAN
PORZUCIC?

Najdtuzej trzymatem si¢ przekonania, ze jesli cos jest logiczne
i dobrze zaprojektowane, to ludzie bedg dziata¢ zgodnie z tym
schematem. To si¢ nie sprawdza.

Z czasem zrozumiatlem, ze zarzadzanie nie polega na bu-
dowaniu idealnych systeméw, tylko na pracy z ludZmi, ktérzy
maja emocje, rézny poziom odpowiedzialnosci i rézne reakcje
na presje. System moze pomdc, ale nie zastapi dojrzatosci
czlowieka.

JAK RADZI SOBIE PAN Z SAMOTNOSCIA DECYZYINA NA NAJ-
WYZSZYM SZCZEBLU?

7. czasem przestaje si¢ z nig walczy¢, a zaczyna jg akceptowac.

Na pewnym poziomie odpowiedzialnosci nie da si¢ juz w pelni
,roztozy¢” ciezaru decyzji na zesp6t. Mozna stuchac, zbieraé
perspektywy czy konfrontowaé zalozenia, ale ostatecznie to
lider ponosi konsekwencje. Pomaga mi §wiadomos¢, ze brak

decyzji tez jest decyzjq —czesto najgorsza z mozliwych.
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CO JEST TRUDNIEJSZE: PODEJMOWANIE DECYZJI CZY ZYCIE
Z ICH KONSEKWENCJAMI?

Zdecydowanie zycie z konsekwencjami. Sama decyzja trwa
moment. Konsekwencje potrafig ciggnagé si¢ latami — finansowo,
operacyjnie, ale przede wszystkim w relacjach z ludZmi.
Z czasem uczysz si¢ podejmowac decyzje spokojniej, ale nigdy
nie przestajg one mie¢ swojego ciezaru.

JAKA BYLA NAJTRUDNIEJSZA DECYZJA STRATEGICZNA, KTORA
PODJAL PAN WBREW DANYM LUB REKOMENDACJOM ZESPOLU?

Najtrudniejsze decyzje to te, w ktérych dane sg niejedno-
znaczne, a rekomendacje zespotu wynikajg z krétkoterminowej
perspektywy. Miatem kilka takich momentéw, szczegdlnie przy
decyzjach dotyczacych kierunku rozwoju marki i inwestycji
w kanat offline, kiedy dominowato przekonanie, ze e-commerce
powinien wystarczy¢.

Z perspektywy czasu widaé, ze rozwdj omnichannel byt
konieczny. Nie dlatego, ze dane to jasno pokazywaty, ale
dlatego, ze zachowanie klientéw zaczglo si¢ zmieniaé szybciej,
niz raporty byty w stanie to uchwycic.

CZY ZDARZYLO SIE PANU ,ZABIC" PROJEKT, KTORY BYL PANA
OSOBISTYMPOMYSLEM?

Tak, i s to jedne z najtrudniejszych momentéw. Najwiekszym
wyzwaniem nie jest samo zakoficzenie projektu, lecz odcigcie
si¢ od wilasnego zaangazowania emocjonalnego. Jesli projekt
przestaje mie¢ sens biznesowy, trzeba go zamkna¢ niezaleznie
od tego, kto byl jego inicjatorem. Brak takiej decyzji bardzo
szybko generuje wigksze koszty, niz sama porazka.

JAK ROZPOZNAC MOMENT, W KTORYM TRZEBA ODPUSCIC
PROJEKT MIMO ZAINWESTOWANYCH ZASOBOW?

Taki moment jest zazwyczaj widoczny wczesniej, niz chcemy
to przyznaé. Najczestszy sygnat to sytuacja, w ktérej kolejne
decyzje sg podejmowane nie dlatego, ze projekt ma potencjat,
tylko dlatego, ze zainwestowaliSmy w niego zbyt wiele, by si¢
wycofac. Toklasyczna putapka.

Jezeli projekt przestaje by¢ racjonalny w ,dzisiejszych
warunkach”, a utrzymujemy go tylko ze wzgledu na przesztosc,
to znaczy, ze decyzja powinna byta juz zosta¢ podjeta.

JAKIKRYZYSNAJBARDZIEJZWERYFIKOWAL PANA JAKO LIDERA?

Najtrudniejszym sprawdzianem nie sg wcale pojedyncze kry-
zysy, tylko momenty szybkiego wzrostu. Wzrost obnaza wszyst-
ko: ludzi, procesy, decyzje oraz bledy, ktére wczesniej byty
niewidoczne. W kryzysie skupiasz si¢ na przetrwaniu. W fazie
wzrostu musisz réwnoczesnie rozwijaé organizacje i utrzy-
mywac wysokg jakos¢. To znacznie trudniejsze wyzwanie.
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JAKROZPOZNAJE PAN POTENCJAL LIDEROW
W ORGANIZACJI, ZANIM OSIAGNA WYNIKI?

Wyniki sg efektem korficowym, a nie punk-
tem wyjscia. Patrze przede wszystkim na to,
jak kto$ reaguje w sytuacjach, w ktérych nie
ma jasnych instrukcji: bierze odpowie-
dzialnos¢, czy szuka winnych; upraszcza
problemy, czy je komplikuje. Potencjal
lidera ujawnia si¢ zwlaszcza wtedy, gdy
sytuacjajest niejednoznaczna.

CO ROBI PAN, GDY KLUCZOWY, SKUTECZNY
PRACOWNIK NEGATYWNIE WPLYWA NA
MORALE ZESPOLU?

To ponownie jedna z najtrudniejszych
decyzji. W krétkim terminie taka osoba
moze dowozi¢ wyniki. W dlugim — niszczy
organizacje. Jezeli ktos systemowo obniza
morale zespotu, to predzej czy péZniej koszt
takiej postawy bedzie wyzszy niz jego
indywidualna efektywnos¢. Dlatego takie
sytuacje trzeba rozwigzywa¢ — nawet
jesli oznacza to krétkoterminowy spadek
wynikow.

JAK ZMIENIA SIE PODEJSCIE DO ZARZADZA-
NIA ROZNYMI POKOLENIAMI?

Zmienia si¢ tempo i sposéb komunikacji,
ale nie zmieniajg si¢ fundamenty. Kazde po-
kolenie chce wiedzie¢ za co odpowiada,
czego si¢ od niego oczekuje, oraz jak wy-
glagda dobrze wykonana praca.

R6zni si¢ sposéb komunikowania tych
kwestii, ale sama struktura oczekiwan
pozostaje niezmienna.

JAK ROZPOZNAC, ZE KULTURA ORGANI-
ZACYINA ZACZYNA SIE PSUC OD SRODKA?

Najbardziej widoczny sygnat to roz-
bieznos¢ migdzy tym, co organizacja
deklaruje, a tym, jak dziala na co dzien.
Pojawia si¢ brak odpowiedzialnosci,
rozmywanie decyzji oraz unikanie trud-
nych tematéw. Nie dzieje si¢ to nagle.
To proces, ktéry dlugo pozostaje niewi-
doczny, a potem bardzo szybko staje si¢
problemem.

CZY KULTURA FIRMY POWINNA BYC
PROJEKTOWANA, CZY EWOLUOWAC
NATURALNIE?

Powinna by¢ projektowana, ale jedno-
czeSnie musi by¢ weryfikowana przez
rzeczywistos¢. Jezeli kultura istnieje
tylko w prezentacjach, to nie istnieje
wcale. To, jak organizacja dziata w trudnych
momentach, stanowi prawdziwa definicje
jej kultury.

CO JEST DZIS WIEKSZYM ZAGROZENIEM:
KONKURENCJA CZY BRAK ZDOLNOSCI DO
ZMIANY?

Brak zdolnosci do zmiany. Konkurencja
zawsze byla i bedzie. Natomiast orga-
nizacja, ktéra nie potrafi si¢ adaptowad,
predzej czy péZniej przestaje byé kon-
kurencyjna niezaleznie od uwarunkowan
rynkowych.

W JAKI SPOSOB ROZWIJA PAN SAMEGO
SIEBIE JAKO LIDERA?

Najwigcej czerpi¢ z wlasnego doswiad-
czenia, zwlaszcza z analizy bigdow.

Uzupetniam to literaturg fachowa, ale
traktuj¢ ja raczej jako sposéb na po-
rzagdkowanie tego, co juz dostrzegam
w praktyce. Dla mnie rozwdj to bardziej
proces refleksji niz samo gromadzenie
wiedzy.

JAKIE PYTANIE ZADAJE PAN SOBIE RE-
GULARNIE, ZEBY NIE UTKNAC W SWOJE)
PERSPEKTYWIE?

Zadaje sobie pytanie: ,,czy to, co robie,
dalej ma sens w obecnych warunkach”. To
pomaga oddzieli¢ przyzwyczajenia od rze-
czywistej potrzeby.

JAKIE KOMPETENCJE BEDA KLUCZOWE
DLA FIRM W KOLEJNEJ DEKADZIE?

Zdolnos¢ do adaptacji, umiejgtnos¢ pra-
cy z niepewnoscig i budowania organi-
zacji, ktdre nie sg zalezne od jednej osoby.
Technologia bedzie si¢ zmienia¢, modele
biznesowe réwniez. Natomiast zdolnos¢ do
podejmowania decyzji w niepewnych wa-
runkach i budowania zespotéw, ktére po-
trafig dziata¢ w takich realiach, pozostanie
kluczowa.

TOMASZ OSMAN

Prezes zarzadu i wspotwiasciciel marki SAVICKI, renomowanej firmy jubilerskiej, ktéra z powodzeniem taczy e-commerce,
retail oraz emocje, tworzac unikalne doswiadczenia zakupowe. Jego doswiadczenie w strategiach online przyczynito
sie do transformacji SAVICKI w nowoczesna marke jubilerska, taczaca tradycje z innowacyjnoscia. Specjalizuje sie
w tworzeniu strategii sprzedazy i optymalizacji proceséw biznesowych.
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JAK Al REDEFINIUJE FUNDAMENTY POLSKIE)
BANKOWOSCI? 0D WDROZEN NA SZEROKA
SKALE PO NOWE STANDARDY PRAGY

WYWIAD Z PIOTREM KOSTRZEWA-ZALEWSKIM, LIDEREM TRANSFORMAGJI 1 INNOWACJI
W MIEDZYNARODOWYCH KORPORACJACH Z SEKTORA UStUG FINANSOWYCH

JAK ZMIENIA SIE ROLA SZTUCZNEJ INTELIGENCJI W BANKO-
WOSCI - CZY DZIS JEST TO JESZCZE PRZEWAGA KONKUREN-
CYINA, CZY JUZ RACZEJ KONIECZNOSC OPERACYJNA?

Rozréznienie migdzy przewaga a koniecznoscia operacyjng
to dzis kwestia tempa. Dwa lata temu banki, ktére wdrazaty Al,
zyskiwaly realng przewage. Teraz srodek cigzkosci znajduje si¢
w zupelnie innym miejscu. Instytucje, ktére nie inwestujg w Al
na poziomie proceséw i produktéw, zaczynajg zostawaé w tyle
wobec tych, ktére juz dziataja w petnej skali.

W PKO Banku Polskim przyjeliSmy zasade ,,Al everywhere”

i znajduje to odzwierciedlenie w twardych danych. Ponad 16
tysiecy pracownikéw korzysta z wewnetrznej wyszukiwarki

34

PIOTR KOSTRZEWA-ZALEWSKI
Lider transformacji i innowacji w miedzynarodowych korporacjach z sektora ustug finansowych

SzukAl, blisko 1400 programistéw na co dzied pracuje
z asystentem kodowania. RdOwnie istotnym elementem tej
zmiany jest Copilot Chat, z ktérego aktywnie korzysta juz
ponad 10 tysiecy pracownikéw banku w codziennej pracy.

Do korica roku narzgdzia oparte na modelach jezykowych
maja sta¢ si¢ powszechne w calym banku. Jako Centrum
Kompetencji wspieramy rozw6j wiedzy i umiejetnosci w sto-
sowaniu Al we wszystkich obszarach banku. Nie jest to juz
kwestia testow i pilotazy, arealna zmiana sposobu pracy.

Bankowe Centrum Kompetencji Al traktujemy jako inwe-

stycje operacyjng: dajemy ludziom strukture, czas i sSrodowisko
do tworzenia lub kupowania rozwigzan. Inaczej pracujemy
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z deweloperami, inaczej z analitykami,
a jeszcze inaczej z ludZzmi w obstudze
klienta. Al w kazdym z tych miejsc
rozwigzuje inny problem i wymaga inne-
go podejscia. Pytanie nie brzmi juz: ,.czy
wdrazacé AI”, ale: ,jak wdrazac jq szybciej
i efektywniej niz konkurencja”.

PKO BANK POLSKI ROZWIJA WEASNE KOM-
PETENCIJE Al - GDZIE WIDZI PAN GRANICE
MIEDZY BUDOWANIEM TECHNOLOGII IN-
HOUSE A WSPOLPRACA Z ZEWNETRZNYMI
DOSTAWCAMI?

Granicg wyznacza czas, jaki mija do
momentu wdrozenia, czyli time-to-market.
Jesli nie potrafimy czegos zrobi¢ od
podstaw szybciej niz kupié¢ i skonfiguro-
waé — to pozyskujemy dane rozwigzanie
z rynku. Potem, na bazie kosztu alter-
natywnego, mozemy rozwaza¢ wymiang
systeméw lub ich elementdw na nasze
wlasne rozwigzania. Uczestniczymy w wy-
Scigu, w ktérym zasady nie sg jasno
ustalone, a tempo jest ekstremalnie
szybkie. Rozwigzania chcemy mie¢ ,,na
juz”, ale nie zapominamy o R&D.

Kiedy zdecydowalismy si¢ dotgczyc
do platformy Hugging Face i udostepnic
publicznie nasz model RoBERTa, zro-
biliSmy to z bardzo konkretnego powodu.
Model jezykowy, ktéry rozumie specyfike
polskiego prawa, jezyka i realidow ryn-
kowych to szansa na budowe kom-
petencji w banku i udzial w globalnym
ekosystemie Al.

JesteSmy bankiem, mamy system za-
ufanych dostawcow i tam, gdzie rynek
oferuje dojrzale rozwigzania, korzystamy
z nich bez komplekséw. Nasz zespot
skupia si¢ na budowie przewagi kon-
kurencyjnej PKO Banku Polskiego —
platformie ustug Al, danych i governance,
ktére pozwalaja szybko dostarczaé war-
tos¢ dlaklientéw.

JAKIE KONKRETNE PROCESY W BANKU
NAJWIECE) ZYSKALY DZIEKI WDROZENIU
AI? KTORE OKAZALY SIE NAJTRUDNIEJ-
SZE DO TRANSFORMACII?

W mojej ocenie jest za wczeSnie, zeby
o tym moéwic. Skupiamy si¢ na efektyw-
nosci i rozwoju kompetencji — chcemy
realizowaé¢ wzrostowq strategi¢, przy je-
dnoczesnym ograniczeniu wzrostu ko-
sztéw. Dzis najwigksze efekty przynosza
wdrozenia, ktére zmieniajg codzienng
prace na duzg skale — agenci i asystenci.
To na nich skupiamy si¢ przede wszystkim.
Ale patrzymy dalej — dzigki ustruktury-
zowaniu danych i potencjalowi Al chcemy
lepiej i szybciej adresowaé potrzeby na-
szych klientéw. W 2026 roku wykorzy-
stamy fundamenty, w ktére inwestowa-
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liSmy przez ostatnie dwa lata i bedziemy
sukcesywnie informowaé¢ o kolejnych
wdrozeniach.

W DUZYCH ORGANIZACJACH CZESTO
PROBLEMEM NIE JEST POMYSt, LECZ
SKALOWANIE - CO W PRAKTYCE BLOKU-
JE WDRAZANIE INNOWACJI W SEKTORZE
FINANSOWYM?

To prawda. Pomystéw na innowacje nam
nie brakuje. JesteSmy w trakcie transforma-
cji sposobu pracy — zyjemy w czasie post-
agile. Naszym celem jest szybkie wdrazanie
kolejnych rozwigzari dzigki bezpiecznej
i zgodnej z regulacjami platformie Al
Chcemy udostgpnia¢é modele i1 polityki
bezpieczenstwa w taki sposéb, aby zespoty
w Banku mogty szybko skalowac rozwigza-
nia wykorzystujace Al. Dzisiaj najwazniej-
sze jest przejscie od dziatajacego pilotazu do
codziennej praktyki — chcemy ten problem
rozwigza¢ na poziomie architektury i po-
dejscia compliance-by-design. Wiemy, ze
wymaga to pracy nad intensywnym roz-
wojem kompetencji naszego zespotu. Dzig-
ki temu mozemy systemowo podejs¢ do
wyzwan, ktdre sg przed nami:

* Po pierwsze: regulacje. Sektor fi-
nansowy dziala w srodowisku, gdzie
kazde wdrozenie wymaga weryfikacji
zgodnosci — czgsto projekty gotowe
technicznie czekajg na rozstrzygnigcia
i opiniowanie. Pracujemy nad wbu-
dowaniem kompetencji eksperckich
w tym zakresie w projektowanie
rozwigzan Al

* Po drugie: jakos¢ i standaryzacja
danych. Wiemy, ze Al jest tak dobre,
jak dane, na ktérych pracuje. W duzej
organizacji z wieloletnig historig ich
uspdjnienie to czesto projekt wigkszy
niz samo wdrozenie rozwigzania Al
Jednak bez solidnych fundamentéw
nie osiggniemy prawdziwego, giebo-
kiego wykorzystania Al do poprawy
jakosci obstugi 1 wzrostu wynikéw
biznesowych.

» Trzecie wyzwanie to szybki transfer in-
nowacyjnych technologii do banku i ca-
tej Grupy Kapitalowej. Innowacja wy-
maga szybkich decyzji, a w duzych in-
stytucjach kazdy projekt ma wielu inte-
resariuszy. Im wiecej punktéw akcepta-
¢cji, tym dhluzsza droga od pomystu do
produkcji. Dlatego postawiliSmy na spe-
cjalny program wspoétpracy z fintechami
— Let’s Fintech with PKO Bank Polski —
jako strukture, ktéra ten proces skraca,
zbierajac potrzeby biznesowe i proponu-
jac rozwigzania. Chcemy szybko wali-
dowac czy rozwigzanie Al rzeczywiscie
produkcyjnie wspiera biznes, a nastgp-
nie budowac skale.

JAK WYGLADA ZARZADZANIE PORTFELEM
INICJATYW Al - CO DECYDUJE O TYM, KTORE
PROJEKTY PRZECHODZA Z FAZY PILOTAZU
DO PRODUKCJI?

Kazdy projekt AI w pewnym momencie
staje przed tym samym pytaniem: czy to, co
dziata w kontrolowanych warunkach pilota-
Zu, jest gotowe na rzeczywistos¢ operacyjng
banku? OdpowiedZ bywa techniczna, ale
niemal zawsze biznesowa. Aby jej udzielic,
patrzymy na trzy obszary.

Pierwsze kryterium to wartos¢ biznesowa.
Kazde wdrozenie musi odpowiedzie¢ na po-
trzebe organizacji: oszczedzaé czas, reduko-
wac bledy czy poprawiaé jakosci obstugi.
Drugie to skalowalnos¢. Pilotaz na stu uzyt-
kownikach to zupetnie inne Srodowisko niz
produkcja na dziesiatkach tysiecy. Rozwia-
zanie, ktére nie udowodni gotowosci na te
ztozonosé, zostaje w fazie testéw. Trzecie to
zgodnos¢ 1 bezpieczenstwo. Wymagamy
pelnej zgodnosci regulacyjnej i ochrony
danych jako standardu wdrozeniowego.

Zarzadzanie portfelem inicjatyw Al to
w praktyce ciggta selekcja—mamy tradycyj-
ny ,lejek”, do ktérego trafiajg pomysty.
Nastepnie grupujemy je, patrzymy jakie
elementy ustug platformowych sg potrzebne
dla ich realizacji, ile to bedzie kosztowato
i czy warto dane rozwigzanie kupi¢, a moze
lepiej stworzy¢ je we wlasnym zakresie. To
sposéb na to, Zeby ograniczone zasoby tra-
fialy tam, gdzie majq szanse¢ na skalowanie,
auzysk jest jak najwigkszy. Pomogto nam tu
doswiadczenie zdobyte przy wspdtpracy ze
startupami. Wypracowane procesy szyb-
kiej oceny i selekcji projektow okazaty
si¢ naturalnym fundamentem dla dziatan
zwigzanych ze sztuczng inteligencjg.

JAK PRZYGOTOWAC ORGANIZACJE FINAN-
SOWA NA REGULACJE TAKIE JAK Al ACT
CZY DORA, NIE HAMUJAC JEDNOCZESNIE
INNOWACYJINOSCI?

Organizacje, ktére traktuja Al Act
iDORA jako zewnetrzne ograniczenia, beda
je odczuwac¢ jako hamulec. Organizacje,
ktére wbudowaly zgodnos¢ w swéj proces
innowacji, po prostu dziatajg dalej.

Gotowos¢ regulacyjna jest filarem strate-
gii AI PKO Banku Polskiego od samego
poczatku. Zespoty techniczne i prawne pra-
cujg razem od fazy projektowania. Oznacza
to, ze inicjatywa, ktéra wchodzi do produk-
cji, jest juz gotowa na wymagania compli-
ance, bez dodatkowego etapu weryfikacji
izbgdnego wstrzymywania harmonogramu.
Al Act daje przy tym konkretne narzedzie:
klasyfikacje¢ ryzyka. Niskie ryzyko — szyb-
kie wdrozenie. Wysokie ryzyko — wigcej
wymagan, ale znanych z gory. Jesli zarza-
dzamy portfelem inicjatyw $wiadomie,
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regulacja staje si¢ elementem planowania,
anie Zrédlem opéZnien.

CZY PANA ZDANIEM SEKTOR BANKO-
WY MOZE STAC SIE LIDEREM 0DPO-
WIEDZIALNEGO WYKORZYSTANIA Al
WEUROPIE?

Banki od lat funkcjonujg w rezimie, ktéry
inne sektory dopiero zaczynaja poznawac:
wyjasnialno$¢ decyzji, ochrona danych,
zarzadzanie ryzykiem czy cigglos¢ dzia-
fania. Do tego dochodzi skala oddzialty-
wania. Banki podejmuja decyzje, ktére maja
bezposredni wplyw na zycie milionéw
ludzi, m.in. na dostep do kredytu, bez-
pieczenstwo oszczgdnosci czy cigglosé
platnosci. Sektor, ktéry wdraza Al od-
powiedzialnie w tym kontekscie, buduje
standard trudny do zignorowania zaréwno
przez sektor finansowy i regulatoréw, jak
iinne branze.

Polska posiada réwniez konkretng prze-
wage. Polski rynek bankowy nalezy do
najbardziej cyfrowo zaawansowanych
w Europie: BLIK, poziom adopcji ban-
kowosci mobilnej czy tempo wdrozen.
Jest to solidny kapital, na ktérym mozna
budowaé pozycje lidera odpowiedzialnej
Al na poziomie catego kontynentu. Polski
ekosystem Al reprezentuje réwniez Swia-
towy poziom — wspieramy rozwdj lokalne-
go ekosystemu i wdrazamy rozwigzania
polskich firm.

JAK ZMIENIAJA SIE KOMPETENCJE PRA-
COWNIKOW BANKU W DOBIE Al - KTORE
ROLE ZYSKUJA NA ZNACZENIU, A JAK
EWOLUUJA POZOSTALE STANOWISKA?

Narzedzia Al eliminujg powtarzalne,
zmudne zadania i przesuwajg uwage ludzi
na to, co wymaga osadu, kontekstu i relacji.
Analityk, ktéry wczesniej spedzal potowe

dnia na zbieraniu danych, dzis spgdza ten
czas na ich interpretacji. Inzynier, ktory
pisat kod, dokumentowat i testowat kazdy
use-case, dzi$ rozwigzuje bardziej ztozone
problemy.

Role, ktére zyskujg na znaczeniu, to
przede wszystkim te na styku technologii
i biznesu. Ludzie, ktérzy rozumiejg za-
réwno mozliwosci modeli Al, jak i realia
operacyjne banku, sg dzi§ jednym z naj-
bardziej poszukiwanych zasobdw. Nie tyl-
ko w PKO Banku Polskim, ale w catym
sektorze. Do tego dochodza kompetencje
z obszaru zarzgdzania danymi, architektury
systeméw sztucznej inteligencji i odpowie-
dzialnego wdrazania rozwigzan Al.

Najwigksza zmiana dotyczy jednak po-
stawy wobec innowacji. Konkurencyjny
bank przysztosci to miejsce pracy, ktore
wspiera rozwdj umiejetnosci kazdego
pracownika w zakresie pracy z narzedziami
Al 1 gotowosci do ciagltego uczenia sig.
Dlatego w PKO BP budowa kompetencji
Al jest jednym z filaréw naszej strategii,
a Centrum Kompetencji Al koordynuje
transfer wiedzy do wszystkich obszaréw
Banku. Jestem przekonany, ze inwestycja
w tzw. Al literacy, czyli w kompetencje
naszych pracownikdw, stanie si¢ naszg
najwigksza przewagg konkurencyjna.

JAK BUDOWAC KULTURE ORGANIZACYINA,
KTORA SPRZYJA EKSPERYMENTOWANIU
ZNOWYMITECHNOLOGIAMI, ALE JEDNOCZE-
SNIE ZACHOWUJE WYSOKIE STANDARDY
BEZPIECZENSTWA?

Kultura eksperymentowania i wysokie
standardy bezpieczenistwa si¢ nie wyklu-
czajag. W PKO Banku Polskim wypraco-
waliSmy podejscie oparte na trzech ele-
mentach. Pierwszym jest wyrazne oddzie-
lenie srodowisk eksperymentalnych od sro-

dowiska produkcyjnego — eksperyment
musi mie¢ przestrzen, w ktérej ewentualny
blad nie ma konsekwencji operacyjnych.
Drugim jest czytelnos¢ zasad, ktére po-
zwalajg pracownikom dziata¢ pewniej
i odwazniej. Trzecim jest zarzgdzanie
ryzykiem eksperymentu. Nieudany pro-
jekt, ktéry generuje wartosciowe wnioski,
redukuje ryzyko kolejnych biednych de-
cyzji. To wymierna wartos¢, ktérg Swia-
domie wbudowaliSmy w nasz proces
innowacji.

JAKIE TRZY NAJWAZNIEJSZE TRENDY
TECHNOLOGICZNE - POZA SAMA Al - BEDA
W NAJBLIZSZYCH LATACH REDEFINIO-
WAC SEKTOR FINANSOWY?

Ekosystemy stang si¢ jednym z kluczo-
wych pdl konkurencji w sektorze finan-
sowym. Bank, ktéry potrafi wbudowac swo-
je ustugi w platformy, z ktérych klienci
korzystaja codziennie, zbuduje relacje
opartg na uzytecznosci, a nie na lojalnosci
wymuszonej brakiem alternatyw. Przykta-
dem jest Allegro Klik. Konto bankowe
zintegrowane z najwigkszg polskg platfor-
mg e-commerce daje mozliwos¢ dokonywa-
nia platnosci bez koniecznosci opuszczania
aplikacji, przy czym nasze ushugi dziataja
w tle. Kolejnym trendem jest wykorzystanie
technologii kosmicznych. Dane satelitarne
moga zmieni¢ m.in. sposéb oceny ryzyka
kredytowego i wyceny aktywéw w czasie
rzeczywistym. Banki, ktére pierwsze wy-
korzystajg to w kontekscie operacyjnym
i biznesowym, zyskaja wazng przewage
analityczng. Kryptografia postkwantowa to
jeden z nielicznych trendéw technologicz-
nych, ktéry daje bankom realng szans¢ na
zbudowanie trwalej przewagi w obszarze
zaufania. W sektorze, w ktérym bezpie-
czenstwo danych jest fundamentem relacji
z klientem, bycie liderem w ochronie da-
nych ma wymierng wartos¢ biznesowa.

PIOTR KOSTRZEWA-ZALEWSKI

Lider transformacji i innowacji w miedzynarodowych korporacjach z sektora ustug finansowych. Odpowiada za strategie
digital, data governance, wykorzystanie sztucznej inteligencji oraz projektowanie modeli operacyjnych. Wspiera
organizacje w taczeniu technologii z celami biznesowymi przy zachowaniu zgodnosci regulacyjnej. Wyktada na
Uniwersytecie Warszawskim i prowadzi praktyke mentoringowa.
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ENERGIA JAKO BILANS STRATEGIGZNY FIRM.
JAK FOTOWOLTAIKA ZMIENIA POLSKI BIZNES?

ROZMOWA Z ADAMEM HEONDEM O TYM, JAK FOTOWOLTAIKA STABILIZUJE BIZNES W NIEPEWNYCH CZASACH:
DEKARBONIZACJA PRZESTAJE BYC TRENDEM, A STAJE SIE RACHUNKIEM ZYSKOW | STRAT

ADAM HEOND
Cztonek Zarzadu Grupy RAWICOM

W czasie gdy ceny energii stajg si¢ jednym z kluczowych
czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw, transforma-
cja energetyczna przestaje by¢ projektem wizerunkowym.
Staje sie decyzja finansowa.

O tym, jak firmy moga wykorzystaé¢ fotowoltaike do sta-
bilizacji kosztow i budowy przewagi rynkowej, rozmawiamy
z Adamem Hlondem z RAWICOM SA - polskiej firmy,
ktéra zrealizowala ponad 5000 instalacji o lacznej mocy 3
GW w Polsce i Europie.

DZIS TEMAT KOSZTOW ENERGII WRACA JAK BUMERANG. CZY
TO DOBRY MOMENT, BY WEJSC W FOTOWOLTAIKE?

To zdecydowanie najlepszy moment od wielu lat, ponie-
waz jestesmy w trakcie realnej transformacji energetycznej,
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ktéra bezposrednio wplywa na wyniki finansowe firm.
Dekarbonizacja przestaje byé koncepcjg strategiczng, a za-
czyna przektadaé si¢ na konkretne koszty operacyjne.

Przyktadowo, zaktad produkcyjny zuzywajacy rocznie
kilka GWh energii moze dzi§ odczuwaé bardzo duze
wahania kosztow w zaleznosci od cen gieldowych. Wdro-
zenie instalacji PV pozwala ustabilizowaé czesé tych kosztow
iuniezalezni¢ si¢ od nagtych wzrostéw cen energii.

Firmy, ktére juz posiadajg wlasne Zrédta energii, czgsto sa
w stanie lepiej planowa¢ budzety i oferowac bardziej kon-
kurencyjne ceny swoim klientom.

JAK ROZPOCZAC INWESTYCJE W FOTOWOLTAIKE, ZEBY RZE-
CZYWISCIE ZAROBIC, A NIE STRACIC?

Proces powinien zawsze zaczynaé si¢ od dokladnej analizy,
anie od wyboru technologii czy wykonawcy.

Pierwszym krokiem jest audyt energetyczny, ktéry pokazuje,
kiedy i ile energii firma zuzywa. Na przyktad firma logisty-
czna pracujgca gidwnie w dzien bedzie miata zupetnie inny
profil niz zaktad produkcyjny dziatajacy w trybie 24/7.

Drugim krokiem jest dopasowanie instalacji do tego
profilu. Jezeli firma zuzywa najwiecej energii w godzinach
potudniowych, dobrze dobrana instalacja PV moze pokryé
nawet 60-70% zapotrzebowania w tym przedziale czasowym.

Trzeci element to wybor doswiadczonego partnera. W prak-
tyce oznacza to firme, ktéra nie tylko zbuduje instalacje, ale
tez zaproponuje optymalny model biznesowy, np. czy lepiej
inwestowa¢ we wiasng instalacje, czy rozwazy¢ model PPA.
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CZY BUDOWA FARMY FOTOWOLTAICZNEJ
Z ZYSKOW FIRMY TO BEZPIECZNA FORMA
INWESTYCJI?

Tak, pod warunkiem, ze projekt jest do-
brze przygotowany i wpisany w strategi¢
firmy. Dla wielu przedsigbiorstw farma
fotowoltaiczna staje si¢ dodatkowa noga
biznesowa. Przyktadowo, firma produk-
cyjna moze zainwestowaé w farme o mocy
kilku megawatéw i sprzedawac energie na
rynku lub zabezpieczy¢ nig swoje przyszie
zapotrzebowanie.

W praktyce oznacza to przewidywalne
przychody przez kilkanascie lub kilka-
dziesiat lat. Dodatkowo kontrakty typu PPA
pozwalajg z gbry okresli¢ cen¢ sprzedazy
energii, co znaczaco zmniejsza ryzyko
inwestycyjne.

To rozwigzanie szczegélnie atrakcyjne
dla firm, ktére generuja nadwyzki finan-
sowe 1 szukajg stabilnych, dlugotermino-
wych inwestycji.

JAK ROZWIJAC POTENCJAL JUZ ISTNIEJACE)
INSTALACII PV?

Wiele firm popelnia blad, traktujac
instalacje PV jako zamkniety projekt.
Tymczasem jej potencjal mozna znaczaco
zwickszy¢.

Najprostszym przyktadem jest magazyn
energii. Firma produkcyjna, ktéra wytwarza
energie w ciagu dnia, ale zuzywa jg gtow-
nie wieczorem, moze dzigki magazynowi
wykorzysta¢ zmagazynowang energi¢ w go-
dzinach szczytowych i uniknaé¢ zakupu
drogiej energii z sieci.

Kolejnym krokiem sg systemy zarzadza-
nia energia (EMS), ktére automatycznie
sterujg zuzyciem, np. uruchamiajg naj-
bardziej energochtonne procesy wtedy, gdy
produkcja PV jestnajwyzsza.

Coraz czgsciej firmy integrujg tez sta-
cje tadowania samochodéw elektrycz-
nych, wykorzystujgc wlasng energi¢ do
zasilania floty.

JAK PRZEKUC INWESTYCJE W OZE W SUK-
CES BIZNESOWY | WIZERUNKOWY?

Inwestycja w OZE moze by¢ bardzo sil-
nym narzedziem komunikacyjnym, jesli zo-
stanie odpowiednio wykorzystana.

Dla przyktadu, firma moze wtedy
komunikowaé, ze okreslony procent
produkcji powstaje przy wykorzystaniu
zielonej energii. Dla klientéw i part-
neréw biznesowych jest to coraz czg-
Sciej istotny argument przy wyborze
dostawcy.

W praktyce projekty OZE mozna wy-
korzysta¢ w raportach ESG, kampaniach
marketingowych czy komunikacji z in-
westorami. Firmy, ktore pokazujg konkretne
dziatania, tj. redukcje emisji CO, o kilka
tysiecy ton rocznie, budujg wiarygodnosé
iprzewage konkurencyjng.

To szczegdlnie wazne w branzach ekspor-
towych, gdzie wymagania srodowiskowe sg
coraz bardziej rygorystyczne.

Warto podkreslié, ze inwestycja w OZE
to nie tylko infrastruktura, ale réwniez
rozwdj organizacji.

Firmy, ktére angazuja si¢ w projekty
energetyczne, zaczynaja lepiej rozumiec
rynek energii, mechanizmy cenowe oraz
mozliwosci optymalizacji kosztéw.

Przyktadowo, przedsigbiorstwo, ktdre
nauczy si¢ kupowac energic w modelu
gieldowym i zarzadzac jej zuzyciem, moze
znaczgco obnizy¢ koszty operacyjne.

Wspblpraca z doswiadczonym partnerem
pozwala nie tylko zrealizowa¢ inwestycje,
ale tez zdoby¢ wiedzg, ktéra w najblizszych
latach bedzie jedng z kluczowych kom-
petencji biznesowych.

Rozwazasz inwestycje w odnawialne Zrédta energii,
ale nie wiesz od czego zaczaé?
Zapisz si¢ na szkolenie branzowe dla inwestoréw.

[l EDYCJA SZKOLENIA RAWICOM:
Inwestycje w farmy fotowoltaiczne i magazyny energii
- praktyka, prawo, przysztos¢

Termin: 11 czerwca,
Centrum Badawczo-Rozwojowe RAWICOM k. Bydgoszczy

Dla czlonkéw Executive Club pula bezplatnych biletéw VIP.
Hasto: EXECUTIVE CLUB

Zapisz si¢ na: rawicom.pl/szkolenie2026

ADAM HEOND

Jest cztonkiem zarzadu Grupy RAWICOM, firmy specjalizujacej sie w dostarczaniu kompleksowych rozwigzan w obszarze
odnawialnych Zrédet energii dla sektora biznesowego. Organizacja koncentruje sie na realizacji wielkoskalowych pro-
jektéw fotowoltaicznych, zarbwno gruntowych, jak i dachowych. W ramach swojej dziatalnosci doradza klientom oraz
oferuje farmy inwestycyjne, ktdre stanowia trwate, ekologiczne aktywa wzmacniajace wartos¢ ich portfeli inwestycyjnych.
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WYPALENIE, PRESJA, NIEPEWNOSC.
PSYCHOLOGIGZNE ASPEKTY ROLI LIDERA

ROZMOWA Z AGNIESZKA PAGH | KAMILEM ROGULSKIM Z KRAKOWSKIEGO INSTYTUTU
PSYGHOTERAPII W WARSZAWIE, BEDAGEGO GZESCIA STOWARZYSZENIA SIEMACHA

AGNIESZKA PACH
Psycholog, psychoterapeuta, ekonomista,
Dyrektor Krakowskiego Instytutu Psychoterapii w Warszawie

W DEBACIE O PRZYWODZTWIE CORAZ CZESCIEJ POJAWIA SIE
TEMAT OBCIAZEN PSYCHICZNYCH - JAKIE SA DZIS NAJCZESTSZE
ZRODEANAPIEC UOSOBNA STANOWISKACHDECYZYINYCH?

Kamil Rogulski: Dzis liderzy sa przecigzeni nie tyle iloscig
pracy, ile warunkami, w jakich t¢ prace wykonuja. Znacznie
bardziej obcigza ich funkcjonowanie w permanentnej nie-
pewnosci — sprzeczne oczekiwania, nadmiar decyzji, presja
czasu i jednoczesna odpowiedzialnos¢ za ludzi oraz wynik.

Liderzy zazwyczaj dzialajg w warunkach, w ktérych nie da si¢
podejmowac dobrych decyzji bez kosztu. Obcigzeniem nie jest
sama trudno$¢ decyzji, ale to, ze trzeba je podejmowac przy
niepelnych danych, braku precyzyjnych wymagan i pod presja
konsekwencji—a jednoczesnie by¢ osoba, ktéra ,,ma wiedzie¢”.

Do tego dochodzi cos, co bardzo wzrosto w ostatnich latach —
presja ciaglej adaptacji. Lider ma dzi$ nie tylko dowozié, ale
réwnoczesnie reagowaé na zmiennos¢, utrzymywac kierunek
idawac innym poczucie stabilnosci.

Agnieszka Pach: Jest to ogromny koszt psychiczny.

Co wigcej, bardzo czesto to napigcie ujawnia si¢ nie tam, gdzie
sadzg liderzy. Przychodzg po pomoc z ,,problemem operacyj-
nym”, a okazuje si¢, ze trudnosc lezy w ich wzorcach funkcjono-
wania — nadmiernej kontroli, unikaniu konfrontacji czy
trudnosci w delegowaniu.
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To nie tylko wyzwania menedzerskie, ale czgsto gteboko
zakorzenione psychologiczne mechanizmy radzenia sobie, ktdre
W pewnym momencie zaczynajg ograniczac.

Z perspektywy psychoterapeutycznej czesto widzimy, ze rola
lidera uruchamia bardzo osobiste schematy — zwigzane z odpo-
wiedzialnoscia, perfekcjonizmem, potrzeba kontroli czy
trudnoscig w dopuszczaniu niepewnosci.

I czasem to, co wyglada jak problem z zespotem, jest w istocie
sygnalem napigcia, z ktérym sam lider od dawna prébuje sobie
radzic.

LIDER POWINIEN BYC ODPORNY | NIEWZRUSZONY - CZY MOZE
SOBIE POZWOLIC NA SEABOSC?

KR: Ja bym troche zmienit samo pytanie o to, czy lider ,,moze
sobie pozwoli¢ na stabos¢”, bo sugeruje ono fatszywy wybor:
by¢ silnym albo stabym. W praktyce liderzy zawsze przezywaja
watpliwosci, stres czy niepewnos¢ — pytanie nie brzmi czy, tylko
coztymrobig.

Lider powinien pozwoli¢ sobie chyba przede wszystkim na
czlowieczeristwo. Dojrzate przywddztwo nie polega na byciu
bez watpliwosci, tylko na swiadomym obchodzeniu si¢ z nimi —
to jest istota vulnerable leadership. Nie chodzi o eksponowanie
stabosci, ale o odwage, aby nie budowaé autorytetu na pozorze
nieomylnosci.
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Lider, ktéry potrafi powiedziec: ,,nie mam
dzis wszystkich odpowiedzi” albo przyznaé
si¢ do bledu, czesto nie traci autorytetu, tyl-
ko buduje zaufanie. Pokazuje, ze sita moze
i$§¢ w parze z autentycznoscia.

Nie jest to tylko kwestia dobrostanu same-
go lidera. Taka postawa modeluje kulture
pracy — zwigksza bezpieczefistwo psy-
chologiczne, sprawia, ze ludzie czgsciej
zabieraja glos, zglaszaja ryzyka, biorg
odpowiedzialnos¢.

Dlatego dojrzate przywoédztwo to nie
przywodztwo ,,bez stabosci”, tylko takie,
ktdre potrafi madrze integrowac site i ludz-
kg autentycznosc.

AP: Z psychoterapeutycznej perspektywy
rola lidera czg¢sto ujawnia wtasne schematy
— np. trudnosci z zaufaniem, kontrolg czy
konfrontacjg. I wtasnie dlatego rozwdj li-
derski jest nie tylko rozwojem kompetencji,
ale tezrozwojem osobistym.

Powiedzialabym nawet, ze przywédztwo
nie tyle testuje site¢ cztowieka, co pokazuje
obszary, w ktérych moze dojrzewac. To nie
ostabia lidera, tylko nadaje mu glebi.

GDZIE PRZEBIEGA GRANICA MIEDZY ZME-
CZENIEM A WYPALENIEM?

KR: Zmeczenie mija po regeneracji, wy-
palenie — nie. I to jest fundamentalna r6z-
nica. Zmegczenie jest naturalng konse-

kwencja intensywnosci — po odpoczynku
wracajg energia, perspektywa, zdolnosé
myslenia. Natomiast wypalenie zaczyna
si¢ wtedy, kiedy przecigzenie przestaje
byé epizodem, a staje si¢ sposobem
funkcjonowania.

Widaé to nie tylko w poziomie energii, ale
w relacji do pracy i ludzi. Pojawia si¢
dystans, cynizm, utrata poczucia sensu,
czasem obojetnos¢ tam, gdzie wczesniej
bylo zaangazowanie. I bardzo wazne — u
lideréw czesto nie wyglada to jak klasycz-
ne ,,zatamanie”. Niejednokrotnie widzimy
tzw. wysokofunkcjonujace wypalenie —
ktos nadal dowozi, podejmuje decyzje,
jest skuteczny z zewnatrz, ale ogromnym
kosztem psychicznym.

Pojawia si¢ kluczowy paradoks: organiza-
cje czgsto nagradzajg wynik, nie zauwazajac
kosztu jego osiggnigcia.

AP: Bardzo czgsto wezesniej cialo wysyta
sygnaty ostrzegawcze — problemy ze snem,
przewlekle napigcie, drazliwos¢, trudnosé
Z regeneracja, czasem somatyczne objawy,
ktére liderzy bagatelizuja.

W psychoterapii méwimy, ze ciato czgsto
zauwaza przecigzenie wczesniej niz swia-
domos¢. Bardzo precyzyjnie pokazuje nam,
kiedy system jest przecigzony.

Problem polega na tym, ze wielu lider6w
traktuje te sygnaty jak cos, co trzeba ,,prze-

czekac” albo ,,przezwycigzy¢”. A to zwykle
moment, kiedy warto si¢ zatrzymac, nie
przyspieszaé. Bateri¢ nalezy tadowaé wte-
dy, kiedy jest wyczerpana w potowie, a nie
kiedy jest zupetnie roztadowana.

Wypalenie rzadko przychodzi nagle. Zwy-
kle dtugo daje o sobie znad, tylko czgsto nie
stuchamy jego wczesniejszych sygnatow.

JAKIE SYGNALY OSTRZEGAWCZE WLA-
SNEGO WYPALENIA LIDERZY NAJCZESCIEJ
IGNORUJA?

AP: Najczesciej sygnaly sg bardzo sub-
telne: mniejsza cierpliwos¢, emocjonalny
dystans, utrata ciekawosci, coraz mniej
satysfakcji z rzeczy, ktére wezesniej dawaty
energie. Takie objawy tatwo zracjonalizo-
wac: ,,mam po prostu gorszy tydzied”, ,jest
intensywny okres”, ,,to minie”.

Czesto liderzy ignorujg tez moment, kie-
dy przestajg czué, ze naprawde sg obecni
w tym, co robig — dzialajg, dowoza, ale
wewnetrznie sg odlaczeni. I to tez bywa
oznakg poczatkéw wypalenia — subtelna
utrata kontaktu ze sobg.

SAMOTNOSC DECYZYINA TO TEMAT RZAD-
KO PORUSZANY WPROST - JAK WPLYWA
NA LIDERA?

AP: Psychologicznie samotnos¢ decyzyj-
na bardzo zaweza perspektywe. Spada zdol-
nos$¢ uwzgledniania réznych punktéow wi-
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dzenia, rosnie napigcie, a decyzje czesciej
staja si¢ sztywne albo reaktywne.

Czgsto uruchamiajg si¢ tez mechanizmy
obronne — nadkontrola, perfekcjonizm, po-
zorna pewnos¢. Z zewnatrz mogg wygladaé
jak sita, a bywajg probg poradzenia sobie
zlekiem.

KR: Decyzje podejmowane w samotno-
$ci bardzo czgsto sg po prostu gorszymi
decyzjami — nie dlatego, ze liderowi bra-
kuje kompetencji, ale dlatego, ze samotnos¢
zaweza perspektywe. Gdy lider nie ma
przestrzeni, by skonfrontowaé watpliwosci,
przemysle¢ dylematy z kims§ zaufanym czy
~pomysle¢ na glos”, tatwiej podejmuje de-
cyzje pod presja pewnosci, a nie refleksji.

W takich warunkach rosnie ryzyko impul-
sywnosci, nadmiernej ostroznosci albo trzy-
mania si¢ kontroli kosztem szerszego
ogladu sytuacji. Dlatego samotnos¢ decy-
zyjna to nie tylko obcigzenie psychiczne —to
realny czynnik wplywajgcy na jakosé
decyzjiiskutecznos¢ przywddztwa.

CZY BRAK PRZESTRZENI NA WYRAZANIE
EMOCJI MOZE PROWADZIC DO MECHA-
NIZMOW OBRONNYCH?

AP: Tak, zdecydowanie. Wiele mechaniz-
moéw obronnych lideréw bywa mylonych
z kompetencjami — nadkontrola wyglada
jak wysokie standardy, perfekcjonizm jak
ambicja, a racjonalizacja jak chtodna anali-
za. Tymczasem czgsto s3 to sposoby ra-
dzenia sobie z lekiem, niepewnoscig czy
utratg kontroli.

Z psychoterapeutycznej perspektywy pro-
blemem nie sg same mechanizmy, tylko ich
brak swiadomosci ich dziatania.

Bo kiedy lider nie rozpoznaje, ze np. po-
trzeba kontroli uruchamia si¢ z napigcia,
anie z realnej potrzeby biznesowej, zaczyna
podejmowaé decyzje z poziomu obrony,
anie wyboru. A to wptywa nie tylko na jego
dobrostan, ale na relacje, sposéb zarzadza-
niaijakos¢ decyzji.

Dopiero swiadomos¢é wtasnych auto-
matyzméw daje przestrzen na elastycz-
nos$¢ — zeby nie reagowaé schematycznie,

tylko adekwatnie do sytuacji. Bardzo
czesto wilasnie tu zaczyna si¢ dojrzalsze
przywodztwo.

JAK ORGANIZACJE MOGA REALNIE WSPIE-
RAC LIDEROW?

AP: Dziata to, co zwigksza nie tylko efek-
tywnos¢, ale i refleksyjnosé. Liderzy potrze-
buja nie tylko narzedzi — potrzebuja miejsc,
w ktérych mogg si¢ zatrzymacé i pomyslec.
Dlatego tak wazne sa mentoring, peer
groups czy superwizja. Czasem najwig-
kszym wsparciem nie jest kolejna technika,
tylko doswiadczenie w praktyce, ze nie trze-
ba wszystkiego dZwigaé¢ samemu. technika,
tylko doswiadczenie w praktyce, ze nie
trzeba wszystkiego dZzwigaé samemu.

KR: Realne wsparcie lideréw zaczyna
si¢ na poziomie systemu, nie benefitow.
Oczywiscie mindfulness czy programy
wellbeingowe mogg by¢é wartosciowe, ale
nie rozwigza problemu, jesli srodowisko
pracy samo generuje chroniczne przecia-
zenie. Nie da si¢ medytacjg naprawié Zle
zaprojektowanego srodowiska pracy.

Dlatego kluczowe pytanie nie brzmi dzis:
.jak wzmacnia¢ lideréw, zeby wytrzymy-
wali wiecej?” tylko: ,,jak tworzy¢ organiza-
cje, w ktérych nie musza stale funkcjono-
wacé na granicy swoich zasob6w?”.

To oznacza sensowne obcigzenie, jasne
priorytety, realny wptyw na decyzje i prze-
strzeil na regeneracj¢. Zdrowe organizacje
nie wspierajg lideréw dopiero wtedy, gdy sa
przecigzeni — tworzg warunki, w ktérych to
przecigzenie rzadziej powstaje.

Dla mnie to wtasnie jest rdéznica
miedzy wellbeingiem jako dodatkiem,
a wellbeingiem jako elementem strategii
organizacyjnej.

CZY Al MOZE WSPIERAC LIDEROW W ZDRO-
WIU PSYCHICZNYM?

AP: Itujest wazne ,,ale”. Technologia mo-
ze cos pokazad, ale nie pomoze tego przezy¢
ani zintegrowaé. Moze wskazaé: ,jestes
przecigzony”. Mozesz mie¢ dane o $nie,
stresie, nastroju, ale samo posiadanie infor-
macji nie oznacza jeszcze zmiany.

Z perspektywy psychoterapeutycznej
zdrowie psychiczne nie zaczyna si¢ na
poziomie monitoringu, tylko w relacji —
z samym sobg i z innymi. To w rozmowie,
refleksji 1 kontakcie mozliwe jest zrozu-
mienie, co wiasciwie dzieje si¢ z nami
podnapigciem. Tego technologia nie
zastgpi. Powiedzialabym nawet, ze istnieje
ryzyko nadmiernego ,,ztechnologizowania”
czegos, co jest gteboko ludzkie.

KR: Tak, technologia moze powiedzieé,
ze co$ jest nie tak, ale tylko cztowiek i orga-
nizacjamogg cos z tym zrobic.

JAKIE KOMPETENCJE BEDA KLUCZOWE
DLA LIDEROW W NAJBLIZSZYCH LATACH?

KR: Mysle, ze przede wszystkim trzy:
samoregulacja, refleksyjnosc i dojrzata wra-
zliwos¢. Samoregulacja, czyli nie tylko
wytrzymywanie napigcia, ale umiejetnosé
pracy z nim. Refleksyjnos¢ — zatrzymy-
wanie si¢ i1 mySlenie, zamiast cigglej
reaktywnosci. Dojrzata wrazliwos¢, a wigc
zdolnos¢ bycia jednoczesnie stanowczym
iludzkim.

AP: Ja dodatabym jeszcze gotowosé do
konfrontacji z niewygodng prawdg o sobie.
Liderzy, ktérzy naprawde sie rozwijaja,
potrafia pytac: ,co ja wnosz¢ do tej
sytuacji?”, a nie tylko ,,co inni robig nie
tak?”. Mysle, ze wlasnie to bedzie coraz
bardziej odrézniato zarzadzanie od
dojrzatego przywdédztwa.

JEDNA ZMIANA ,0D ZARAZ", KTORA LIDER
MOZE WPROWADZIC?

AP: Zatrzyma¢ si¢ i uczciwie sprawdzic,
w jakim stanie dzi§ funkcjonuje — emo-
cjonalnie, poznawczo, fizycznie. To brzmi
prosto, ale wielu lideréw dziata w trybie
ciggtego biegu i traci kontakt ze sobg. A bez
tej autoreflekcji trudno méwi¢ o Swiado-
mym przywoédztwie.

KR: A ja dodalbym: przestaé traktowaé
proszenie o wsparcie jako stabos¢. Szukac
miejsc, gdzie mozna mysle¢ z kims, nie
tylko samemu — w rozmowie, mentoringu,
zaufanej relacji. Bo bardzo czgsto zdrowe
przywodztwo zaczyna si¢ tam, gdzie koriczy
si¢ samotne dZwiganie wszystkiego.
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-

KAMIL ROGULSKI

Trener biznesu, doradca i psychoterapeuta wspotpra-
cujacy m.in. z Krakowskim Instytutem Psychoterapii
w Warszawie, bedacym czescia Stowarzyszenia
SIEMACHA. Zatozyciel SkillHint.pl. Menedzer i przedsie-
biorca z doswiadczeniem w zarzadzaniu matymi zespo-
tami i duzymi strukturami. Realizuje szkolenia dla bizne-
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—@ NEUTRALNOSC KLIMATYCZNA

Od regulacji do innowac;ji:
rozmowy o faktach zamiast mitow

ANNA ZALEWSKA
Advocacy Manager BASF Polska

na emocjach i hastach, ktére dobrze brzmia, ale

nie oddaja zlozonosci rzeczywistych wyzwan
Srodowiskowych i gospodarczych. Wtiasnie dlatego
powstata kampania BASF Polska ,0d Regulacji Do
Innowacji’ - jako przestrzen do rozmowy o faktach, nauce
i realnych rozwiazaniach.

Debata publiczna obecnie zbyt czesto opiera sie

Tegoroczna edycja projektu realizowana jest w formie serii
videocastow — pogtebionych rozméw z ekspertami, kto-
rych celem jest rozprawianie sie z mitami i pokazanie, jak re-
gulacje, technologia i innowacje wzajemnie na siebie wpty-
waja. Kampania obejmuje trzy kluczowe obszary, ktére
maja fundamentalne znaczenie dla wspétczesnej gospodarki
i zrbwnowazonego rozwoju:

« tworzywa sztuczne —ich rola, wptyw na srodowisko i real-
ne mozliwosci obiegu zamknietego,

« rolnictwo — znaczenie chemii i innowacji dla bezpieczen-
stwa zywnosciowego i efektywnosci produkgji,

« chemia i kosmetyki — bezpieczenstwo produktow, regu-
lacje i odpowiedzialne podejscie do konsumenta.

Kazdy z tych obszaréw mierzy sie z podobnym wyzwaniem:
dominacjag uproszczonych narracji, ktore utrudniaja podejmo-
wanie racjonalnych decyzji. Kampania ,Od Regulacji Do Inno-
wacji” nie szuka tatwych odpowiedzi, lecz pokazuje, ze
prawdziwe rozwigzania powstajg tam, gdzie regulacje ida
w parze znauka, dialogiem i danymi.

Osiagniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku pozo-
staje jednym z kluczowych celéw branzy chemicznej w Unii
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Advocacy Specialist BASF Polska

Europejskiej. Sprostanie temu ambitnemu wyzwaniu nie by-
toby mozliwe bez tworzyw sztucznych, ktére — odpowiednio
projektowane i wykorzystywane — staja sie narzedziem realnej
transformacji, a nie jej bariera.

Transformacja gospodarki tworzyw sztucznych nie polega
na ich negowaniu, lecz na odpowiednim projektowaniu,
uzytkowaniu i zagospodarowaniu po zakonczeniu cyklu zycia.
To podejscie stoi u podstaw inicjatyw BASF, takich jak globalna
kampania #OurPlasticsJourney oraz polska kampania ,,0d
Regulacji Do Innowacji”, ktore wspolnie pokazujg, ze realna
zmiana wymaga potaczenia technologii, danych, regulacji
i odpowiedzialnych wyboréw. O tym wtasnie mozna postu-
chac w pierwszym odcinku serii videocastéw ,Od Regulacji do
Innowagji: Fakty zamiast mitow”, dostepnych na kanale BASF
Polska oraz na kanale Spotify Od Regulacji Do Innowacgji.

TWORZYWA SA NIEZBEDNE - PYTANIE BRZMI:
JAK Z NICH KORZYSTAMY

Tworzywa sztuczne sg obecne niemal w kazdej gatezi
nowoczesnej gospodarki — od medycyny i energetyki, przez
transport i elektronike, po opakowania chronigce zywnos¢
i leki. To dzieki nim mozliwe jest zmniejszanie masy pojazddw,
zwiekszanie efektywnosci energetycznej, zachowanie ste-
rylnosci sprzetu medycznego czy wydtuzanie trwatosci
produktéw.

Dlatego kluczowe pytanie nie dotyczy tego, czy tworzywa
sg potrzebne, lecz jak projektowac ich cykl zycia w sposéb
mozliwie najmniej obcigzajacy dla srodowiska — od surowca,
przez produkcje i uzytkowanie, po recykling.
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REDUKCJA SLADU WEGLOWEGO - OD DEKLARACII
DO KONKRETNYCH ROZWIAZAN

Jednym z fundamentalnych obszaréw transformagji jest
ograniczanie $ladu weglowego produktow. Portfolio LowPCF
i ZeroPCF stanowi przykfad podejscia opartego na danych
i mierzalnych efektach. Dzieki wykorzystaniu odnawialnej
energii elektrycznej, niskoemisyjnej pary wodnej i surowcow
odnawialnych, BASF oferuje materiaty pozwalajace obnizy¢
Product Carbon Footprint nawet o 30% lub osiggnaé poziom
zerowy netto.

Takie rozwigzania trafiaja juz do realnych zastosowan — od
produktéow konsumenckich po uzytkowanie w przemysle.
Dodatkowo zredukowana gama rPCF daje klientom elastycz-
no$¢ w dostosowywaniu $ladu weglowego ich wyrobéw, m.in.
poprzez wybor energii odnawialnej wykorzystywanej w proce-
sach produkcyjnych.

Te dziatania sg spojne z transformacja prowadzacg do
neutralnosci klimatycznej przemystu.

SUROWIEC NIE MUSI BYC KOPALNY

Transformacja obejmuje rowniez zmiane myslenia o su-
rowcach. Podejscie Biomass Balance pozwala zastepowac
zasoby kopalne odnawialnymi juz od poczatku procesu pro-
dukcyjnego, bez zmiany wiasciwosci materiatu koncowego.
Takie rozwigzania znajdujg zastosowanie m.in. w przemysle
elektrycznym, tekstylnym czy opakowaniowym.

Réwnolegle rozwijane jest portfolio Ccycled®, w ktorym
surowce kopalne zastepowane sa materiatami pochodzacymi
z recyklingu chemicznego odpaddw z tworzyw sztucznych. To
wazny krok w kierunku zamykania obiegu materiatowego tam,
gdzie recykling mechaniczny nie jest wystarczajacy.

PROBLEMEM NIE JEST MATERIAL, LECZ ODPAD

Jednym z najtrwalszych mitéw dotyczacych tworzyw
sztucznych jest przekonanie, ze to one same w sobie sa
gtdbwnym problemem s$rodowiskowym. Tymczasem klu-
czowym wyzwaniem pozostaje sposéb gospodarowania
odpadami.
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Zanieczyszczenie Srodowiska i obecnos$¢ mikroplastiku sa
w duzej mierze konsekwencja nieefektywnej segregacji i nie-
wihasciwego zagospodarowania odpadow. Kazda frakcja —
w tym tworzywa sztuczne — ma wartos¢, pod warunkiem ze
trafia do wtasciwego strumienia. Segregacja nie jest kwestia
ideologiczng, lecz warunkiem odzysku surowcédw i stabilnosci
catego systemu gospodarki odpadami.

RECYKLING - ELEMENT NOWEGO SYSTEMU PRODUKCIJI

Recykling nie jest mitem ani rozwigzaniem marginalnym.
Jest fundamentem nowoczesnej gospodarki o obiegu zam-
knietym. Technologie recyklingu — mechanicznego, organicz-
nego i chemicznego — wzajemnie sie uzupetniaja, pozwalajac
przywraca¢ materiaty do obiegu w zaleznosci od ich jakosci
izastosowania.

BASF rozwija technologie recyklingu w wielu sektorach,
wspierajac je narzedziami do lepszej identyfikacji strumieni
odpaddéw oraz innowacjami materiatowymi. Przyktadem sa
zaawansowane rozwigzania dla poliuretanow, poliuretanow
termoplastycznych czy tekstyliow z poliamidu 6, ktére umoz-
liwiajg wielokrotny recykling i ograniczaja zuzycie surowcéw
pierwotnych.

FAKTY ZAMIAST UPROSZCZEN

Najwiekszym zagrozeniem dla transformacji nie jest brak
technologii, lecz dezinformacja. Uproszczone narracje i me-
dialne skréty obnizaja zaufanie do nauki i podwazaja sens
dziatan, ktére w rzeczywistosci sg kluczowe dla ograniczenia
wptywu na srodowisko.

Dlatego inicjatywy takie jak ,,0d Regulacji Do Innowacji”
oraz #OurPlasticsJourney koncentruja sie na edukacji, dialo-
gu i rzetelnej wiedzy. Nie po to, by bezrefleksyjnie bronic two-
rzyw sztucznych, lecz by pokazac ich realng role w nowo-
czesnej, zrbwnowazonej gospodarce.

Bo przysztosc nie opiera sie na prostych zakazach i ha-
stach. Przysztos¢ buduje sie na faktach, odpowiedzialnosci
iinnowacjach.
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NARODOWY FUNDUSZ
] [ OCHRONY $RODOWISKA

i GOSPODARKI WODNEJ

Skorzystaj
z ogolnopolskich
programéw wsparcia

NFOSIiGW

| zainwestuj
w zielong przysztos¢

W dobie dynamicznych zmian, pytanie nie
brzmi juz ,,czy”, ale ,jak” sfinansowac
zielong transformacje. NFOSiGW wspiera
samorzady i przedsiebiorstwa we
wdrazaniu zrbwnowazonych rozwiazan,
oferujac narzedzia finansowe, ktére
przektadaja sie na efekt ekologiczny.

Dowiedz sie, jak nasze programy
napedzaja zielong zmiane.

nfosigw.gov.pl

Napedzamy zielong transformacje
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Inzynieria Przysztosci.
Neutralnos¢ klimatyczna jako
fundament nowej gospodarki

oja droga do sektora energetycznego i innowa-
¢ji nie byta liniowa. Od poczatku napedzato ja
jednak jedno przekonanie: energia jest dzis fun-

damentalna gwarancja stabilnosci gospodarczej, bezpie-
czenstwa panstw i konkurencyjnosci przemystu.
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PhD MARCIN SOLTYSIAK
Prezes Grupy ELQ

Zaczynatem jako inwestor szukajacy wartosci tam, gdzie
inni widzieli przede wszystkim ryzyko. Kiedy w 2012 roku zain-
westowatem w ELQ, byta to tradycyjna firma produkcyjna z ko-
rzeniami siegajacymi 1976 roku. Widziatem w niej jednak cos
znacznie wiecej: potencjat do stworzenia nowoczesnej platfor-
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my energetycznej, ktéra bedzie taczyé twarda inzynierie,
wykonawstwo, kapitat i transformacje infrastruktury.

ELQ nie zatrzymato sie na roli producenta. Od tego czasu
wprowadzilismy spétke na rynek publiczny, zwigkszylismy ska-
le dziatania, rozbudowalismy kompetencje i zaczeliSmy prze-
chodzi¢ od produkgji komponentéw do realizacji ztozonych
projektéw energetycznych. Dzis, stojac u progu piecdzie-
sieciolecia Grupy ELQ, moja uwaga przesuneta sie z samej
produkgji na transformacje systemowa: dekarbonizacje, bez-
pieczenstwo energetyczne, odpornos¢ infrastruktury i budo-
we nowych modeli inwestycyjnych.

TRANSAKCIJA WZMACNIAJACA
STRATEGICZNY KIERUNEK ROZWOJU GRUPY ELQ

Potwierdzeniem tego kierunku jest réwniez najnowsza
transakcja inwestycyjna — nabycie przez Marcina Sottysiaka
100% akgji Polenergia Fotowoltaika S.A. poprzez wehikut in-
westycyjny powigzany z Grupa Kapitatowa ELQ S.A. To strate-
giczny krok wzmacniajacy obecnos¢ Grupy w obszarze ener-
getyki rozproszonej, nowoczesnych rozwigzan OZE oraz ustug
energetycznych dla klientéw indywidualnych, biznesowych
i instytucjonalnych. Polenergia Fotowoltaika wnosi rozpozna-
walnos¢ rynkowa, doswiadczenie operacyjne, zespot, know-
how oraz baze klientow, ktére moga zostac potaczone z kom-
petencjami ELQ w sektorze elektroenergetycznym i infrastruk-
turalnym. Transakcja nie jest wiec pojedynczym przejeciem,
lecz elementem szerszej strategii budowy skalowalnej pozycji
w transformacji energetycznej.

ELQ INVESTMENTS: i
EKOSYSTEM ZAMIAST POJEDYNCZYCH PROJEKTOW

Kolejnym etapem tej drogi jest ELQ Investments —odrebna
platforma inwestycyjna, ktorg rozwijam jako narzedzie budo-
wy ditugoterminowej pozycji w transformacji energetycznej
Polskii Ukrainy.

ELQ Investments nie jest klasyczng spotka projektowa,
to ekosystem, ktdry taczy projekty energetyczne, finansowa-
nie, magazynowanie energii, partnerstwa technologiczne,
lokalne struktury operacyjne i kompetencje wykonawcze.
W moim rozumieniu przysztos¢ energetyki nie bedzie oparta
na pojedynczych aktywach, ale na platformach zdolnych
faczy¢ technologie, kapitat i realizacje w jeden spojny system.

Trzonem tej strategii jest rozwdj portfela projektow
infrastrukturalnych o wysokim znaczeniu systemowym. Nie
interesuje nas budowanie przypadkowej listy aktywow.
Koncentrujemy sie na projektach, ktére moga realnie wptywac
na bezpieczenstwo energetyczne, odpornosc sieci, dekarbo-
nizacje przemystu oraz odbudowe infrastruktury krytyczne;j.
Kazdy projekt analizujemy nie tylko jako inwestycje technicz-
na, ale jako element wiekszej architektury — finansowe;j,
regulacyjnej, technologicznejigeopolityczne;.

W praktyce oznacza to selekcje projektéw wedtug ich doj-
rzatosci, skali, mozliwosci przytaczenia, potencjatu magazyno-
wania energii, bankowalnosci oraz zdolnosci do przyciggnie-
cia kapitatu instytucjonalnego. Najwiekszg wartos¢ widzimy
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tam, gdzie mozna potaczy¢ przygotowane aktywa, lokalna
obecnos¢, strukture finansowania i wykonawstwo w jeden
przewidywalny model realizacji.

Dlatego ELQ Investments rozwija projekty odnawialnych
zrodet energii, magazynoéw energii, infrastruktury przy-
faczeniowej oraz stabilnych zrodet mocy, w tym kierunek
SMR. Celem nie jest pojedyncza inwestycja, ale stwo-
rzenie platformy zdolnej do skalowania — od pierwszych
projektéw ready to build, przez projekty greenfield, az po
kolejne aktywa, przygotowywane do przejecia i wtgczenia do
ekosystemu.

W takim modelu projekt energetyczny nie jest samo-
dzielnym punktem w portfelu. Jest czescig wiekszego systemu,
w ktorym OZE zapewniaja skale i konkurencyjny koszt energii,
magazyny energii odpowiadajg za elastycznos¢, SMR moga
dostarcza¢ stabilng moc podstawowa, a struktura inwesty-
cyjna pozwala przeksztatci¢ techniczne aktywa w bankowalne
projekty infrastrukturalne.

SMR JAKO FILAR NOWEJ
ARCHITEKTURY ENERGETYCZNE]

W perspektywie najblizszych dekad bedziemy obser-
wowacé gteboka zmiane klasycznego, scentralizowanego
modelu energetyki. System oparty wytacznie na duzych
zrédtach pracujacych w podstawie bedzie ustepowat miej-
sca architekturze bardziej rozproszonej, odpornej i inteli-
gentnie zarzadzanej.

W tej architekturze szczegdlne miejsce zajmujg mate re-
aktory modutowe. SMR nie konkuruja z odnawialnymi zré-
dtami energii. One je uzupetniajg. OZE zapewniaja skale
i konkurencyjny koszt energii, magazyny energii zapewniaja
elastycznos¢, a SMR moga dostarczaé stabilng, przewidywalna
i niskoemisyjng moc dla przemystuy, infrastruktury krytycznej,
cieptownictwa oraz regionébw wymagajacych wysokiej nieza-
leznosci energetyczne;j.

Dlatego rozwijamy projekt ELQ Nuclear One jako strate-
giczny filar przysztej architektury bezpieczefstwa energe-
tycznego. Wierzymy w model matych reaktoréw modutowych
o mocy okoto 50 MW, ktére moga byc¢ rozwijane etapowo,
blizej odbiorcow koncowych i w sposdb dopasowany do lokal-
nych potrzeb przemystowych oraz systemowych.

To nie jest wytacznie projekt technologiczny. To element
szerszej wizji: energetyki stabilnej, zdecentralizowanej, nisko-
emisyjnej i odpornej na zaktdcenia. W przysztosci sztuczna
inteligencja bedzie petic funkcje cyfrowego uktadu nerwo-
wego takiego systemu, optymalizujac w czasie rzeczywistym
prace zrédet OZE, magazyndéw, SMR, elektrolizerow, sieci
i odbiorcow przemystowych.

UKRAINA:
ENERGETYKA JAKO BEZPIECZENSTWO NARODOWE

W obecnym s$rodowisku geopolitycznym zrownowazony

rozwdj nie jest juz wylacznie elementem strategii ESG. Jest
fundamentem odpornosci panstw i gospodarek.
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W Ukrainie energia oznacza bezpieczenstwo narodowe.
Bez niezaleznego, odpornego systemu generacji nie ma sta-
bilnego przemystu, eksportu, ustug publicznych ani suweren-
nego panstwa. Dlatego poprzez ELQ Investments rozwijamy
tam strategiczny ekosystem projektow energetycznych, kto-
rego celem nie jest odtworzenie przestarzatej infrastruktury,
lecz budowa nowego modelu: rozproszonego, zdekarbonizo-
wanego, cyfrowego i zgodnego z kierunkiem europejskiej
transformacji.

tacznie ekosystem obejmuje 28 projektow infrastruk-
turalnych o szacowanym CAPEX na poziomie okoto
2,5 mld euro. Trzon portfela stanowi 14 projektéw na
etapie ready to build. Portfel uzupetniajg 2 projekty
greenfield, w tym strategiczny projekt SMR — ELQ Nuclear
One - posiadajacy zabezpieczony grunt pod pierwsza
inwestycje oraz zakonczony etap feasibility study. Pozostate
projekty sg przygotowywane do przejecia, weryfikowane
pod wzgledem technicznym, prawnym, finansowym i ad-
ministracyjnym, a natepnie beda stopniowo wiaczane do
ekosystemu.

W 2024 roku weszlismy formalnie na rynek ukrainski po-
przez rejestracje spotki zaleznej ELQ Ukraine. To byt kluczowy
krok, poniewaz Ukrainy nie mozna skutecznie rozwija¢ wy-
facznie z poziomu zagranicznej centrali. Potrzebna jest lokalna
obecno$¢, codzienna praca z administracjg, wtascicielami
gruntoéw, operatorami sieci, doradcami technicznymi, praw-
nikami i partnerami finansowymi.
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DZIEDZICTWO INZYNIERII PRZYSZLOSCI

Jako doktor nauk ekonomicznych uwazam, ze konflikt
miedzy rachunkiem ekonomicznym a odpowiedzialnoscia
Srodowiskowa przestat istnie¢. Zielona energia coraz czesciej
jest najtansza energig, a zgodnos¢ z europejska taksonomia
staje sie warunkiem dostepu do kapitatu.

W relacjach z inwestorami instytucjonalnymi nie ma miej-
sca na greenwashing. Projekty musza by¢ analizowane pod
katem $Sladu weglowego, bankowalnosci, skalowalnosci,
zgodnosci regulacyjnej i diugoterminowej odpornosci.
Aktywa, ktore nie spetnia tych kryteriow, w przysztosci moga
sta¢ sie aktywami osieroconymi.

Moje zaplecze akademickie i doktorat z zarzadzania
inwestycjami na farmach fotowoltaicznych nauczyty mnie
patrze¢ na projekty energetyczne nie tylko jak na place
budowy. To zaawansowane aktywa finansowe, ktére musza
faczy¢ technologie, ryzyko, kapitat, regulacje i realng zdolnos¢
do generowania wartosci.

Jako liderzy biznesu musimy aktywnie uczestniczy¢
w budowie konkurencyjnej Europy. Nie mozemy by¢ wy-
facznie konsumentami technologii importowanej z innych
kontynentow. Musimy rozwijaé witasne kompetencje,
inwestowa¢ w Deep Tech, odbudowywac¢ krytyczne tan-
cuchy dostaw i tworzy¢ infrastrukture, ktéra zapewni
Europie niezaleznosc.
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Elektryfikacja wedtug Toyoty.
Wiele drég, jeden cel

.1.

I I
I
I

Klient wybiera naped, ktory jest dla niego najlepszy -
to gtéwne zatozenie podejscia Toyoty do elektry-
fikacji gamy modelowej.

Toyota to prawdziwie globalna marka. Jest obecna na sze-
sciu kontynentach i w ponad 170 krajach, dlatego produkuje
samochody dostosowane do specyfiki kazdego regionu.
W kwestii elektryfikacji i obnizania emisji CO, jest podobnie,
bo wcigz nie ma uniwersalnego rozwiazania, ktére sprawdzi
sie wszedzie. Sposoby obnizenia emisji sg dostosowywane
przez Toyote do rozwoju rynku i oczekiwan kierowcow, dla-
tego gama obejmuje az cztery zelektryfikowane napedy:
hybrydy, hybrydy plug-in, samochody w petni elektryczne
oraz auta na wodor. To wielotorowe podejscie na wy-
magajacym europejskim rynku sprawdza sie doskonale —
w pierwszym kwartale 2026 roku auta z takimi napedami
stanowity 86% sprzedazy firmy.

ELEKTRYFIKACJA DOSTOSOWANA DO RYNKU

Ktdra technologia dominuje? To zalezy od kraju. W Norwe-
gii samochod elektryczny jest pierwszym wyborem. Na pol-
skim rynku, ktéry do zmian zwigzanych z elektryfikacja adap-
tuje sie wolniej, 93% sprzedazy Toyoty to petne hybrydy, ktére
sg ekonomiczne, trwate i niezawodne, ale tez doskonale wpi-
sujg sie w mozliwosci polskich klientéw oraz infrastruktury.
Bo firma projektuje samochody z mysla o uzytkownikach,
a oferte dostosowuje do lokalnych potrzeb. Takie podejscie
pomaga co roku ustanawia¢ nowe rekordy sprzedazy za-
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réowno w Europie (ponad 1,2 min egz. sprzedanych aut
w 2025 roku), jak i w Polsce, gdzie drugi rok z rzedu zareje-
strowano ponad 100 tys. samochodow Toyoty, a marka od
szesciu lat pozostaje liderem rynku.

Wielotorowa strategia Toyoty oznacza, ze kierowcy na ca-
tym Swiecie moga kupi¢ samochody nisko- i bezemisyjne,
ktore najlepiej sie sprawdzajg w ich sytuacji. Firmie pomaga
przeszto 30-letnie doswiadczenie w elektryfikacji napedow —
to pewnos¢ projektowania sprawdzonych i niezawodnych aut.
To takze state doskonalenie technologii silnikéw elektrycz-
nych, inwerteréw czy baterii, co oznacza rowniez tatwa adap-
tacje rozwigzan do réznych typéw napedoéw i samochodow
zroznych segmentow.

FUNDAMENTALNE ZNACZENIE HYBRYD

Podstawa oferty sg hybrydy, ktére imponuja wydajnoscia,
niezawodnoscia, a takze wszechstronnoscia, poniewaz mozna
ich komfortowo uzywac w kazdym zakatku globu —w koncu
nie wymagaja specjalnej infrastruktury do tadowania. Hybryda
Toyoty doskonale sprawdza sie zaréwno w matych miejskich
samochodach, jak i duzych rodzinnych SUV-ach czy eleganc-
kich limuzynach. Do tego dochodzi niezawodna eksploatacja,
bo auto ma mniej wrazliwych na awarie podzespotow silnika,
a elektryczne wsparcie zmniejsza wykorzystanie jednostki
spalinowej. Zuzycie paliwa? W ruchu miejskim w Yarisie jest
poréwnywalne ze skuterem (od 2,91/100 km), a samochéd po-
nad 50% czasu jazdy napedzany jest przez silnik elektryczny.
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Pomostem miedzy petnymi hybrydami a samochodami
elektrycznymi sa hybrydy plug-in. Maja najlepsze cechy obu
tych Swiatow. Utatwiaja wykonanie nastepnego kroku w stro-
ne elektromobilnosci, jesli kto$ jeszcze nie jest gotowy na
w petni elektryczny naped. Najnowsze hybrydy plug-in Toyoty
pozwalaja przejecha¢ nawet ponad 200 km w trybie ele-
ktrycznym w miescie, a dane uzyskane od polskich kierowcéw
takich samochodow potwierdzaja, ze sa one wykorzystywane
zgodnie z przeznaczeniem. Hybrydy plug-in Toyoty na na-
szych drogach pokonujg 54% dystansu i poruszaja sie przez
71% czasu jazdy na pradzie. To takze samochody o rewela-
cyjnych wiasciwosciach jezdnych i doskonatej dynamice.
Toyota C-HR Plug-in Hybrid to najmocniejsza i najszybsza
odmiana bestsellerowego crossovera — ma 223 KM i od
0 do 100 km/h rozpedza sie w 7,4 s, a osobom z doste-
pem do tadowania umozliwia codzienne poruszanie sie
w trybie EV.

ELEKTRYCZNA OFENSYWA TOYOTY

Coraz wieksza grupa klientow wybiera samochody w petni
elektryczne i takie samochody sg tez w gamie Toyoty. W 2026
roku rynkowg premiere ma az osiem modeli marki, a szes¢
z nich to dopracowane auta z napedem elektrycznym.
Kierunek zmian wyznacza nowa Toyota bZ4X. Komfortowy
SUV to teraz dwie pojemnosci baterii, trzy warianty mocy oraz
naped na przéd lub na cztery kota, ktéry umozliwia jazde
w terenie, czerpiac z doswiadczen off-roadowej legendy Land
Cruisera. Do tego szereg rozwigzan ograniczajacych zuzycie
energii, by nawet elektryczna Toyota byta oszczedna - od
montowanych w standardzie wydajnych pomp ciepta po inno-
wacyjne ogrzewanie promiennikowe.

Toyota zdaje sobie doskonale sprawe, ze zmiana samo-
chodu na elektryczny moze wigzac sie ze zmiang nawykow
oraz sposobu uzytkowania auta, dlatego dla takich uzytkow-
nikbw ma gotowy caly ekosystem rozwigzan utatwiajacych
wykorzystywanie zalet tego napedu od wyjazdu z salonu.
Klienci otrzymuja kable niezbedne do tadowania, a w salonach
moga zamowi¢ stacje Toyota HomeCharge dostosowane
zaréwno do parametrow auta, jak i mozliwosci instalacji
elektrycznej w domu lub firmie. Z poziomu aplikacji na smart-
fona mozna kontrolowa¢ proces tadowania, w tym dobra¢

taka pore uzupetniania energii, gdy jest to najbardziej opta-
calne. Toyota Charging Network to z kolei sposdb, by fatwiej
porusza¢ sie po wcigz rozwijajacej sie sieci publicznych
tadowarek i korzysta¢ z r6znych metod ptatnosci. To wygodne
rozwigzanie, ktére obejmuje jeden zbiorczy rachunek lub
fakture na koniec miesigca oraz jedng karte, ktora daje
dostep do blisko 15 tys. tadowarek w Polsce oraz ponad
milionaw Europie.

Toyota nie zatrzymuje sie w rozwoju elektrycznych techno-
logii. Koncern jest coraz blizej wprowadzenia do masowej
produkcji baterii ze statym elektrolitem, ktére umozliwig
pokonanie do 1200 km bez tadowania oraz pozwalaja na
uzupetnienie energii nawet w 10 minut. Gama baterii po-
szerzy sie takze o litowo-zelazowo-fosforanowe ogniwa aku-
mulatorowe dajgce 600 km zasiegu, litowo-jonowe nowej
generacji pozwalajagce przejecha¢ do 800 km, a takze
bipolarne baterie litowo-jonowe o zasiegu ponad 1000 km.
Oprocz samej technologii baterii inzynierowie zwracajg uwage
na ich ksztatt i rozmiar, by dostosowac je do jak najwiekszej
liczby pojazdéw i jak najefektywniej zwiekszy¢ gestosc energii
modutéw akumulatorow.

KOLEIJNY ETAP WODOROWE]J REWOLUCII

W przypadku braku infrastruktury do tadowania samo-
chodoéw elektrycznych lub bezemisyjnych zrédet pradu,
Toyota proponuje samochody elektryczne na wodorowe
ogniwa paliwowe, takie jak Mirai, ktory w ofercie marki jest
od 12 lat. Japonska firma jest globalnym liderem w rozwijaniu
i produkcji tego innowacyjnego napedu. Premiere miata juz
trzecia generacja wodorowych ogniw paliwowych Toyoty,
ktora znajduje zastosowanie zwtaszcza w transporcie ciezaro-
wym czy autobusach, ale daje takze szerokie mozliwosci wyko-
rzystania w transporcie kolejowym i morskim oraz w stacjo-
narnych generatorach pradu.

Do konca dekady Toyota zainwestuje 70 miliardéw dolaréw
w rozwdj i produkcje zelektryfikowanych samochodéw réz-
nych kategorii. Globalne i regionalne wyniki sprzedazy dowo-
dza, ze wielotorowa strategia koncernu, ktéra na pierwszym
miejscu stawia oczekiwania i potrzeby klientow, potwierdza
swoja skutecznosc.
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DLACZEGO TWOJA FIRMA POWINNA
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To najwieksza na $wiecie inicjatywa zrzeszajgca biznes dziatajgcy na rzecz zréwnowazonego rozwoju, zainaugurowana przez
Sekretarza Generalnego ONZ w 2000 r. Skupia firmy wspotpracujgce z ONZ oraz tworzace strategie i dziatania w oparciu

o polityki ONZ, w szczegolnosci w oparciu o Cele Zréwnowazonego Rozwoju i Dziesie¢ Zasad United Nations Global Compact
(The Ten Principles of the United Nations Global Compact) dotyczacych czterech obszarow: prawa cztowieka, standardy
pracy, ochrona srodowiska, przeciwdziatanie korupgji.
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Eliminowac wszelkie przypadki niewolnictwa i pracy przymusowej. Podejmowac inicjatywy propagujgce
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UN GLOBAL COMPACT NETWORK POLAND jest biurem krajowym oraz lokalnym punktem kontaktowym

i informacyjnym dla polskich cztonkéw United Nations Global Compact - inicjatywy Sekretarza Generalnego
ONZ zrzeszajacej biznes dziatajgcy na rzecz zrownowazonego rozwoju. Swojg misje realizuje poprzez dziatania
w trzech programach parasolowych z zakresu ESG: Climate Positive (E), Business and Human Rights (S) oraz
Governance Compass (G).

UN Global Compact Network Poland zajmuje sie takze koordynacjg wspoétpracy z rzgdem polskim,
przedstawicielami samorzadu terytorialnego oraz innymi agendami i programami ONZ dziatajgcymi

w Polsce lub na terenie Polski, wspierajac wysitki centrali UN Global Compact na rzecz realizacji Celow
Zrownowazonego Rozwoju ONZ.

Swojg misje realizuje poprzez dziatania w trzech programach parasolowych:
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Miedzy strategig a praktyka:
wyzwania dekarbonizacji budownictwa

BARTOSZ BARTOSIK
Dyrektor Dziatu Realizacji i Prokurent w BREMER

finicji standardéw jakosci i odpowiedzialnosci sro-

dowiskowej. Deklaracje neutralnosci klimatycznej,
cho¢ istotne strategicznie, w praktyce oznaczaja kosztow-
neizlozone procesy.

S ektor budowlany stoi dzi$ przed koniecznoscia rede-

Z perspektywy generalnego wykonawcy obiektéw maga-
zynowych obserwujemy dwa réwnolegte podejscia. Na pod-
stawie naszych doswiadczen oraz skali realizacji — Srednio 12
inwestycji rocznie — okoto 25% projektow wdraza szeroki
zakres rozwigzan proekologicznych. W tych przypadkach in-
westorzy akceptuja wyzsze koszty, ztozonos¢ technologiczna,
posiadajg wtasna metodyke liczenia sladu weglowego lub
wprost wskazujg konkretne niskoemisyjne produkty do
zastosowania.

Pozostate 75% inwestycji odpowiada aktualnemu standar-

dowi rynkowemu — s3 to obiekty nowoczesne, funkcjonalne
i zgodne z obowigzujgcymi normami, jednak z selektywnym
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zastosowaniem rozwigzan niskoemisyjnych. Taki rozktad jest
naturalnym etapem transformacji sektora oraz odzwierciedla
obecne uwarunkowania ekonomiczneiregulacyjne.

Dekarbonizacja pozostaje wspolnym wyzwaniem dla cate-
go rynku. Wymaga naktadéw finansowych, dalszego rozwoju
technologii, standaryzacji danych oraz jednego, spdjnego
systemu oceny efektywnosci Srodowiskowej.

LUKI W LANCUCHU DOSTAW

Realizacja obiektéw magazynowych wcigz opiera sie na
materiatach wysokoemisyjnych — betonie, stali czy chemii bu-
dowlanej. W dazeniu do redukgji $ladu weglowego poszu-
kujemy rozwigzan o nizszej emisyjnosci, najlepiej potwierdzo-
nej Deklaracjami Srodowiskowymi Produktu (EPD). Obecnie to
jedno z nielicznych narzedzi umozliwiajacych precyzyjniejsze
szacowanie $ladu weglowego budynku. Poza duzymi osrod-
kami problemem pozostaje ograniczona dostepno$¢ produk-
téow z takimi deklaracjami, zwlaszcza betonu, ktéry moze
,Zwigzac” w transporcie. W praktyce oznacza to wybor miedzy
dostawa niskoemisyjnych materiatéw z daleka, a lokalnymi
rozwigzaniami o stabszej dokumentacji Srodowiskowe;j.

Rosnace wymagania rynkowe niewatpliwie beda stymulo-
wac lokalnych producentéw do uzyskiwania certyfikacji EPD,
jednak proces ten wymaga czasu. W obecnych realiach
kluczowe znaczenie ma pragmatyczne podejscie i podejmo-
wanie decyzji w oparciu o bilans jakosciowy, srodowiskowy
ilogistyczny.

Dodatkowym wyzwaniem jest to, ze czes¢ deklaracji EPD
obejmuje cate linie produktowe, co wiaze sie z usrednianiem
danych i utrudnia precyzyjne obliczenie sladu weglowego dla
konkretnego produktu.

Wyzwanie stanowi tez dostepnos¢ stali niskoemisyjnej,
produkowanej poza Polska, ktérej dostawa jest uzalezniona
od skali zamoéwienia, a czas produkcji czesto pozostaje
w sprzecznosci z krotkimi  harmonogramami realizagji
inwestycji.

CZAS REALIZACJI INWESTYCJI A FIZYKA MATERIALOW

Dekarbonizacja musi uwzglednia¢ ograniczenia technolo-
giczne. Kluczowe jest znalezienie réwnowagi pomiedzy
zakontraktowanym harmonogramem realizacji i terminem
oddania obiektu a wdrazaniem innowacji materiatowych.

Przyktadem sg cementy niskoemisyjne (CEM III), ktérych

czas wigzania moze by¢ dtuzszy nawet o trzy tygodnie, szcze-
golnie zima.
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Przyspieszanie procesu, np. nagrzewnicami spalinowymi,
czesto niweluje pozytywny efekt srodowiskowy. Dlatego klu-
czowa jest rzetelna ocena: kiedy zastosowanie niskoemisyj-
nego materiatu przynosi realne korzysci, a kiedy ma charakter
pozorny.

Rolg generalnego wykonawcy jest w tym kontekscie rzetel-
ne doradztwo techniczne. Decyzje oparte na danych i analizie
maja przede wszystkim zapewni¢ bezpieczenstwo i trwatos¢
realizowanej konstrukgji, minimalizujac jednoczes$nie wptyw
inwestycji na srodowisko.

WYZWANIA INSTALACII HVAC | ELEKTRYCZNYCH

Instalacje HVAC i systemy elektryczne pozostaja jednym
z najtrudniejszych obszaréw w szacowaniu $ladu weglowego
budynku. Brakuje precyzyjnych danych, potwierdzonych de-
klaracjami EPD, dla ztozonych urzadzen, takich jak centrale
wentylacyjne, rozdzielnice czy transformatory. W praktyce
oznacza to koniecznos$¢ stosowania metod szacunkowych,
opartych m.in. na masie i typie urzadzen.

Jako generalny wykonawca, we wspotpracy z doradcami
srodowiskowymi, wspieramy deweloperéw w mozliwie do-
ktadnym okresleniu $ladu weglowego instalacji, tak aby
raporty GHG stanowity wiarygodng podstawe dla przysztych
audytow.

OPTYMALIZACIJA KONSTRUKCJI STALOWE]

Stal stanowi podstawowy element konstrukcyjny obiektow
magazynowych, a jej dekarbonizacja to proces dtugotrwaty
i ztozony.

Z naszych doswiadczen wynika, ze obecnie okoto 55%
masy dachu mozna wykonac ze stali o obnizonej emisyjnosci.
Petne przejscie na bardziej ,zielone” rozwiazanie, np. profile
walcowane, czesto wiaze sie ze wzrostem kosztow oraz masy
konstrukgji, co nie zawsze przektada sie na realna efektywnos¢
srodowiskowa. Dlatego koncentrujemy sie na optymalizacji
zuzycia stali oraz pozostatych materiatéw budowlanych
poprzez $wiadome projektowanie, w tym wykorzystanie
metodyki BIM.

W praktyce oznacza to, ze najwieksze korzysci srodowisko-
we przynosi redukgja ilosci zuzytego materiatu — bo najbar-
dziej niskoemisyjna stal to ta, ktérej dzieki efektywnemu pro-

CTPark Warsaw West w Wiskitkach
owany przez BREMER na zlecenie CTP,
Znieni jalne w konkursie ,,Green Designer”

)
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Magazyn Zalando w Bydg y Zr y przez BREMER

na zlecenie Panattoni, I nagroda w kategorii "Zré

y e
budynek przemystowy" w konkursie PLGBC Green Building Awards 2024

jektowaniu nie trzeba byto uzy¢. Takie podejscie jednoczesnie
wspiera kontrole kosztow inwestycji i realnie ogranicza jej
wptyw na srodowisko.

NARZEDZIA W SLUZBIE NEUTRALNOSCI KLIMATYCZNE]

Nasza odpowiedzia na wyzwania dekarbonizacji jest
technologia, ktéra przektada wizje na konkretne rozwigzania.
Realizujemy projekty w metodyce BIM, zapewniajac
inwestorom przewidywalno$¢ procesu oraz petng kontrole
nad kluczowymi parametrami inwestycji. Integrujac dane
emisyjne materiatéw i instalacji bezposrednio z modelem 3D,
dostarczamy rzetelnych podstaw do podejmowania decyzji
juz na etapie projektowania. Jednoczesnie eliminujemy btedy
i kolizje, skutkujace kosztownymi przerébkami, ktére zwie-
kszaja slad weglowy inwestycji.

Dzieki temu cel dewelopera, jakim jest osiggniecie okre-
Slonego poziomu $ladu weglowego, przestaje by¢ zatoze-
niem, a staje sie celem projektowym, konsekwentnie realizo-
wanym od najwczesniejszych faz koncepgji.

Precyzyjne projektowanie w s$rodowisku BIM pozwala
ogranicza¢ marnotrawstwo materiatow — to podejscie typu
Zero-Waste Design, ktére pozostaje jednym z najprostszych
i najbardziej efektywnych narzedzi dekarbonizacji.

Dodatkowym impulsem dla rynku beda nadchodzace
zmiany w systemach certyfikacji, w tym aktualizacja BREEAM
V7. Podniesienie wymagan moze realnie przetozy¢ sie na ja-
kos¢ projektowania i realizacji inwestycji, przyspieszajac trans-
formacje w kierunku bardziej zrbwnowazonego budownictwa.

BUDOWANIE TRWALEJ WARTOSCI

Dekarbonizacja branzy budowlanej to proces dtugotrwaty
i wymagajacy, a gotowos¢ inwestoréw do ponoszenia wyz-
szych kosztow czy wydtuzenia harmonogramoéw wcigz pozo-
staje ograniczona.

Rolg generalnego wykonawcy jest rzetelne i bezpieczne
przeprowadzenie deweloperow przez ztozono$¢ zagadnien
technicznych, instalacyjnych i regulacyjnych. W dtugim hory-
zoncie czasowym to witasnie swiadome decyzje projektowe
i odwaga w ich podejmowaniu buduja realng wartos¢
inwestycji — obiektow trwatych, efektywnych i odpornych na
przyszte wymagania srodowiskowe.
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Odpornos¢ jako nowy fundament
wartosci. Kierunki rozwoju sektora
mieszkaniowego na przyktadzie ROBYG

AL

ostatnich latach sektor nieruchomosci funkcjo-

nuje w warunkach permanentnej niepewnosci -

od zmian regulacyjnych, przez rosnace koszty
finansowania, po materializujace sie ryzyka klimatyczne.
W tym kontekscie odpornos¢ biznesu przestaje byc
pojeciem abstrakcyjnym, a staje sie jednym z kluczowych
kryteriow oceny firm przez inwestoréw i instytucje
finansowe.

Dla ROBYG odpornos$¢ oznacza zdolnos¢ do prowadzenia
dziatalnosci w sposéb stabilny, przy jednoczesnym uwzgle-
dnianiu dtugoterminowych ryzyk - $rodowiskowych,
spotecznych i regulacyjnych. To podejscie przektada sie
bezposrednio na sposdb projektowania budynkéw,
zarzadzania inwestycjami oraz podejmowania decyzji
strategicznych.

OD ANALIZY RYZYK
DO REALNYCH DECYZJI INWESTYCYINYCH

Jednym z kluczowych elementéw budowania odporno-
Sci jest systemowe podejscie do analizy ryzyk klimatycznych.
W 2025 roku ROBYG przeprowadzit szczegdtowe analizy
ryzyka klimatycznego dla wybranych inwestycji pilotazowych

58

R

w 3 gtéwnych miastach prowadzenia dziatalnosci, co pozwo-
lito opracowac konkretne plany adaptacji do zmian klimatu.

Whnioski z tych analiz sa jednoznaczne: juz dzis projekty
budynkéw ROBYG, opracowane zgodnie z wewnetrznymi
standardami nie wymagaja istotnych zmian i kosztownych
rozwigzan w celu uwzglednienia zmieniajacych sie warunkéw
klimatycznych. W praktyce oznacza to odpornos¢ naszych
budynkéw na zmiany klimatyczne — w konsekwencji ograni-
czenie ryzyk operacyjnych, jak réwniez lepsze utrzymanie
swojej wartosci w czasie oraz nizsze koszty ubezpieczen.

TAKSONOMIA UE - WYZWANIE OPERACYINE,
NIE TYLKO FORMALNE

Jednym z najwazniejszych wyzwan dla sektora jest obec-
nie dostosowanie dziatalnosci do wymogéw Taksonomii UE
i Dyrektywy budynkowej. W przypadku ROBYG oznacza to
przygotowanie i wdrozenie niezbednych zmian proceséw
wewnetrznych w segmencie budowy budynkéw na wynajem.

Spotka przygotowuje sie do tego poprzez wdrazanie
wytycznych technicznych, projekty pilotazowe oraz zmiany
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w obszarze materiatdow budowlanych, efektywnosci energety-
cznej i zarzadzania odpadami. Kluczowe znaczenie ma tu nie
tylko spetnienie kryteriow formalnych, ale realne przetozenie
ich na jakos¢ produktu. Przyktadowo, juz dzis 90% powierz-
chni uzytkowej wszystkich wybudowanych przez ROBYG
budynkéw w 2025 roku spetnia kryterium taksonomiczne
w zakresie efektywnosci energetycznej — zapotrzebowanie
na energie pierwotng jest w nich co najmniej o 10% nizsze
niz prog okreslony w warunkach technicznych. To wzmacnia
warto$¢ inwestycji w czasie oraz ich atrakcyjnos¢ dla klientow
orazinstytugji finansujacych.

KOMFORT UZYTKOWNIKA JAKO MIERZALNY STANDARD

Coraz wieksze znaczenie w ocenie jakosci nieruchomosci
ma nie tylko efektywnos¢ energetyczna, ale réwniez komfort
uzytkownikow. W tym obszarze ROBYG przeprowadzit za-
awansowana analize komfortu termicznego dla projektu
pilotazowego, zgodnie z normami PN-EN ISO 7730 oraz
PN-EN 16798-1 i 16798-2, z uwzglednieniem prognozowa-
nych zmian klimatu.

Wyniki potwierdzity osiggniecie komfortu termicznego
kategorii Il bez koniecznosci stosowania mechanicznego chto-
dzenia. Analiza zostata oparta na dynamicznych symulacjach
catorocznych oraz metodzie adaptacyjnej, rekomendowanej
dla budynkéw mieszkalnych.

To istotny wniosek z perspektywy projektowania przy-
sztych inwestycji — pokazujacy, ze przy odpowiednich zatoze-
niach projektowych mozliwe jest zapewnienie wysokiego
komfortu uzytkowania. To wazne dla naszych klientéw z per-
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spektywy zaréwno kosztow eksploatacji, jak i przysztych
wymagan regulacyjnych.

ZDROWIE JAKO ROSNACY TREND INWESTYCYINY

Wraz z rosnaca $wiadomoscia uzytkownikéw i inwestorow,
zdrowie i jako$¢ sSrodowiska wewnetrznego budynkéw staja
sie jednym z najwazniejszych trendéw rynkowych.

Jednym z praktycznych aspektow tego podejscia jest
weryfikacja materiatdw budowlanych pod katem zawartosci
szkodliwych substancji — w tym lotnych zwiazkéw organicz-
nych czy formaldehydu — zgodnie z wymaganiami Taksonomii
UE. To przyktad zmiany, ktéra bezposrednio wptywa na proces
inwestycyjny i tancuch dostaw.

TRANSPARENTNOSC JAKO FUNDAMENT WIARYGODNOSCI

ROBYG od lat raportowat ESG dobrowolnie. Od ubie-
gtego roku dobrowolnie raportuje kwestie zrownowa-
Zonego rozwoju w sposob skonsolidowany, tzn. na poziomie
Grupy TAG Immobilien AG, ktérej ROBYG jest czescia.
Raport TAG zostat przygotowany zgodnie z Europejskimi
Standardami Raportowania (ESRS) oraz byt poddany nie-
zaleznej atestacji przez zewnetrznego audytora, co buduje
wiarygodno$¢ w oczach inwestoréw, bankéw i partneréw
biznesowych.

Obecnie rynek wchodzi w nowa faze — okres weryfikacji.
W warunkach zmieniajacych sie regulacji i czesciowego ich
tagodzenia, transparentnos$¢ przestaje by¢ obowiagzkiem,
a staje sie Swiadomym wyborem biznesowym.

Warszawa Royal Residence (fot. Piotr Krajewski)
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Energia Bezpiecznej ~GE
Przysztosci

Nasze cele strategiczne sa projektowane z intencja
wywierania pozytywnego wptywu na otoczenie.

Dziatamy tak, aby realnie odpowiadac¢ na potrzeby interesariuszy i rynku.
Jestesmy w centrum transformacji energetycznej, ktéra taczy dtugofalowe
zmiany z zapewnieniem stabilnych i bezpiecznych dostaw energii.

Zrownowazony rozwdj traktujemy jako proces zarzadzany, mierzalny
i transparentny. Regularnie raportujemy nasze dziatania i postepy. Sprawdz
sprawozdawczosc zrownowazonego rozwoju GK PGE.

/ sprawdz na gkpge.pl /
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Recykling gruntow. Dlaczego remediacja
staje sie kluczowym elementem gospodarki

0 obiegu zamknietym

MACIEJ GIELCZYNSKI
Dyrektor Oddziatu Pétnoc, REMEA

sie o zrownowazonym rozwoju, niskoemisyjnosci,

gospodarce o obiegu zamknietym czy biorézno-
rodnosci, ktére, uwzglednione w procesie inwestycyjnym,
pozwalaja na certyfikacje obiektéw (BREEAM, LEED etc.).
Efekt wprowadzania takich rozwigzan ma wptyw nie tylko
proekologiczny, ale takze realnie podnosi wartos¢ nieru-
chomosci i skupia wieksza uwage potencjalnego klienta.

O d lat na rynku budowlanym i deweloperskim méwi

Wiekszos¢ powszechnie stosowanych w budownictwie roz-
wigzan sprzyjajacych ochronie Srodowiska skupia sie jednak
na wybranych aspektach z waskim spojrzeniem na m.in. wy-
brany produkt (np. niskoemisyjny beton), dostawce (np.
surowce z kontrolowanych Zzrédet), rozwigzania eksplo-
atacyjne (np. systemy BMS zmniejszajace zuzycie medidw
w czasie uzytkowania) lub nieobowigzkowe rozwiagzania pla-
nistyczne (np. zwiekszenie powierzchni terenéw zielonych,
lokalna retencja).

Kazde z wyzej wymienionych ma bez watpienia pozytywny
efekt Srodowiskowy, a ich kombinacja pozwala na wznoszenie
obiektéw z poszanowaniem zrownowazonego rozwoju.

Co jesli jednak planowana inwestycja, mimo spetnienia
wiekszosci z przytoczonych zobowigzan (surowce z kontrolo-
wanych Zrédet, stworzenie obszaréw zielonych, niskoemi-
syjne metody realizacji i materiaty) budowana jest na
greenfieldowej dziatce, ktéra w ramach prac przygotowaw-
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czych zostaje ,oczyszczona” z roslinnosci, zniwelowana do
jednej rzednej, nie zwazajac na warunki hydrogeologiczne
i przymykajac oko na ochrone gatunkowa? Czy dalej mozna
mowi¢ o rozwoju zrownowazonym? Jak wygladatby bilans
oszczednosci srodowiskowych ptynacych z wprowadzonych
proekologicznych rozwigzan zderzony ze wspomnianymi
pracami przygotowawczymi?

Racjonalnym podejsciem jest rozpoczecie planowania
zrbwnowazonego rozwoju w przysztej inwestycji juz na etapie
wyboru lokalizacji.

Traktujac nieruchomos$¢ jak produkt, ktéry mozna pod-
dac recyklingowi, w pierwszej kolejnosci, z poszanowaniem
cyklu jego zycia, powinno sie spojrzec na to, co jeszcze w nim
,dziata” i jakie ,podzespoty” mozna w miare mozliwosci wyko-
rzystac przy nadawaniu mu nowej funkgji.

Remediacja i rewitalizacja dziatajg doktadnie w taki sposdb.
Podejscie do idei zrbwnowazonego rozwoju przez pryzmat
wyboru nieruchomosci brownfield doskonale wpisuje sie
w zasade 3R:

« Reduce - wybierajac uzywany wczesniej grunt zmniejsza-
my obszar wptywu cztowieka na srodowisko (zmniejszamy
uzycie kolejnych gruntéw, co przyczynitoby sie do zjawiska
rozlewania sie miast).

+ Reuse — dzieki wiekszym naktadom na planowanie i Swia-
domemu podejsciu z sukcesem mozna wykorzystac istnie-
jace nieruchomosci (réwniez zabudowane).

« Recycle -dzieki specjalistycznej wiedzy (w tym z zakre-
su remediacji) mozliwe jest przywrocenie wartosci
uzytkowych nieruchomosci zdegradowanej, pozornie
niemozliwej do ponownego wykorzystania w ekono-
miczny sposéb.

Kierujac wzrok na obszary zdegradowane, uruchamiamy
najwiekszy z proceséw recyklingowych, jakie mogtyby dot-
kna¢ planowanej inwestycji. Doswiadczenia specjalistycznych
firm z tego obszaru, jak REMEA, pokazuja, ze lokalizacja na
terenach brownfield, poza oczywistymi korzysciami dla sro-
dowiska, pozytywnie wptywa na atrakcyjnos¢ i rentownos¢
przedsiewziecia, dajac realng przewage konkurencyjna.

Korzystajac z pomocy profesjonalnych podmiotéw zajmu-
jacych sie kompleksowym podejsciem do remediacji (badania
Srodowiskowe, projektowanie i realizacja), inwestor moze by¢
pewny witasciwej identyfikacji potencjalnych ryzyk, osza-
cowania kosztéw oraz wiasciwego nazwania korzysci,
ptynacych z realizacji zamierzenia budowlanego na terenie

zdegradowanym.
www.remea.pl
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International Construction Advisory
Consortium (ICAC) - nowa miedzynarodowa
sie¢ firm doradczych w sektorze
budownictwa i nieruchomosci

go powstata nowa inicjatywa o miedzynarodo-

wym zasiegu - International Construction Advi-
sory Consortium (ICAC). Konsorcjum zostalo powotane
niedawno i juz dzi$s taczy niezalezne firmy doradcze
z roznych krajow, ktore wspdlnie oferuja wsparcie dla
inwestorow, deweloperéw oraz instytucji finansowych
realizujacych projekty na wielu rynkach.

N a rynku doradztwa inwestycyjnego i budowlane-

ICAC opiera sie na wspotpracy partnerdw posiadajacych
silng pozycje lokalna, ktorzy tacza kompetencje, aby wspierac
inwestoréw, deweloperéw oraz instytucje finansowe w reali-
zacji projektow w réznych krajach. Model ten zapewnia dostep
do sprawdzonych kontrahentow oraz spdjnego standardu
ustug przy jednoczesnym uwzglednieniu specyfiki poszcze-
golnych rynkow.

Konsorcjum zrzesza firmy dziatajgce w Europie i poza nia,
obejmujac zaréwno rynki rozwiniete, jak i dynamicznie rozwi-
jajace sie regiony. W sktad ICAC wchodza:

+ HML Project Management - Estonia, Litwa, totwa, Irlandia
* Rose Consulting—Wielka Brytania

 Spanyi Partners—Wegry

» BM Consulting—Rumunia

» Project World —Chorwacja

 Almiranta Capital — Portugalia, Hiszpania

« Atlas Project Management—Butgaria

* TrebbiPolska—Polska

Firmy tworzace ICAC oferuja szeroki i komplementarny za-
kres ustug zwigzanych z przygotowaniem, realizacjg oraz kon-
trolg inwestycji. Rdzen kompetencji konsorcjum obejmuje
m.in. audyt techniczny (TDD), zarzadzanie projektami (PM),
monitoring bankowy, nadzér inwestorski, zarzadzanie koszta-
mi oraz doradztwo w zakresie roszczen budowlanych.

Jednoczesnie zakres ustug partneréw ICAC wykracza poza
klasyczne doradztwo techniczne. W zaleznosci od firmy, obej-
muje on réwniez wsparcie procesow deweloperskich, doradz-
two inwestycyjne, analizy rynkowe, przygotowanie i struktury-
zacje projektow oraz elementy zwigzane z finansowaniem
inwestycji.

Partnerzy ICAC tacza takze zréznicowane doswiadczenia
sektorowe. HML Project Management posiada doswiadczenie
w realizacji projektéw centréw danych, Rose Consulting dziata
m.in. w sektorze logistyki i self-storage, a Project World reali-
zuje zadania z obszaru hospitality. Spanyi Partners rozwija
kompetencje w zakresie wykorzystania narzedzi Al i automa-
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tyzacji w zarzadzaniu projektami, natomiast Almiranta
Capital dziata na styku rynku nieruchomosci i kapitatuy,
uzupetniajac profil konsorcjum o perspektywe inwestycyjna
i deweloperska.

Inicjatorem powstania ICAC jest Trebbi Polska — firma do-
radcza specjalizujgca sie w projektach z sektora logistycznego,
retail oraz commercial. Trebbi realizuje ustugi takie jak project
management, nadzér inwestorski, technical due diligence
(TDD), projekty typu fit-out oraz zarzadzanie roszczeniami
(claims management), faczac kompetencje techniczne, kon-
traktowe i analityczne.

W swojej dziatalnosci Trebbi Polska wspiera inwestoréw
i instytucje finansowe na roéznych etapach cyklu zycia inwe-
stygji — od analizy ryzyk i przygotowania projektu, przez jego
realizacje, az po wsparcie w sytuacjach spornych. Udziat
w ICAC stanowi naturalne rozszerzenie tej dziatalnosci na
poziomie miedzynarodowym i umozliwia wspodtprace przy
projektach transgranicznych.

Powstanie ICAC wpisuje sie w rosnace zapotrzebowanie na
zintegrowane doradztwo w sektorze budownictwa i
nieruchomosci, gdzie znajomos$¢ lokalnego rynku coraz
czesciej musi iS¢ w parze z dostepem do miedzynarodowych
kompetencji oraz réznorodnych specjalizacji.

Wiecej informacji o konsorcjum oraz jego partnerach
dostepnych jest na stronie: https://icac-org.com/, gdzie
znajduje sie m.in. interaktywna mapa prezentujaca zasieg
dziatalnosciICAC oraz przyktadowe projekty.
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Cyfrowa transformacja oczyszczalni sciekow.
Dlaczego dane staja sie kluczowe?

cesy technologiczne i presja regulacyjna sprawiaja,

ze oczyszczalnie $ciekéw przestaja byc¢ jedynie
niezbedna infrastruktura komunalna czy przemystowa.
Staja sie systemami wymagajacymi precyzyjnego zarza-
dzania opartego na danych. Cyfrowe narzedzia nie tylko
zwiekszaja odpornos¢ systemow, ale i radykalnie obni-
Zaja koszty.

Rosnace koszty energii, coraz bardziej ztozone pro-

W odpowiedzi na wyzwania technologiczne i cywilizacyjne,
branza wodno-sciekowa zaczyna przechodzi¢ od modelu re-
aktywnego do predykcyjnego, siegajac po zaawansowana
analityke. Kluczowa role odgrywaja tu rozwigzania wykorzy-
stujace tzw. cyfrowe blizniaki (ang. digital twins), czyli wir-
tualne modele rzeczywistych obiektéw lub proceséw, ktére
dziataja réwnolegle do nich i odwzorowuja ich zachowanie
w czasie rzeczywistym.

BRANZA WODNO-SCIEKOWA W PUNKCIE ZWROTNYM

Jeszcze niedawno zarzadzanie oczyszczalniami $ciekow
opierato sie w duzej mierze na doswiadczeniu operatorow,
analizach laboratoryjnych i reagowaniu na biezace zdarzenia.
Ten model, przez lata skuteczny, dzi$ coraz wyrazniej przestaje
odpowiadac realiom przemystu. Rosngce koszty energii, za-
ostrzajace sie normy srodowiskowe i coraz wieksza ztozonos¢
procesow technologicznych sprawiajg, ze branza wodno-$cie-
kowa znajduje sie w punkcie zwrotnym.

Wspotczesne instalacje oczyszczania Sciekdw to uktady
wielowymiarowe, w ktorych procesy biologiczne, chemiczne
i mechaniczne oddziatujg na siebie w czasie rzeczywistym.
Jak zauwaza dr inz. Bogustaw Buczak, dyrektor Dziatu Inzy-
nierii Procesowej w SEEN Technologie, liczba zmiennych
wptywajacych na koncowy efekt technologiczny jest dzis$ na
tyle duza, ze ich skuteczne kontrolowanie bez wsparcia
zaawansowanych narzedzi staje sie praktycznie niemozliwe.
W takich warunkach tradycyjne podejscie, oparte na punkto-
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wych pomiarach i analizach wykonywanych z op6znieniem,
przestaje by¢ wystarczajace.

Konsekwencje sa bardzo konkretne. Wysokie zuzycie ener-
gii — szczegdlnie w procesach napowietrzania — nadmiarowe
dawkowanie chemikaliow czy zwiekszone ryzyko zaburzen
technologicznych przektadaja sie bezposrednio na koszty
operacyjne i stabilno$¢ pracy instalacji. W efekcie oczyszczal-
nia coraz czesciej przestaje by¢ przewidywalnym elementem
infrastruktury, a zaczyna funkcjonowac w trybie ciggtego re-
agowania nazmienne warunki.

OD REAKCJI DO PREDYKCII:
NOWY PARADYGMAT ZARZADZANIA

To wiasnie ta zmiana skali i ztozonosci sprawia, ze branza
zaczyna przesuwac sie w strone rozwigzan opartych na danych
i automatyzacji. Nie jest to jednak wytgcznie kwestia te-
chnologicznej ambigji, lecz raczej koniecznos¢. W modelu re-
aktywnym coraz trudniej osigga¢ powtarzalne, zoptymalizo-
wane wyniki. Dlatego rosnie znaczenie podejscia predykcyj-
nego, w ktérym kluczowe staje sie nie tyle reagowanie na
zaktécenia, co ich przewidywanie i zapobieganie im jeszcze
przed wystapieniem.

— Bez automatyzacji i analizy danych w czasie rzeczy-
wistym nie jesteSmy w stanie uzyskiwac stabilnych, optymal-
nych rezultatow — wskazuje dr Karol Trojanowicz, technolog
w SEEN Technologie. Jak dodaje, nowoczesne systemy nie
tylko wspierajg operatoréw, ale w praktyce umozliwiaja pro-
wadzenie procesu na poziomie niedostepnym przy wykorzy-
staniu tradycyjnych metod.

Naturalng konsekwencja tej zmiany jest rosnace znacze-
nie cyfrowych modeli procesowych. Jednym z kluczowych
narzedzi staje sie tzw. cyfrowy blizniak — dynamiczny model
matematyczny odwzorowujacy rzeczywistg instalacje i wszy-
stkie zachodzace w niej procesy. W odrdznieniu od kla-
sycznych systemow sterowania, ktére reagujg na aktualny
stan, model taki pozwala symulowac¢ r6zne scenariusze pracy
i oceniac ich skutki jeszcze przed wprowadzeniem zmian
w rzeczywistym uktadzie.

W tym kontekscie pojawiaja sie rozwigzania takie jak
ASOS® (Automatic Supervision & Optimization Service) —
systemy, ktére facza dane z czujnikdw online, algorytmy
procesowe oraz modele matematyczne w jeden spojny eko-
system. Ich rola nie ogranicza sie do sterowania instalacja:
w praktyce petnig one funkcje cyfrowego doradcy techno-
logicznego, analizujgcego réwnoczesnie wiele zmiennych
i rekomendujacego najbardziej efektywne strategie dziata-
nia. Jednoczesnie dzieki centralizacji danych, kontroli nad
przeptywem informacji oraz standaryzacji logiki sterowania,
systemy tego typu stanowig istotny element architektury
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cyberbezpieczenstwa nowoczesnych oczyszczalni, ogranicza-
jac ryzyko nieautoryzowanych ingerencji i zwiekszajac odpor-
nos$¢infrastruktury na zagrozenia cyfrowe.

Jak wskazuja eksperci, kluczowa zmiang jest przejscie z po-
dejmowania decyzji ,na podstawie doswiadczenia” do decyzji
opartych na wielowymiarowej analizie danych. Operator nie
musi juz samodzielnie interpretowa¢ wynikéw pomiaréw
i przewidywac skutkéw swoich dziatan — system wykonuje
te operacje w sposoéb ciggty, dostarczajac gotowe, zoptymali-
zowane nastawy procesowe. — To nie jest klasyczny system
sterowania, ale system doradczy, ktoéry pozwala na kom-
pleksowa optymalizacje catego procesu — zauwaza Bogustaw
Buczak. Jak dodaje, w praktyce oznacza to mozliwos¢ maksy-
malnego wykorzystania potencjatu istniejgcej technologii.

EFEKTYWNOSC, STABILNOSC | ESG - TRZY FILARY ZMIANY

Wymiar tej transformacji najlepiej wida¢ w konkretnych
efektach operacyjnych. W najbardziej energochtonnych pro-
cesach, takich jak napowietrzanie komdr osadu czynnego,
odpowiednia optymalizacja moze prowadzi¢ do redukgji
zuzycia energii nawet o 20-30 proc., co w duzych instalacjach
oznacza oszczednosci rzedu setek megawatogodzin rocznie.
Réwnoczesnie mozliwe jest znaczace ograniczenie zuzycia
Srodkéw chemicznych przy jednoczesnym utrzymaniu wyma-
ganej jakosci sciekow oczyszczonych.

Istotnym efektem jest takze stabilizacja pracy catego ukta-
du technologicznego, w tym proceséw beztlenowych odpo-
wiedzialnych za produkcje biogazu. W praktyce przektada
sie to nie tylko na wiekszg niezawodno$¢ instalacji, ale rowniez
na poprawe bilansu energetycznego zaktadu i jego ogdl-
nej rentownosci. Co istotne, dzieki wykorzystaniu zaawanso-
wanych systemoéw analitycznych i modeli procesowych mo-
zliwe jest realne oddziatywanie na sposob prowadzenia
procesu, w tym jego intensyfikacja, co bezposrednio wptywa
na zwiekszenie produkgji biogazu. Otwiera to rowniez droge
do uzyskiwania dodatkowych korzysci ekonomicznych, takich
jak mozliwo$¢ pozyskania tzw. biatych certyfikatéw, a takze
zwieksza niezalezno$¢ energetyczng oczyszczalni od wahan
cen nosnikéw energii, w tym ropy naftowej.

Transformacja cyfrowa w branzy wodno-s$ciekowej wpisuje
sie w szerszy trend zwigzany z rozwojem Przemystu 4.0.
Oczyszczalnie przestajg by¢ zbiorem odrebnych urzadzen
sterowanych lokalnie, a staja sie zintegrowanymi systemami,
w ktoérych dane przeptywajg pomiedzy czujnikami, systemami
sterowania i modelami analitycznymi. ASOS® jest przyktadem
takiego podejscia, faczac warstwe fizyczna infrastruktury z jej
cyfrowym odwzorowaniem i umozliwiajagc dwukierunkowa
wymiane informacji pomiedzy nimi.

Jednym z najbardziej odczuwalnych efektow tej zmiany jest
wzrost stabilnosci pracy instalacji. Mozliwos¢ przewidywania
zdarzen - od wahan tadunku zanieczyszczen po potencjalne
zaktécenia procesowe — pozwala ograniczy¢ ryzyko awarii
i lepiej planowa¢ prace oczyszczalni. W praktyce oznacza
to przejscie od zarzadzania kryzysowego do zarzadzania
wyprzedzajacego.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez aspekt srodowisko-
wy. Optymalizacja zuzycia energii i chemikaliow przektada
sie bezposrednio na redukcje sladu weglowego i wodnego, co
wpisuje sie w cele zrbwnowazonego rozwoju oraz wymagania
raportowania ESG. Jednoczesnie utrzymanie stabilnej jakosci
Sciekéw oczyszczonych niezaleznie od zmiennych warunkéw
pracy staje sie fatwiejsze do osiggniecia.

ALGORYTMY ROWNIE WAZNE
JAK INFRASTRUKTURA FIZYCZNA

Wszystko wskazuje na to, ze branza wodno-Sciekowa
wchodzi w etap, w ktérym dane i algorytmy stajg sie
rownie istotne jak infrastruktura fizyczna. Oczyszczalnia
przestaje by¢ jedynie instalacja technologiczna, a zaczyna
funkcjonowac jako system decyzyjny, zdolny do ciagtego
uczeniasie i adaptagji.

Rozwigzania takie jak ASOS® nie sg wiec jedynie kolejnym
narzedziem technologicznym, lecz elementem szerszej zmia-
ny sposobu myslenia o zarzadzaniu procesami. W tym sensie
transformacja, ktéra obserwujemy, nie dotyczy wytacznie
pojedynczych zaktadow, ale catego sektora oraz silnie wptywa
na jego role w gospodarce, energetyce i ochronie srodowiska.
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ESG po korekcie regulacyjnej: zmiana, ktora
oddziela firmy reaktywne od proaktywnych

KOMENTARZ STRATEGICZNY CEO | MARCIN TARANEK, Prezes, Atmoterm S.A.

clock po Dyrektywe Omnibus I (2026/470) - firmy

faktycznie dostaly od Unii oddech w raportowaniu
ESG. Czes¢ spétek wyjdzie spod obowiazku CSRD, innym
przesunieto terminy, a pakiet uproszczen ma obnizy¢ ko-
szty regulacyjne i zawezi¢ krag podmiotow objetych petna
sprawozdawczoscia. W potowie 2026 roku pytanie nie
brzmi juz jednak ,,co doktadnie zmienia przepisy”, lecz,,co
polskie przedsiebiorstwa realnie zrobity zta ulga”.

Po serii legislacyjnych zwrotéw akcji — od stop-the-

Korekta regulacyjna nie zwolnita najwiekszych firm z ra-
portowania kwestii zwigzanych z klimatem zgodnie z ESRS -
one nadal musza pokaza¢ petne dane o emisjach i planach
redukgji. Rownolegle banki wcigz podlegaja wlasnym regu-
lacjom ESG (SFDR, Taksonomia, wskazniki typu Green Asset
Ratio), wiec potrzebuja wiarygodnych danych klimatycznych
od swoich klientéw. To wszystko sprawia, ze duze firmy i insty-
tucje finansowe coraz czesciej wymagajg danych ESG od swo-
ich dostawcow i partneréow — nawet tych, ktérzy formalnie nie
podlegaja CSRD. Widze dzi$ bardzo wyrazny podziat na dwie
grupy firm: jedne potraktowaty ulge jako pretekst, by odtozy¢
ESG na potke, inne jako okazje, by w spokoju uporzadkowac
dane i zbudowa¢ przewage konkurencyjng na 2027 rok.

— Korekta regulacyjna nie zmienita kierunku, w ktorym idzie
Europa — zmienita tylko tempo. | wtasnie to tempo dzis wery-
fikuje, kto traktowat ESG jak przykry obowiazek, a kto jak
element strategii biznesowej.

MNIE] PRAWA, TEN SAM KIERUNEK

W ostatnich latach firmy mierzyty sie z prawdziwg ,goracz-
ka legislacyjng” wokét zrownowazonego rozwoju. CSRD, ESRS,
Taksonomia, SFDR, CSDDD - skréty, ktére w krétkim czasie
przetozyty sie na zwiekszenie obowigzkéw raportowych. Nic
dziwnego, ze szczegdlnie MSP sygnalizowaly przecigzenie:
brak ludzi, systemow, procedur i po prostu czasu, by zbudo-
wac infrastrukture danych niefinansowych.

Odpowiedzig jest korekta kursu. Pakiet Omnibus I (obej-
mujacy m.in. mechanizm stop-the-clock), wdrazany etapami
do polskiego prawa poprzez nowelizacje ustawy o rachun-
kowosci, podnosi progi i ogranicza liczbe firm objetych CSRD
oraz przesuwa pierwsze terminy raportowania. Innymi
stowy, system ma by¢ lepiej dopasowany do mozliwosci
przedsiebiorstw.

To jednak nie oznacza zmiany wektora. Standard ESRS E1,
dotyczacy zmian klimatu, pozostaje centralnym elementem
raportowania ESG, a firmy objete CSRD nadal muszg rapor-
towac emisje gazow cieplarnianych w Zakresach 1, 2 i 3, cele
redukgji i swoje plany dekarbonizacji. Cele klimatyczne UE na
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2030 i 2050 rok nie zostaty ztagodzone — zmienit sie sposob
itempo dochodzenia do nich, a nie sam kierunek.

DWIE REAKCIE FIRM:
OD ODPUSZCZENIA DO PRZYSPIESZENIA

W praktyce wida¢ dzi$ na rynku dwie wyrazne reakcje na
korekte regulacyjna.

Pierwsza to podejscie reaktywne: skoro termin raportowa-
nia sie przesunat, a cze$¢ firm zostata zwolniona z obowiazku,
temat ESG i $lad weglowy mozna ,odtozy¢ na kiedys$”. Wedtug
tej logiki wstrzymuje sie projekty uporzadkowania danych,
rezygnuje z wdrozen narzedzi do obliczenia $ladu weglowego
i ogranicza dziatania do minimum prawnego. Zyski sa krotko-
terminowe — mniej pracy, mniej kosztow, mniej ,szumu
regulacyjnego”.

Druga postawa jest proaktywna. Skoro presja deadline’ow
jest mniejsza, to jest to moment, by na spokojnie zbudowac to,
na co wczesniej brakowato czasu:

« zmapowac zrodta danych srodowiskowych,

« przeprowadzi¢ pilotaz sladu weglowego na wybranym
produkcie czy zaktadzie,

+ przetestowal narzedzia do automatycznego zbierania
danych ESG.

Takie firmy rozumieja, ze obowigzek formalny to tylko je-
dna strona medalu. Druga to oczekiwania klientéw, inwesto-
row i bankow, ktore nie znikaja wraz z korekta przepisow.

— Wsrod naszych klientow widzimy dzis dwie skrajne nar-
racje. Jedna brzmi: ‘odpuszczamy, bo na razie nie musimy
raportowac’. Druga: ‘skoro mamy oddech, to wreszcie mozemy
pouktadac dane, zanim klienci i banki zaczna ich wymagac¢
w Sposob systemowy’. Obie sg zrozumiate, ale tylko jedna
buduje przewage konkurencyjna.

LANCUCHY WARTOSCI NIE MAJA WAKACJI

Kluczowym elementem nowe;j architektury ESG sa tancu-
chy wartosci. CSRD — a konkretnie standard ESRS E1—wymaga
od duzych spétek raportowania nie tylko o ich wtasnych emi-
sjach (Zakres 1i 2), ale takze o emisjach w Zakresie 3, czyli
w catym tancuchu wartosci.

Dla zarzaddw oznacza to jedno: nawet jesli firma nie jest
formalnie objeta CSRD, moze sta¢ sie elementem raportow
ESG swoich kontrahentéw. Duze przedsiebiorstwa — szczegél-
nie z branz przemystowych, transportowo-logistycznych czy
energetycznych — potrzebuja wiarygodnych danych od swoich
partnerow, aby pokaza¢ kompletne raporty ESG.
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Decyzje zarzadéw, ktére dzis buduja przewage do 2027

PROBLEM: DWA MOZLIWE SCENARIUSZE

PRZYCZYNA: KOREKTA REGULACYINA

winie] Prawa, (ben saw kierunek

Omnibus | oraz ‘stop-the-clock’ to Lf Skoro termin raportowania sig
i @ przesunat, a niektore firmy
oddech w raportowaniu ESG s Viypatiy 2 CSRD, odkisdary
projekty ESG na pézniej.

WERSIA REAKTYWNA

przesunigeie termingw CSRD, padnlesienie progéw, 2ewstenle

licaby firm cbistych pelfiym raportowanism
nie porzadkujemy danyeh Srodowiskawyeh
rezyanujemy £ narzaczl do Hady weglowsgo
daiatamy tylke na poziomis minimum prawnago

A jednoczesnie wiele — o
s g Prassdagodotwe karsskwencie
aspektow nie uleglo zmianie
| - ssosas soncis w przsargacn
ESAS EL cele UE na 201072050, obawiazek e kot Uafentiw TBaR
rapartowania emisj w Zakresach 1-3 dls dutych =z AT e e oo e

fir - pozostajg bez zmisny Kolginych Zmianach prava

WERSIA PROKTYWNA

Wykorzystujemy ten czas s,
na przygotowanie

Banki wcigz podlegaja
wihasnym regulacjom ESG

- porzadkujemy dane ESG bez pres|i termindw
« robimy pilotaz $1adu Wealowego tam, gdzie 1o najwazniajsze
- testujemy systemy do automatycznege Zbierania danysh

+ budujemy prrewage konkurencying na 2027 rok

@Atmoterm

ROZWIAZANIE: 3 KROKI DLA ZARZADU

Proaktywne dziatanie

Kluczowe sg co najmniej trzy decyzje,
ktare warto podjaé juz teraz.

EFEKT

Roadmapa ESG 2026-2027 - fifma prIySolowana na wymagania CSRDJ
ESRS, aczekiania faricucha wartosel | bankdw, budujaca

W praktyce coraz czesciej widzimy, ze:

« w zapytaniach ofertowych pojawiaja sie pytania o dane
Srodowiskowe,

« wumowach pojawiaja sie klauzule dotyczace dostarczania
informacji ESG,

« brak konkretnych liczb (np. sladu weglowego produktu)
oznacza stabsza pozycje w przetargu — albo ryzyko, ze
kontrahent wybierze dostawce, ktéry potrafi takie dane
pokazac.

Korekta regulacyjna moze wiec zmniejsza¢ presje ,od
gory" (panstwo—firma), ale jednoczesnie wzmacnia presje
+horyzontalng” (klient-dostawca).

BANKI NIE MAJA WOLNEGO OD ESG

Drugim filarem presji sg instytucje finansowe. Nawet po
przesunieciach w CSRD sektor finansowy musi realizowac wta-
sne obowiazki wynikajace z SFDR, Taksonomii UE, Green Asset
Ratio i innych regulacji nadzorczych. Jak wskazujag analizy na
2026 rok, ESG przestaje by¢ tam ,miekka narracja”, a staje sie
integralna czescia zarzadzania ryzykiem.

W praktyce oznacza to, ze bankiiinwestorzy:

« wiaczaja ryzyka ESG do oceny kredytowej,

« buduja wewnetrzne polityki klimatyczne i cele dekar-
bonizacji portfela,

« oczekujg danych klimatycznych od klientéw — rowniez
tych, ktorzy samijeszcze nie raportujg zgodnie z CSRD.

Firma, ktéra ma uporzadkowane dane ESG i policzony $lad
weglowy, jest w stanie lepiej odpowiadac na te oczekiwania —
a czesto takze negocjowac lepsze warunki finansowania niz
konkurenci, ktérzy dopiero rozpoczynaja proces.

TRZY DECYZJE DLA ZARZADOW NA LATA 2026-2027
Korekta regulacyjna daje czas. Ale czas sam w sobie nie jest
strategia. Z perspektywy zarzadu kluczowe sg co najmniej trzy

decyzje, ktére warto podjacjuz teraz.

1. Uporzadkowac dane ESG, zanim zrobia to za nas inni.

EXECUTIVE
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dIUBoterminowa WaroE Zamiast raagowat ad hoc

Pierwszym krokiem jest zmapowanie, jakie dane juz mamy,
gdzie sg przechowywane i kto za nie odpowiada. Rozproszone
arkusze Excela, pliki wysytane mailem i ,wiedza w gtowach"
pojedynczych pracownikéw to jedno z najwiekszych ryzyk —
nie tylko biznesowych, ale i takich, ktére moga utrudnic spet-
nienie wymogow regulacyjnych. Warto wyznaczy¢ wiascicieli
danych, zbudowac prosta architekture przeptywu informacji
i zaczad stopniowo przechodzi¢ z recznych zestawien na roz-
wigzania systemowe.

2. Zrobi¢ pilotaz Sladu weglowego tam, gdzie ma to naj-
wieksze znaczenie.

Zamiast zastanawiac sie, ,czy liczy¢ slad weglowy”, roz-
sadniej jest zaczac¢ od pilotazu: wybra¢ jeden zaktad, linie
produkcyjng lub produkt kluczowy dla wyniku finansowego
i policzy¢ dla niego Slad weglowy zgodnie z uznanym stan-
dardem. Taki projekt pozwala zidentyfikowa¢ luki w danych,
przetestowad narzedzia i — co najwazniejsze — zobaczy¢, gdzie
naprawde mozna obnizy¢ emisje i koszty.

3. Wejs¢ w dialog z kluczowymi klientami i bankiem.

Zamiast czekac na pierwsze ankiety z prosba o dane ESG,
warto proaktywnie zapytac kilku najwiekszych klientow i bank:
 jakich informacji z zakresu ESG (w tym danych o sladzie

weglowym) beda od nas oczekiwad za 2-3 lata,

« wjakimformacieizjaka czestotliwoscia,
« jakie sa ich wtasne cele klimatyczne i jak wpisujemy sie
wich plany.

Na tej podstawie mozna utozy¢ wtasng ,mape drogowg” —
zamiast reagowac nerwowo na kolejne zmiany przepisow.

— Korekta regulacyjna chwilowo zmniejszyta hatas wokot
ESG, ale nie zmienita fundamentalnej logiki biznesu. Podejscie
do danych Srodowiskowych i zarzgdzania ryzykiem klima-
tycznym coraz wyrazniej odroznia firmy, ktore beda budowac
wartosc w dtugim terminie, od tych, ktoére beda gasi¢ pozary
przy kazdej kolejnej zmianie przepisow. Dzis réznica miedzy
podejsciem reaktywnym a proaktywnym moze byc jeszcze mato
widoczna. Za kilka lat zobaczymy ja w liczbach — w portfelu
klientow, kosztach finansowania i stabilnosSci tancuchow
dostaw.
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ESG jako fundament odpornosci
organizacji. Dlaczego dane s3 nowa
waluta zrownowazonego rozwoju?

ALEKSANDRA WILCZAK
KAM Non-finacial & SME | ESG |
Business & Credit Information, CRIF

dobie permanentnego kryzysu - od napie¢ geo-

politycznych, przez niestabilnos$¢ rynkéw finan-

sowych, az po ekstremalne zjawiska pogodowe
- pojecie ,odpornosci” przestatlo by¢ modnym hastem
z konferencji biznesowych, a stato sie niemal namacalnym
warunkiem przetrwania. Tradycyjne modele zarzadzania
ryzykiem, oparte wylacznie na wskaznikach finansowych,
okazuja sie niewystarczajace. Tu na scene wkracza ESG,
ktore ewoluowato od defensywnego mechanizmu rapor-
towania do strategicznego narzedzia budowania orga-
nizacji zdolnych nie tylko przetrwac wstrzasy, ale i na
nich zyskac.

Sercem tej transformacji s dane. Bez rzetelnych, mierzal-
nych i poréownywalnych informagji strategia ESG pozostaje
jedynie deklaracja marketingowa, a nie realnym zasobem
strategicznym.
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ESG A ODPORNOSC:
NOWY PARADYGMAT ZARZADZANIA

Odpornos¢ organizagji to jej zdolnos¢ do absorbowania
wstrzasow, adaptacji do zmieniajacych sie warunkow i trans-
formacji w obliczu dtugoterminowych wyzwan. Dtugotrwata
rownowaga biznesu to wtasnie jego odpornosc.

Integracja czynnikéw ESG z modelem biznesowym wzmac-
nia te odpornosc na trzech poziomach:

Odpornosc¢ srodowiskowa (E)

Firmy, ktére monitoruja swéj slad weglowy i zuzycie zasobdw,
sg lepiej przygotowane na wzrost cen energii, wprowadzenie
podatkéw weglowych czy zaktécenia w tancuchach dostaw
spowodowane katastrofami klimatycznymi.

Odpornos¢ spoteczna (S)

Inwestycja w kapitat ludzki, dbanie o réznorodnosc¢ i dobro-
stan pracownikow przektadaja sie na mniejsza rotacje kadr
i wyzsze zaangazowanie. W dobie ,wojny o talenty” to wtasnie
firmy o silnym profilu spotecznym przyciagaja najlepszych
specjalistow.

Odpornos¢ zarzadcza (G)

Transparentne struktury, etyka w biznesie i skuteczne za-
rzadzanie ryzykiem chronig organizacje przed skandalami
wizerunkowymi, karami regulacyjnymi i utratg zaufania
inwestorow.

DANE JAKO KREGOSLUP
STRATEGI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

W Swiecie ESG obowiazuje zasada: ,Nie mozesz zarzadzac
tym, czego nie mierzysz". Przez lata raportowanie niefinanso-
we opierato sie na narracji — opowiesciach o sukcesach, sadze-
niu drzew i polityce inkluzywnosci. Dzisiaj ta era dobiega kon-
ca. Inwestorzy, regulatorzy i klienci domagaja sie twardych
danych.

TRANSFORMACJA DANYCH ,,MIEKKICH” W ,,TWARDE"

Wprowadzenie unijnej dyrektywy CSRD (Corporate
Sustainability Reporting Directive) oraz standardéow ESRS
(European Sustainability Reporting Standards) wymusza na
firmach podejscie do danych niefinansowych z taka sama
rygorystycznoscia, jak do danych finansowych.

Dane ESG musza by¢:
1. Doktadne. Oparte na rzeczywistych pomiarach, a nie
szacunkach.
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2. Poréwnywalne. Pozwalajace na zestawienie wynikow
firmy z konkurencjg w tym samym sektorze.

3. Audytowalne. Gotowe do weryfikacji przez zewnetrzne
podmioty certyfikujace.

Wejscie na droge zrownowazonego rozwoju to dzisiaj
nie lakoniczne hasta i obietnice - to przede wszystkim
twarde dane i dowody pokazujace, w jakim miejscu
znajduje sie organizacja i w ktora strone zmierza

Ryzyko handlowe:

w czasie - czy buduje swoja Swiadomos$é, odpornos¢
i konkurencyjnos¢. Dane z platformy Synesgy pokazuja
jasno, ze firmy, ktére weszly na droge zréwnowazo-
nego rozwoju, sa bardziej odporne i bardziej konku-
rencyjne - czego jednym ze wskaznikow jest po-
ziom ryzyka komercyjnego - to mierzalna dana i je-
dnoznaczny dowéd na to, jak ,miekkie dziatania ESG”
przynosza wymierne efekty - czyli w tym przypadku
wycene ryzyka firmy.

S

Synesgy

certyfikowane vs. niecertyfikowane firmy

Ryzyko mEMale =

handlowe do $rednie

44%

Firmy niecertyfikowane

Mate Srednie
do wysokie

B Wysokie

41%
2% 4% S1%
23%
9%
| -
=

Firmy posiadajace certyfikat ESG maja o 55% mniejsze ryzyko handlowe w poréwnaniu

z firmami bez certyfikatu ESG.

WYZWANIA W OBSZARZE DANYCH ESG

Mimo rosnacej Swiadomosci, wiele organizacji wcigz bory-
ka sie zchaosem informacyjnym. Najwieksze wyzwania to:

Silosowos¢ informacji. Dane srodowiskowe sg w dziale ope-
racyjnym, dane o pracownikach w HR, a dane o fadzie korpo-
racyjnym w dziale prawnym. Brak zintegrowanego systemu
uniemozliwia catosciowy wglad w kondycje ESG.

Zakres 3 (Scope 3). Najwiekszym wyzwaniem jest gro-
madzenie danych z catego tancucha dostaw. Firma moze mie¢
zerowa emisje we wiasnych biurach, ale jej dostawcy moga
generowa¢ ogromny slad weglowy, za ktéry ona réwniez
ponosi odpowiedzialnos¢.

Greenwashing i ryzyko bledu. Reczne wprowadzanie da-
nych do arkuszy kalkulacyjnych sprzyja btedom, co w obliczu
nowych regulacji moze prowadzi¢ do dotkliwych sankgji
finansowych i utraty reputacji.

OD RAPORTOWANIA DO PROGNOZOWANIA:
ESG JAKO NARZEDZIE DECYZYINE

Prawdziwa sita danych ESG nie tkwi w samym raporcie
rocznym, ale w ich wykorzystaniu do podejmowania codzien-
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nych decyzji biznesowych. Odporne organizacje przesunety
srodek ciezkosci z raportowania historycznego na analityke
predykcyjna.

Dzieki zaawansowanym danym zarzad moze symulowac
rézne scenariusze: ,Jak wzrost ceny emisji CO, o 30% wptynie
na marzowosc¢ naszego produktu?”; ,Jakie ryzyko dla ciggtosci
produkcji stwarza lokalizacja naszych fabryk w regionach
zagrozonych susza w perspektywie 10 lat?”; ,Czy nasz system
wynagrodzen zapewnia sprawiedliwo$¢ ptacowa, ktéra uchro-
ni nas przed masowym odejsciem pracownikow?”

Jest jeszcze jeden scenariusz, ktérego nie musimy juz
symulowa¢, bowiem potwierdzaja go wyniki Synesgy Global
Observatory, badania CRIF (kwiecien 2026). Wnioski opiera-
ja sie na danych dotyczacych zréwnowazonego rozwoju
w Europie i na Swiecie, i podkreslaja réznice w dojrzatosci ESG
w roznych regionach, branzach i wielkosciach firm, a takze
rosnacy zwiazek miedzy poziomem zrownowazonego rozwo-
jufirm a efektywnoscia biznesowa.

Dane te wyraznie pokazuja, ze firmy z certyfikacja ESG
postrzegane sa jako wiarygodni partnerzy, z ktorymi warto
wspétpracowad, a fakt terminowych pfatnosci umacnia ten
wizerunek, co pozwala przewidywac¢ korzysci ze wspotpracy
z takimi firmami.
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Zachowania ptatnicze

Opdznienie ptatnosci o Firmy
(w dniach) niecertyfikowane

Synesgy

o Firmy
certyfikowane

Firmy posiadajace certyfikat ESG majg o 51% mniej dni $redniego opéznienia ptatnosci

Firmy z certyfikatem ESG majg o 51% mniej dni sredniego opé2nienia platnosci. Zachowania platnicze firm z certyfikatem ESG i bez certyfikatu
mierzono na podstawie Sredniej liczby dni opéznienia platnosci. Firmy bez certyfikatu ESG mialy 17,4 dnia, podczas gdy firmy z certyfikatem ESG
miaty 8,9 dnia, co daje érednio o 51% mniej. Pokazuje to, jak wiarygodny moze byé predyktor zachowan phatniczych firmy | doskonalym narzedziem

do identyfikacji najbardziej uczciwych partnerdw biznesowych pod wzgledem zachowan platniczych.

Dane ESG to predyktor dla decyzji i oceny wiarygod-
nosci platniczej. Jak na przyktadzie - firmy, ktore weszly
na droge zrownowazonego rozwoju s3 bardziej wiary-
godne jako terminowi ptatnicy.

Synesgy Global Observatory pokazuje rowniez, ze bez
transparentnego raportowania nie ma racjonalnego progno-
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zowania. Procesy te z siebie wynikaja, za$ planowanie
przysztosci oparte na danych, daje podstawy do budowania
odpornych strategii i podejmowania trafnych decyzji biz-
nesowych. To ewolucja, nie rewolucja. Dziatania rozpi-
sane na lata, ktére w perspektywie przynosza efekty
i sukces.

Synesgy

Dystrybucja wynikéw ESG a liczba certyfikatow

e n B

Legenda
{(poziom zréwnowazonego rozwoju)
= A - Doskonaly
B - Dobry
uC - Satysfakcjonujgcy
[ - Wystarczajacy
mE - Niski

Firmy korzystajace z narzedzi ESG z czasem poprawiaja swoje wyniki

Zréwnowazonego rozwoju nie mozna postrzegac jako jednorazowej inicjatywy, lecz jako diugoterminowe zobowigzanie.

Zauwazylismy, Ze firmy, ktére uzyskaly dwa lub wigcej certyfikatow ESG na platiormie Synesgy, konsekwentnie osiggaly lepsze wyniki — 41% z nich uzyskalo
oceng doskonalg lub dobra, w poréwnaniu z 21% firm, ktére przeprowadzily oceng tylko raz

Wysilki na rzecz zréwnowaZonego rozwoju przynosza efekty, poniewaz firmy, ktére wielokrotnie przeszly ocene, znacznie rzadziej trafiajg

do przedziatu ocen dostatecznych lub niskich (14% w pordwnaniu z 38%).

Decyzje o budowaniu odpornej organizacji to nie dzia-
tania skokowe - to ewolucja. Tylko zrozumienie dla dtugo-
terminowych dzialan moze dawac zrownowazone efekty
w przysztosci. Na tym polega wiasnie idea odpornej przez
lata organizacji - zaréwno $rodowiskowo, spotecznie, jak
izarzadczo.

ESG ADOSTEP DO KAPITALU

Odpornos¢ finansowa jest nierozerwalnie zwigzana z po-
strzeganiem firmy przez rynek kapitatowy. Dzisiaj banki i fun-
dusze inwestycyjne coraz czesciej uzalezniajag koszt kredytu od
wynikow w obszarze zrownowazonego rozwoju (tzw. Sustain-
ability-Linked Loans). Firmy o wysokich ratingach ESG sa
postrzegane jako bezpieczniejsze inwestycje dtugotermino-
we. Dane s3g tu jedynym wiarygodnym dowodem dla ana-
litykéw kredytowych, ze firma realnie zarzadza ryzykiem
klimatycznym i spotecznym.
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DROGA DO PRZYSZLOSCI

Budowanie odpornej organizacji w oparciu o ESG to pro-
ces ciagty, a nie jednorazowy projekt. Wymaga on zmiany
kultury organizacyjnej, gdzie zrownowazony rozwoj przestaje
by¢ ,dodatkiem” do biznesu, a staje sie jego integralna czescia.

W Swiecie petnym niepewnosci dane ESG sa jak kompas.
Pozwalaja nie tylko unikac burz regulacji i kryzyséw, ale przede
wszystkim wyznaczac kurs ku stabilnej i zyskownej przysztosci.
Odpornos¢ buduje sie na prawdzie ptynacej z liczb, a te
w obszarze zrownowazonego rozwoju méwig dzi$ wyrazniej
niz kiedykolwiek. Przysztos¢ nalezy do organizacji, ktére
rozumieja swéj wptyw na Swiat i potrafig go precyzyjnie
zmierzy¢.

Niech Twoja organizacja taka bedzie!
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Architektura wzrostu:
Integracja ESG ze strategia biznesowa
Allegro na lata 2026-2030

spotczesne zarzadzanie grupa kapitatowa wy-
maga ewolucji od raportowania pasywnego ku
aktywnej integracji elementéw pozafinanso-
wych z tzw. rdzeniem biznesu. Allegro, prezentujac stra-

tegie na lata 2026-2030, czyni z ESG integralny kompo-
nent budowania wartoscii przewagi rynkowe;j.

Nowy plan Allegro to systemowa odpowiedz na wyzwania
nowoczesnego handlu. To etap, w ktorym cele spoteczne i $ro-
dowiskowe przestaja by¢ réwnolegta agenda, a staja sie bez-
posrednim motorem wynikéw finansowych — od optymalizacji
kapitatu ludzkiego po rozwdj nowych strumieni przychodéw
w sektorze recommerce.

1. STRATEGIA PROJEKTOWANA Z LINIAMI BIZNESOWYMI

Cele na lata 2026-2030 zostaty wypracowane bezpo-
srednio z jednostkami biznesowymi. Takie podejscie gwa-
rantuje, ze kazde zatozenie ESG jest technicznie wykonalne
i komercyjnie uzasadnione. Odpowiedzialnos¢ za ich realizacje
réwniez spoczywa na stronie biznesowej, co jedynie uwiary-
gadniaich wdrozenie.

Trzy Filary Operacyjne:

« All4Planet: Allegro przektada gospodarke obiegu zam-
knietego na biznes: 7 mld PLN GMV z produktow z drugiej
reki i odnowionych do 2030 roku. To strategiczne zago-
spodarowanie rosngcego segmentu rynku, ktére idzie
w parze z technologiczng transformacja niskoemisyjna
(redukcja emisji wkasnych 0 43% wzgledem 2024 r.).

« All4People: Poprzez zwiekszenie udziatu kobiet w wyz-
szej kadrze zarzadzajacej do 33%, Grupa aktywnie wyko-
rzystuje réznorodnos¢ do optymalizacji procesow decyzyj-
nych. Zréznicowane zespoty to lepsze decyzje, szybsza
identyfikacja ryzyk i wyzsza odpornos¢ organizacji na
zmienne warunki rynkowe.

« All4Prosperity: Sukces platformy jest skalowany poprzez
sukces sprzedajacych. Wskaznik rNPS staje sie kluczo-
wym miernikiem jakosci wspétpracy, pozwalajagc na
bezpieczne i przewidywalne skalowanie bizneséw.

2. CELE ESG W SYSTEMIE WYNAGRODZEN

Allegro wigze ambicje z odpowiedzialnoscig poprzez
stale wpisanie celow ESG do systemow premiowych
pracownikow.
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Dzieki temu odpowiedzialno$¢ za zrownowazony rozwdj
staje sie wymiernym elementem codziennej operacji. Kazdy
manager i specjalista operuje w systemie, gdzie dbatosc o ety-
ke proceséw, bezpieczenstwo danych czy cele emisyjne ma
bezposredni wptyw na ocene ich efektywnosci. Nadzoér nad
procesem sprawuje specjalnie utworzony Komitet ESG,
zapewniajac najwyzszy standard Good Governance i spéjnosé
z dtugofalowa strategia Grupy.

3. KULTURA WDROZENIOWA
+ESG WORKOUT PLAN” | AMBASADORZY

Skuteczna transformacja wymaga akceptacji na kazdym
szczeblu organizacji. Allegro wdrozyto autorski program ,ESG
Workout Plan” — innowacyjny model komunikacji i edukacji,
ktory odrzuca korporacyjny zargon na rzecz konkretnych
Jtreningodw” kompetengji.

* Ambasadorzy ESG: Wyselekcjonowani liderzy opinii
wewnatrz organizagji, ktérzy petnig role tacznikow miedzy
strategia a codzienng praktyka w zespotach technicznych
i operacyjnych.

« Angazujaca komunikacja: Program demistyfikuje
pojecia takie jak CSRD czy ESRS, przektadajac je na
konkretne dziatania projektowe, co pozwala na ptynna
adaptacje zmian w kulturze organizacyjnej.

W nowym modelu operacyjnym Allegro ESG staje sie
paliwem dla innowacji na styku Al i cyfryzacji. To zapo-
wiedz ery, w ktérej przewage zyskuja organizacje potra-
figce zarzadzaé w sposéb transparentny, przewidywalny
i przede wszystkim zintegrowany z celami biznesowymi.
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use2 - czyli drugie zycie mebli.
Jak Nowy Styl buduje cyrkularny
model biznesowy w praktyce

© beginning

Swiecie, w ktorym zréownowazony rozwdéj prze-

staje by¢ deklaracja, a staje sie realnym wymo-

giem biznesowym, firmy coraz czesciej szukaja
rozwiazan, ktore pozwalaja taczy¢ efektywnos¢ operacyj-
na z odpowiedzialnoscia sSrodowiskowa. Jednym z takich
projektow jest use2 — inicjatywa Nowego Stylu, ktora re-
definiuje podejécie do cyklu zycia mebli biurowych.

use2 to rozwiazanie typu second life z zakresu dziatan na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Jego gtownym celem jest
wydtuzenie cyklu zycia mebli biurowych. Projekt obejmuje
odbidr, renowacje oraz ponowne wykorzystanie mebli, a takze
upcykling elementéw nienadajacych sie do naprawy. Dzieki
temu produkty otrzymuja drugie zycie, a cenne surowce po-
nownie trafiajag do obiegu produkcyjnego.

Projekt use2 nie ogranicza sie wytacznie do mebli produ-
kowanych przez firme Nowy Styl. Obejmuje meble wszystkich
marek pod warunkiem, ze sa one kompletne i mozliwe do re-
nowacji. Przyjmowane sa rézne typy mebli biurowych - krze-
sta, biurka, meble tapicerowane, a takze stoty, kontenery i sza-
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fy. Caty proces — od odbioru po odnowienie i ponowng ich
sprzedaz - realizowany jest w dwdch centrach kompetencyj-
nych, w Steyerbergu (Niemcy) oraz w Jasle (Polska).

Zakup odnowionych mebli mozliwy jest za posrednictwem
przedstawicieli handlowych lub sieci dystrybucyjnej Nowy
Styl. Wszystkie produkty po renowacji objete sa 12-miesieczna
gwarancjg. W przypadku mebli firmy Nowy Styl, ktére zostaty
odnowione przy uzyciu oryginalnych czesci, zachowuja one
swoje certyfikaty. Dla produktow innych producentéw cer-
tyfikaty nie obowiazuja. Informacje o statusie i pochodzeniu
produktu beda umieszczane w specjalnym paszporcie
produktu, a kazdy z odnowionych produktéw zostanie
oznaczony specjalnym logo programu. Paszport i logo
obecnie sa w fazie opracowania. Trwajg réwniez prace nad
katalogiem online, ktéry prezentowa¢ bedzie dostepnos¢
i stan odnowionych mebli.

Projekt use2 wspierany jest przez wdrozony w 2021 roku
w Nowym Stylu certyfikowany system zarzadzania ekopro-
jektowaniem w oparciu o norme ISO 14006. Jest to holistyczne
podejscie do zarzadzania produktami, w ktérym aspekty sro-
dowiskowe rozwazane sg i analizowane na wszystkich eta-
pach cyklu zycia produktu — od pomystu do recyklingu.
W ramach tego systemu zdefiniowane zostaty miedzy innymi
zatozenia i wymagania dotyczace projektowania produktow,
zapewniajace mozliwos¢ modernizacji, wymiany czesci czy
rozbudowy oraz kryteria dotyczace pdzniejszego recyklingu,
polegajgce zarbwno na ponownym wykorzystaniu materiatow
z recyklingu, jak i projektowaniu w taki sposob, aby produkty
tatwo poddawaly sie recyklingowi.

W ramach systemu ISO 14006 opisane zostaty tez wyma-
gania na poziomie doboru materiatow, procesow produkcyj-
nych czy pakowania i logistyki. Ekoprojektowanie stato sie
wiec dla Nowego Stylu podstawg do tworzenia GOZ-owych
produktéw, proceséw i modeli biznesowych.

CELE PROJEKTU

Projekt use2 ma na celu stworzenie zamknietego syste-
mu dla mebli biurowych, wspierajagcego zasady gospodarki
o obiegu zamknietym i zmniejszajacego wptyw na srodowisko.

Jego gtébwne zatozenia to:

«  Wydtuzenie cyklu zycia produktéw poprzez nadanie me-
blom drugiego zycia, dzieki renowacji i ponownemu
wykorzystaniu.
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« Zmniejszenie ilosci odpadéw i emisji CO, poprzez mini-
malizacje potrzeb zwigzanych z utylizacja.

« Oszczedzanie zasobow poprzez upcykling i recykling czy-
stych materiatdéw z elementéw nienadajgcych sie do
ponownego uzycia.

« Promowanie zrownowazonych i ekonomicznie optacal-
nych praktyk biznesowych, ktore przynosza korzysci za-
rowno klientom, jak i Srodowisku.

« Podnoszenie $wiadomosci na temat ekoprojektowania
i odpowiedzialnej konsumpgji w branzy mebli biurowych.
Wspieranie wzrostu $wiadomosci ekologicznej wsrod
klientéw, partneréw i catej branzy, a takze stwarzanie
nowych mozliwosci biznesowych poprzez rozwdj rynku
wtérnego dla odnowionych mebli.

SPODZIEWANE EFEKTY PROJEKTU

Spodziewane rezultaty use2 obejmuja:

* Redukcje emisji CO, dzieki wydtuzeniu cyklu zycia
produktéw.

»  Oszczednos¢ zasobow poprzez ponowne wykorzystanie
wysokiej jakosci materiatéw i zmniejszenie zapotrzebowa-
nia na surowce pierwotne.

+ Minimalizacje odpaddw, poniewaz meble s naprawiane,
ponownie wykorzystywane lub poddawane recyklingowi,
zamiast trafia¢ na wysypisko.

« Tworzenie nowych mozliwosci biznesowych poprzez roz-
woj rynku wtérnego dla odnowionych mebli.

« Zwiekszenie swiadomosci w zakresie zréwnowazonego
rozwoju wsréd klientow, partneréw biznesowych i catej
branzy meblarskiej.

«  Wzmocnienie odpowiedzialnosci Srodowiskowej oraz
wktad w realizacje celéw klimatycznych spotki Nowy Styl
ijejklientéw.

Warto zaznaczy¢, ze program use2 zostat uruchomiony
5 wrzesnia 2025 roku i obecnie znajduje sie w fazie pilotazowej
w Polsce i Niemczech. Cho¢ statystyki z realizacji programu
use2 nie s jeszcze dostepne, nalezy podkresli¢, ze Nowy Styl
od lat prowadzi dziatania zgodne z jego celami, ktore
stanowity inspiracje dla tej inicjatywy.

Przyktadem jest projekt realizowany dla rzagdu Holandii,
oparty na zasadach gospodarki cyrkularnej. Wdrozono system
renowacji i ponownego wykorzystania mebli biurowych,
oparty na technologii etykiet RFID i kodach QR sledzacych cykl
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zycia produktéw (dane obejmuja m.in. date produkgji, daty
przegladéw i napraw, jakie zostaty przeprowadzone).

Ponizej wybrane dziatania, ktére byty podjete w ramach tej
wspotpracy:

« Remont 300 miejsc pracy, zarowno krzeset, biurek, jak
i mebli konferencyjnych dla Ministerstwa Infrastruktury
i Gospodarki Wodnej/Rijkswaterstaat (RWS): Projekt
Rotterdam.

« Sprawdzenie, oczyszczenie i w razie koniecznosci naprawa
600 sztuk krzeset tapicerowanych dla Ministerstwa Infra-
struktury i Gospodarki Wodnej/Rijkswaterstaat (RWS).

+ Renowacja mebli w salach konferencyjnych dla
Centralnego Biura Poboru Naleznosci Sadowych (CJIB).

« Odnowienie wszystkich mebli konferencyjnych dla
Ministerstwa Infrastruktury i Gospodarki Wodnej/
Rijkswaterstaat (RWS): projekt Haarlem.

To wiasnie tego typu doswiadczenia staty sie fundamen-
tem dla stworzenia projektu use2 — rozwigzania, ktére dzis
stanowi jeden z kluczowych elementéw strategii zréwno-
wazonego rozwoju Nowego Stylu.

W czasach, gdy coraz wiecej mowi sie o odpowiedzialnosci
biznesu za srodowisko, use2 pokazuje, ze zmiana jest mozliwa
— i ze moze by¢ jednoczesnie racjonalna ekonomicznie,
skalowalnairealnie wptywaé na przysztosc branzy.
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Lidl Polska i WWF Polska tacza sity
dla ratowania mokradet. Startuje kolejny
etap strategicznego partnerstwa

tegiczne partnerstwo pod hastem ,LRazem dla
ochrony bioréznorodnosci i zasobéw wodnych
w Polsce”. Wspoétpraca wchodzi w nowy etap, skupiajac
sie na ochronie mokradel w rejonie Btot Rakutowskich
oraz promowaniu zréwnowazonych praktyk w biznesie.

Fundacja WWEF Polska i Lidl Polska kontynuuja stra-

Partnerstwo obu organizacji to wieloletni dialog na rzecz
planety. Po intensywnych dziataniach z ubiegtego roku, ktore
obejmowaty wsparcie Btekitnego Patrolu WWF oraz ochrone
ekosystemu Battyku, w 2026 roku Lidl Polska angazuje sie
w nowy projekt. Jego celem jest ochrona terendw o szczegol-
nym znaczeniu przyrodniczym w Polsce, ktore petnia kluczowa
role w ograniczaniu skutkow zmian klimatycznych.

OCHRONA BLOT RAKUTOWSKICH: _
TROSKA O KLIMAT | ROZNORODNOSC

W tym roku priorytetem wspdtpracy jest ochrona
mokradet, ze szczegdlnym uwzglednieniem terenu Blot
Rakutowskich, potozonych w sercu Gostyninsko-Wioctaw-
skiego Parku Krajobrazowego. To niezwykle cenny ekosystem,

74

Zdjecie: WWF Polska

bedacy nie tylko ostoja ptactwa wodno-btotnego, ale przede
wszystkim naturalnym magazynem wody i wegla.

Znaczenie torfowisk dla globalnego ekosystemu jest
trudne do przecenienia. Niestety, osuszane torfowiska emituja
ogromne ilosci CO, do atmosfery. Dlatego ich ochrona jest
odpowiedzig na trzy wyzwania jednoczesnie: zmiane klimatu,
retencje wody oraz zachowanie bioréznorodnosci.

— Ochrona torfowisk to odpowiedZ na trzy wyzwania
jednoczesnie - utrate roznorodnosci biologicznej, susze
i koniecznos¢ retencjonowania wody w Kkrajobrazie,
oczyszczanie wody oraz zmiane klimatu. Ta inicjatywa wpisuje
sie w naszg strategie CSR, ktorej filarami sa miedzy innymi
ochrona klimatu i bioréZznorodnosci — méwi Aleksandra
Robaszkiewicz, Dyrektorka ds. Relacji Korporacyjnych
w Lidl Polska.

W ramach wspdlnego projektu planowane jest przywro-
cenie wiasciwych warunkow siedliskowych poprzez zabiegi
czynnej ochrony, takie jak koszenie inicjalne oraz odkrza-
czanie. Kluczowym elementem technicznym bedzie budowa
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nowoczesnej infrastruktury hydrotechnicznej (w tym zasta-
wek), ktéra pozwoli na kontrolowane nawodnienie okoto
30 ha tak. Podniesienie poziomu wody wptynie na ogranicze-
nie procesu utleniania sie torfu i przywréci obszarowi jego
pierwotna funkcje ,gabki”. Ponadto powstanie infrastruktura
informacyjna, w tym nowoczesna platforma obserwacyj-
na, ktoéra pozwoli mieszkancom i turystom na bezpieczne
obserwowanie przyrody bez zakitécania spokoju rzadkich
gatunkéw ptakow.

EDUKACJA DOSTAWCOW:
TRANSFORMACIA U ZRODLA

Wspétpraca obu organizacji wykracza jednak poza dzia-
fania terenowe i obejmuje gteboka transformacje tancucha
dostaw. Lidl Polska, jako lider rynku, rozumie, ze realna zmiana
zaczyna sie u podstaw. Po raz czwarty zorganizowane zostana
spegjalistyczne szkolenia dla dostawcéw sieci.

Podczas warsztatéw rolnicy i producenci zywnosci otrzy-
maja uzyteczne porady dotyczace wdrazania praktyk rolnych
i metod produkgji wspierajacych bior6znorodnos¢. Celem jest
stymulowanie rozwoju systeméw rolnych wspotpracujacych
z lokalnym ekosystemem i wykorzystujacych rozwigzania
oparte na przyrodzie.

BILANS DOTYCHCZASOWYCH DZIALAN:
FUNDAMENTY SUKCESU

Kontynuacja wspotpracy w 2026 roku opiera sie na so-
lidnych fundamentach i mierzalnych efektach dotychcza-
sowych projektow.
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Zdjecie:) WWEF Polska

Blekitny Patrol WWF. Przy wsparciu Lidl Polska wolontariu-
sze w 2025 r. monitorowali cate polskie wybrzeze, chroniac fo-
ki szare, morswiny oraz rzadkie gatunki ptakow siewkowatych.

Krajobraz rolniczy. W 2023 roku partnerzy zrealizowali
pionierski projekt zadrzewiania $rédpolnego w gminie
Grodzisk Wielkopolski. Posadzenie 300 drzew stato sie mo-
delowym przyktadem, jak pasy zieleni moga chroni¢ uprawy
przed erozjg wietrzna i wspierac naturalnych zapylaczy.

Swiadomosé konsumencka. Wspéina kampania ,Dieta przy-
jazna planecie” dotarta do ok. 10 mIn odbiorcow. W ramach
podejmowanych dziatan m.in. promowano ograniczenie
spozycia miesa na rzecz produktow roslinnych.

CSR LIDL POLSKA - ODPOWIEDZIALNOSC JAKO STRATEGIA

Zaangazowanie w projekty WWF Polska stanowi jeden
z najwazniejszych filarow szerokiej strategii spotecznej odpo-
wiedzialnosci Lidl Polska. Firma opiera swoje dziatania na sze-
Sciu gtéwnych obszarach: ochronie klimatu, poszanowaniu
zasobow, ochronie bioréznorodnosci, uczciwym dziata-
niu, promocji zdrowia oraz zaangazowaniu w dialog
spoteczny.

W dobie narastajacego kryzysu klimatycznego dziatania
takie jak rewitalizacja Btot Rakutowskich staja sie ko-
niecznoscia. Inwestujac w retencje wody i ochrone torfowisk
Lidl Polska realnie wptywa na stabilno$¢ polskiego rolnictwa
i bezpieczenstwo zywnosciowe w przysztosci. Poprzez wspie-
ranie inicjatyw WWF sie¢ udowadnia, ze wielka skala dzia-
talnosci moze is¢ w parze z troska o kapitat naturalny.
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Reklama, ktdra oczyszcza powietrze.
Nowy standard zréownowazonych miast

Swiecie, w ktorym neutralnos¢ klimatyczna

przestaje by¢ hastem, a staje sie realnym zobo-

wiazaniem, biznes coraz czesciej szuka rozwia-
zan taczacych funkcjonalno$¢ z troska o sSrodowisko.
Jednym z ciekawszych kierunkéw jest wykorzystanie foto-
katalizy do oczyszczania powietrza... za pomoca powierz-
chni reklamowych. Reklama zewnetrzna, dotad kojarzona
gtéwnie z komunikacja wizualna, zaczyna petni¢ zupetnie
nowa role - staje sie elementem miejskiej infrastruktury
proekologicznej.

Tlenki azotu (NOx), zwtaszcza dwutlenek azotu, to jeden
z najbardziej podstepnych sktadnikéw smogu. Powstaje on
gtdéwnie podczas spalania paliw w silnikach i elektrowniach,
ajego nadmiar w powietrzu prowadzi do wzrostu zachorowan
na astme oskrzelowa, przewlekta chorobe uktadu oddecho-
wego lub sercowo-naczyniowego czy nowotwory, w szczegol-
nosci ptuc i piersi. Szacunki méwig o okoto 1600 przed-
wczesnych zgonach rocznie tylko w Polsce. Tymczasem normy
jakosci powietrza sa coraz bardziej wysrubowane — WHO
zaleca, by roczne stezenie emitowanego NO, nie przekraczato
10 pug/m?. Dla wielu europejskich miast to wcigz ambitny cel.

Fotokataliza daje jednak realnag szanse na poprawe sytu-
acji. Powtoka na bazie dwutlenku tytanu, aktywowana $wia-
ttem UV, rozktada NOx na nieszkodliwe sole. Badania prowa-
dzone w Polsce i Europie pokazuja, ze kazdy metr kwadratowy
takiej powierzchni usuwa z powietrza od 25 do 31 mi-
krogramoéw tlenkdéw azotu na godzine. W praktyce ozna-
cza to wydajnos¢ poréwnywalng z nawet 66 m? lasu mie-
szanego. Jedli pomyslimy o wielkoformatowych reklamach
zajmujacych setki metréw kwadratowych, to skala dziatania
robiwrazenie.

Kluczowym krokiem w rozwoju tej technologii stato sie
opracowanie sposobu automatycznego nanoszenia emulsji
fotokatalitycznej bezposrednio podczas druku wielkoforma-
towego. Dzieki temu warstwa aktywna moze by¢ naktadana
precyzyjnie, powtarzalnie i bez wptywu na jakos¢ grafiki czy
wiasciwosci materiatéw. Testy potwierdzity rowniez, ze emul-
sja nie oddziatuje na tusze i jest bezpieczna dla gtowic druku-
jacych, co otwiera droge do szerokiego zastosowania w stan-
dardowych maszynach poligraficznych.

Badania terenowe pokazaty, ze powtoka potrafi zreduko-
waé nawet 59,9% tlenku azotu w ciggu pieciu godzin ekspozy-
¢ji na Swiatto UV. Co wiecej, reklamy wielkoformatowe sa
regularnie wymieniane, wiec powtoka zawsze dziata w swojej
najbardziej efektywnej fazie. To naturalny, cykliczny mecha-
nizm odswiezania jej wtasciwosci.

W efekcie powstaje rozwigzanie, ktére moze realnie wspie-
ra¢ miejska neutralnos¢ klimatyczng. Dzigki wykorzystaniu
istniejgcej infrastruktury komercyjnej nie wymaga dodatkowej
przestrzeni ani nowych instalacji, a jednoczesnie przynosi wy-
mierne korzysci Srodowiskowe. Zyskuja na tym operatorzy
powierzchni reklamowych, branza poligraficzna, samorzady,
a przede wszystkim my —mieszkancy miast.

W najblizszych latach fotokatalityczne powierzchnie rekla-
mowe moga stac sie standardem w europejskich metropo-
liach. To przyktad technologii, ktéra nie tylko wspiera cele ESG,
ale tez zmienia sposob myslenia o roli reklamy w przestrzeni
publicznej. Reklama, ktéra oczyszcza powietrze, przestaje
zatem by¢ futurystyczng wizja, a staje sie realnym narzedziem
poprawy jakosci zycia w miastach.

Autor: dr inz. Pawet Smolen, Smart Nanotechnologies S.A.
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Rozwigzanie MILK
zostato wyrdznio ¢
Top Builder 2025

inno '- )

JASNA FORMULA BUDOWY DROG

MILKY WAY to innowacyjne, niskoemisyjne rozwiazanie produktowe do budowy drogowych nawierzchni
z betonu cementowego, powstate z mysla o srodowisku naturalnym. Podstawg tego rozwigzania jest
Cement JASNY opracowany na bazie specjalnej receptury i nowoczesnej technologii produkcji.

Zastosowanie MILKY WAY sprawia, ze nawierzchnia jest jasniejsza, przez co bardziej widoczna i bezpieczniejsza
dla uzytkownika drogi. MILKY WAY obniza $lad weglowy konstrukeji (CO, eq) nawet o 30%*, dzieki czemu jest

bardziej przyjazny dla srodowiska niz tradycyjne rozwigzania stosowane na rynku.

Rozwiazanie dostepne jest teraz réwniez w wersji MILKY WAY 2.0, ktére obniza slad weglowy o ponad 40%!*

* W poréwnaniu do CEM | 42,5 R

MILKY WAY 2.0 pozwala na zastosowanie do budowy dwuwarstwowej nawierzchni z betonu cementowego, dwoch réznych cementéw
- Cementu HUTNICZEGO (dolna warstwa) oraz Cementu JASNEGO (g6rna warstwa). Pionierskie rozwigzanie MILKY WAY 2.0 zostato po raz pierwszy
zastosowane podczas budowy odcinka autostrady A2 - Siedlce Potudnie - Malinowiec, gdzie gtownym wykonawca jest firma STRABAG Sp. z 0.0.




Y TRANSFORMACJA ENERGETYCZNA

Brakujaca warstwa analityczna
w europejskiej transformacji

energetycznej

DLACZEGO TO WtASNIE ELASTYCZNOSC, A NIE TYLKO WYTWARZANIE,
JEST KLUCZEM DO TANSZEJ | BARDZIEJ EKOLOGICZNEJ ENERGII

PROBLEM

ciggu ostatniej dekady Europa zainwestowata
ponad 1 bln euro w moce wytwércze energii
odnawialnej. Energia stoneczna i wiatrowa sa
obecnie najtanszymi zrodtami elektrycznosci w historii.

Mimo to na calym kontynencie koszty energetyczne
nadal rosna.

Brakujagcym elementem nie jest wieksza moc. Jest nim
zdolno$¢ do koordynadji tego, co juz zbudowalismy. W euro-
pejskich gospodarstwach domowych i przedsiebiorstwach
miliony rozproszonych zasobéw energetycznych (akumula-
tory, panele stoneczne, pojazdy elektryczne, pompy ciepta)
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dziataja w izolacji. Bez koordynacji powoduja one przeciaze-
nie sieci zamiast je zmniejsza¢, tracg okazje do generowania
przychodow i nie zapewniajg oczekiwanych oszczednosci. Ta
luka w koordynagji, nazywana w branzy ,luka elastycznosci”,
stanowi obecnie gtéwna bariere miedzy ambicjami Europy
w zakresie czystej energii a przystepna cenowo elektrycznoscia.

ROZWIAZANIE: PLATFORMA ELASTYCZNOSCI

Fever Energy stworzyta platforme technologiczna, ktéra
przeksztatca rozproszone zasoby energetyczne w skoordy-
nowane wirtualne elektrownie. Zamiast traktowa¢ kazda
baterie, instalacje fotowoltaiczng czy stacje ftadowania po-
jazdow elektrycznych jako oddzielne urzadzenie, Fever
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optymalizuje je jako wzajemnie potaczony system, maksy-
malizujac  zaréwno oszczednosci odbiorcow  koncowych,
jakiprzychody z rynku hurtowego.

Optymalizacja wielu zasobéw. Kazdy zaséb podtaczony do
wspolnej sieci energetycznej jest zarzadzany w ramach jednej
skoordynowanej decyzji. Gdy akumulator i tadowarka pojazdu
elektrycznego konkurujg o te sama przepustowos¢ sieci,
modut optymalizujacy rozwiagzuje ten konflikt, zapobiegajac
marnotrawstwu energii i przekroczeniu limitéw sieciowych.

Jednoczesna wartos¢ dla klienta i rynku. Oszczednosci
dla odbiorcow i zyski rynkowe nie sa konkurencyjnymi
celami. Stanowig one te sama szanse, widziang z dwoch
stron licznika. Fever optymalizuje oba te aspekty jednocze-
$nie, zapewniajac 2-3 razy wiekszg wartos¢ niz optymalizacja
w trybie pojedynczym.

tacznos¢ hybrydowa. Integracja z chmura dla nowoczes-
nych inteligentnych aktywéw oraz wiasny sprzet Fever
z certyfikatem CE dla starszych instalacji. Zadne aktywa nie
sa pomijane. Platforma skaluje sie od dachéw domoéw
jednorodzinnych po infrastrukture na skale przedsiebiorstw
uzytecznosci publiczne;j.

White label z zatozenia. Twoja marka na pierwszym planie.
Fever w tle. Operatorzy wprowadzajg nowe oferty energety-
czne pod wtasna marka, a Fever zasila technologie za kulisami.

DLACZEGO MA TO ZNACZENIE DLA POLSKI

Transformacja energetyczna w Polsce nabiera tempa.
W miare jak kraj porzuca zaleznos$¢ od wegla i staje sie jednym
z najbardziej dynamicznych rynkéw energii odnawial-
nej w Europie, przedsiebiorstwa energetyczne i podmioty
przemystowe stajg przed kluczowym wyzwaniem: jak
zintegrowa¢ szybko rozwijajace sie zrodia energii
rozproszonej, zachowujac jednoczesnie stabilnos$¢ sieci
i obnizajac koszty dla konsumentow oraz przemystu.

Platforma elastycznosci stanowi odpowiedz na to
pytanie. Jednak same mozliwosci techniczne nie wystarcza.
Prawdziwa warto$¢ biznesowa wynika z wdrozenia. Fever
zostat zaprojektowany z uwzglednieniem rzeczywistego
charakteru energii rozproszonej: z udziatem zespotow
biznesowych, dziatow operacyjnych, instalatoréw i klientéw
koncowych. Efektem jest szybsza i bardziej przejrzysta
droga od technologii do przychodéw, zaréwno dla
przedsiebiorstw energetycznych, jak i ich odbiorcow.

Fever Energy sprawia, ze energia rozproszona na-
prawde dziata. Z korzyscig dla firm, systemu i ludzi. Nasza
platforma obstuguje sprzedawcéw energii, przedsiebiorstwa
energetyczne i operatoréw aktywéw w catej Europie,
zapewniajac szybsza droge od wdrozenia technologii
do generowania przychodéw. Twoja marka na pierwszym
planie. Feverw tle.

przemystowych

poziom integracji

« 2-3razy wieksza wartos$¢ dzieki potaczeniu optymalizacji na poziomie odbiorcéw i rynku
« Ponad 1 000 000 aktywoéw - architektura platformy zaprojektowana z myslg o skalach

«  Wielorynkowos¢ - dziatanie na wszystkich europejskich rynkach energii elektrycznej
»  Modutowos¢ — operatorzy wdrazaja tylko te funkcje, ktérych potrzebuja, stopniowo zwiekszajac
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W jaki sposob partnerstwa
decyduja o skutecznosci
transformacji energetycznej?

/4

Hymon

POWERED BY

nKAJMA

elementem strategii Srodowiskowej, a coraz czesciej

staje sie jednym z kluczowych czynnikéw wptywaja-
cych na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Wnioski ptyna-
ce z debat pokazuja wyraznie: sposéb, w jaki firmy pro-
dukuja i wykorzystuja energie oraz ciepto ma dzi$ bezpo-
Srednie przelozenie nie tylko na koszty operacyjne, ale
réwniez na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i zdolnos¢
dorealizacji celow ESG.

| ransformacja energetyczna przestaje by¢ wytacznie

82

MALWINA DOBOSZ
Business Unit Director w Hymon Powered by Kajima

ENERGIA JAKO STRATEGICZNY ZASOB BIZNESOWY,
A NIE TYLKO KOSZT

Jeszcze do niedawna energia byta traktowana gtéwnie jako
koszt. Obecnie — w obliczu rosngcych cen, niestabilnosci ryn-
kéw oraz regulacji klimatycznych - staje sie zasobem strate-
gicznym. Firmy coraz czesciej analizuja ja nie tylko z perspe-
ktywy kosztu zakupu, ale rowniez tzw. wptywow Srodowisko-
wych, m.in. sladu weglowego i mozliwosci realizacji celow
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Realizacja - Warszawa Ztota 1

dekarbonizacyjnych. Coraz czeSciej tez zastanawiaja sie
nad skutecznag dywersyfikacja zrédet pozyskania energii, co
w dtuzszej perspektywie pozwala na budowanie bezpieczen-
stwa i przewidywalnosci w ramach prowadzanego biznesu.

— Dzis energia to nie tylko kwestia rachunku za prad czy
gaz. To element strategii biznesowej, ktory wptywa na
wiarygodnos¢ firmy w oczach inwestoréw, partnerow i kli-
entow. Coraz czesciej mowimy o kosztach catkowitych —

finansowych, Srodowiskowych i wizerunkowych — podkresla
Malwina Dobosz, Business Unit Director w Hymon
Powered by Kajima.

ZRODLA ENERGII | CIEPLA
A REALNE KOSZTY PRZEDSIEBIORSTW

Wybér technologii — od OZE, przez systemy magazynowa-
nia, po nowoczesne zrédta ciepta — bezposrednio wptywa na
strukture kosztow w firmie. Nie chodzi juz wytacznie o obnize-
nie rachunkéw, ale o przewidywalnos$¢ kosztéw w dtugim
okresie oraz ograniczenie ryzyk zwigzanych z wahaniami cen.

Dodatkowo, w kontekscie ESG, przedsiebiorstwa — szcze-
golnie te dziatajagce w miedzynarodowych tancuchach dostaw
—sg zobowigzane do redukcji emisji CO,. Oznacza to koniecz-
no$¢ transformacji energetycznej nie jako wyboru, lecz jako
warunku dalszego rozwoju.

— Widzimy wyraznie, ze firmy nie wdrazaja dzis rozwigazan
energetycznych wytgcznie z powodow ekonomicznych. Coraz
czesciej jest to odpowiedZ na wymagania grup kapitatowych,
inwestorow czy regulacji. Transformacja energetyczna staje
sie elementem odpowiedzialnosci biznesowej — zauwaza
Malwina Dobosz.

ROLA FIRM JAKO PARTNEROW TRANSFORMACII

Zmienia sie réwniez rola dostawcéw technologii i ustug
energetycznych. Klienci nie poszukuja juz pojedynczych insta-
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lacji czy produktéw. Oczekuja kompleksowego podejscia — od
analizy potrzeb, przez dobodr technologii, az po wsparcie
w realizacji celow biznesowych i Srodowiskowych.

— Klient nie szuka dzis instalacji fotowoltaicznej czy ma-
gazynu energii jako produktu. Szuka partnera, ktory zrozumie
jego biznes, przeanalizuje profil zuzycia energii i pokaze, jakie
beda efekty w perspektywie kilku czy kilkunastu lat— podkresla
Business Unit Director.

Takie podejscie oznacza koniecznos¢ taczenia kompe-
tengji technologicznych, finansowych i doradczych. Firmy
dziatajace w obszarze energetyki coraz czesciej petnig role
integratorow — wspierajac klientéw w podejmowaniu de-
cyzji inwestycyjnych oraz optymalizacji catego systemu ener-
getycznego przedsiebiorstwa.

ZROWNOWAZONY ROZWGO]
JAKO PRZEWAGA KONKURENCYINA

Trend rynkowy wskazuje jednoznacznie: zrownowazony
rozwdj i transformacja energetyczna przestaja by¢ postrze-
gane jako koszt, a zaczynaja funkcjonowac jako zrodto prze-
wagi konkurencyjne;j.

Firmy, ktore inwestuja w efektywnos¢ energetyczna, OZE
i nowoczesne systemy zarzadzania energia, zyskuja wieksza
odpornos¢ na zmiany rynkowe, lepsza pozycje w tancuchach
dostaw oraz wyzszg wiarygodno$¢ w oczach interesariuszy.

Transformacja energetyczna nie jest juz wiec projektem
technologicznym — to proces strategiczny, ktory redefiniuje
sposob funkcjonowania przedsiebiorstw i ich role w gospo-
darce. — W tym kontekscie kluczowe staje sie partnerstwo —
oparte na wiedzy, dosSwiadczeniu i dtugofalowym podejsciu
do rozwoju biznesu. Takie wtasnie oferujemy — podsumowuje
Malwina Dobosz.

il -

Realizacja - Warszawa Ztota 2
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OZE to najtarisza Sciezka
transformac;ji. Dlaczego sie optaca?

PAWEL RYGLEWICZ
Dyrektor ds. regulacji Sunly Polska

nego jest nieunikniona, co wynika gtéwnie z jego

stanu technicznego, a nie wylacznie z polityki klima-
tycznej. Starzejace sie elektrownie weglowe oraz wyeks-
ploatowana infrastruktura zwiekszaja ryzyko awarii i pod-
nosza koszty funkcjonowania systemu. Analizy wielu
osrodkow wskazuja, ze najnizszym kosztem catkowitym
charakteryzuje sie scenariusz oparty na wysokim udziale
odnawialnych zrédet energii (OZE), nawet po uwzglednie-
niu naktadéw nasieci i stabilizacje.

Przebudowa polskiego systemu elektroenergetycz-

Odnawialne zrodta energii staty sie dzi$ najtansza techno-
logig wytwarzania energii elektrycznej. Jednoczesnie system
zdominowany przez OZE wymaga dodatkowych rozwigzan
zapewniajacych jego stabilnos¢. W Polsce funkcje te nadal
w duzej mierze petnig elektrownie konwencjonalne, ktére
rownowazg zmiennos¢ produkgji z wiatru i stonca. Jednak caty
system — zaréwno jednostki wytwércze, jak i sieci — wymaga
modernizacji. Wydatki sg wiec nieuniknione, ale maja chara-
kter inwestycyjny i moga w przysztosci przetozy¢ sie na nizsze
ceny energii.

SYSTEM OPARTY NA OZE
Koszt wytworzenia energii z nowych instalacji wiatrowych

i fotowoltaicznych spadt ponizej poziomu cen hurtowych
energii w Polsce. W praktyce oznacza to, ze OZE s3 obecnie
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najtanszymi zrodtami energii dostepnymi na rynku, a ich kon-
kurencyjnosc systematycznie rosnie.

Nie oznacza to jednak, ze koszt wytwarzania wyczerpuje
temat. System oparty na zrédtach zaleznych od pogody musi
by¢ zdolny do szybkiego reagowania na niedobory energii.
Same mechanizmy po stronie popytu, takie jak DSR czy taryfy
dynamiczne, nie wystarcza. Niezbedne s réwniez rezerwy
mocy oraz rozwigzania, pozwalajace utrzymac stabilnos¢ sy-
stemu w sytuacjach nagtych.

Obecnie role te petnig gtéwnie elektrownie weglowe, ktére
moga regulowac produkcje w zaleznosci od zapotrzebowania.
Ich znaczenie bedzie jednak stopniowo male¢ wraz z wycofy-
waniem kolejnych jednostek.

WEGIEL | GAZ - ROSNACE OGRANICZENIA

Ograniczanie roli wegla wynika nie tylko z regulacji, ale
przede wszystkim z ekonomii i stanu technicznego aktywéw.
Elektrownie weglowe w Polsce sa wyeksploatowane — ich
Sredni wiek siega okoto 50 lat — a ich dalsza praca wiaze sie
Zrosnaca awaryjnoscia i kosztami.

Dodatkowo krajowy wegiel jest drogi, a jego wydobycie
wymaga znaczacego wsparcia publicznego. W praktyce czes¢
surowca wykorzystywanego w energetyce i tak pochodzi
zimportu, co ogranicza niezaleznos$c energetyczna.

Alternatywa przejsciowa sa elektrownie gazowe, ktore le-
piej odpowiadaja na potrzeby systemu wymagajgcego elasty-
cznosci. Rbwniez one wigza sie jednak z wysokim poziomem
importu paliwa — w przypadku Polski to okoto 80 proc.
Zupetnie inaczej wyglada sytuacja OZE, ktére opieraja sie na
lokalnych zasobach i nie generuja kosztow paliwa.

STABILNOSC SYSTEMU W NOWYM MODELU

Wraz ze wzrostem udziatu OZE zmienia sie sposob
zapewniania stabilnosci systemu elektroenergetycznego.
Coraz wieksza role odgrywaja rozwigzania rynkowe, w kto-
rych operator kupuje ustugi bilansujace od rdéznych
uczestnikéw rynku.

Do kluczowych mechanizmoéw nalezag rezerwy czestotli-
wosci, obejmujace regulacje pierwotna (FCR), wtérna (aFRR),
trzeciego stopnia (mFRR) oraz rezerwy wymiany (RR). Ustugi te
moga by¢ Swiadczone nie tylko przez tradycyjne elektrownie,
ale takze przez magazyny energii czy agregatorow.

Taki model zwieksza transparentnos¢ kosztow i umozliwia
rozwoj nowych technologii wspierajacych system.
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OZE A KOSZTY ENERGII

Réznica kosztow miedzy energig z paliw kopalnych
a OZE systematycznie rosnie. Energia z odnawialnych zrédet
jest tansza nawet po uwzglednieniu kosztéw stabilizacji
systemu.

Wptyw OZE na ceny widoczny jest rowniez na rynku hur-
towym. Dzieki bardzo niskim kosztom zmiennym wypieraja
one drozsze jednostki z rynku, co obniza Srednia cene energii.
W okresach wysokiej produkgji z wiatru i stonca ceny moga
spadac do bardzo niskich poziomow.

Koszty integracji OZE istnieja, ale sg zwigzane z moder-
nizacjg systemu, ktora i tak jest konieczna. Analizy wskazuja,
ze scenariusz z duzym udziatem OZE prowadzi do nizszych
kosztéw catkowitych niz utrzymywanie energetyki opartej
na weglu, nawet przy wyzszych naktadach inwestycyjnych.

BEZPIECZENSTWO ENERGETYCZNE

OZE zwiekszajg bezpieczenstwo energetyczne poprzez
ograniczenie zaleznosci od importu paliw. Energia wytwarza-
na lokalnie jest mniej podatna na wahania cen i zaktocenia
dostaw.

Istotne znaczenie dla Polski moze mie¢ rozwdj morskiej
energetyki wiatrowej oraz energetyki rozproszonej. Taki mo-
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del systemu zwieksza jego odpornos¢ na czynniki zewnetrzne,
w tym sytuacje kryzysowe.

KOMENTARZ EKSPERTA: PAWEL RYGLEWICZ,
DYREKTOR DS. REGULACJII SUNLY POLSKA

Transformacja energetyczna powinna by¢ postrzegana
jako inwestycja w konkurencyjnos¢ gospodarki, bezpie-
czenstwo oraz diugoterminowe obnizenie kosztéw energii.
Rozwdéj OZE to dzis nie kwestia ideologii, lecz racjonalny
wybor ekonomiczny i najtansza Sciezka modernizagji pol-
skiej energetyki.

Koszty transformacji nalezy ocenia¢ nie w oderwaniu od
rzeczywistosci, ale w zestawieniu z rosngcymi kosztami utrzy-
mywania przestarzatego, wysokoemisyjnego systemu opar-
tego na wegluy, ktéry jest coraz drozszy i do ktérego konsu-
menci doptacajg coraz wiecej.

Odnawialne Zrédta energii — nawet przy uwzglednieniu
naktadow na sieci i bilansowanie — sg bardziej konkurencyjne
kosztowo, a inwestycje w elastycznos$¢ systemu i tak sa ele-
mentem koniecznej modernizacji polskiej elektroenergetyki.

Coraz wyrazniej wida¢, szczegodlnie w kontekscie ostatnich
wydarzen na Bliskim Wschodzie, ze bezpieczenstwo energe-
tyczne nalezy budowac na niezaleznosci— a to oznacza rozwoj
zrodet odnawialnych, ktére wzmacniaja suwerenno$¢ ener-
getyczna i ograniczajg zaleznos$¢ od importowanych paliw.

Nie mozna pomijac tez ukrytych kosztow paliw kopalnych,
za ktoére ptacimy wszyscy i to z roku na rok coraz wiecej.
OZE coraz czesciej staja sie narzedziem stabilizacji cen energii
i zwiekszania odpornosci gospodarki na zewnetrzne kryzysy.

Kluczowym wyzwaniem nie jest sam rozwdj OZE, lecz
tempo dostosowania infrastruktury i regulacji do nowocze-
snego modelu systemu energetycznego. W tym ujeciu rozwdj
OZE staje sie nie tylko wyborem srodowiskowym, ale przede
wszystkim gospodarczym i strategicznym.

Modernizacja i inwestycje w system sg koniecznoscia —
nalezy jedynie zada¢ pytanie, czy inwestowa¢ w technologie
schytkowe, czy w rozwigzania zapewniajace dtugoterminowe
bezpieczenstwo i niezaleznosc.
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Z M. Pawlak Capital zoptymalizujesz
gotowke w projektach OZE

PIOTR KWIATEK
Doradca zarzagdu w M. Pawlak Capital

wita sie nowa ustuga w postaci zabezpieczenia re-

alizacji projektéw OZE, ktéra nie wymaga wpta-
cania Srodkéw pienieznych. Mozna ja uzyska¢ wspot-
pracujac z kompetentnym doradca wedlug sprawdzo-
nych standardéw i na akceptowalnych przez operatoréow
wzorach.

O KIEM PRAKTYKA: Na rynku energetycznym poja-

Transformacja energetyczna w Polsce znaczaco zwieksza
wymagania stawiane inwestorom realizujgcym projekty OZE
i magazynow energii. Rosnace obcigzenie infrastruktury sie-
ciowej oraz bardziej rygorystyczne oczekiwania operatorow
OSD i OSP sprawiajg, ze realizacja inwestycji wymaga nie tylko
spetnienia wymogdw technicznych i formalnych, ale rowniez
zapewnienia odpowiednich zabezpieczen finansowych.

Coraz czesciej inwestorzy zobowiazani sg do przedstawie-
nia gwarancji nalezytego wykonania, zabezpieczen dla pro-
jektoéw uczestniczacych w rynku mocy czy potwierdzenia zdol-
nosci finansowej. W tym otoczeniu rynkowym profesjonalna
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PRZEMYSEAW ZALESKI
Doradca zarzadu ds. energetyki w M. Pawlak Capital

aranzacja gwarancji dobrego wykonania staje sie kluczo-
wym elementem sukcesu inwestycji. Jest ona strategicznym
komponentem projektu, ktory decyduje o mozliwosci pozy-
skania warunkéw zabudowy, warunkdw przytaczenia do sieci,
spetnieniu formalnych warunkéw uczestnictwa lub kontynu-
acji dla wymogoéw rynku mocy, zabezpieczeniu relacji z ban-
kami i instytucjami finansujagcymi oraz minimalizacji ryzyk
kontraktowych i operacyjnych.

Dlatego inwestorzy coraz czesciej wspotpracuja z wyspe-
cjalizowanymi doradcami, ktérzy tacza kompetencje prawne,
finansowe i branzowe. W MP Capital rozwijamy model
kompleksowej obstugi projektow OZE. Wspieramy klientow
w zakresie strukturyzacji portfela zabezpieczen i gwarangji
projektowych, wypracowania $ciezek uzgodnien i pozwolen
z operatorami (OSP i OSD) oraz pozyskania odpowiednich
instrumentow finansowych. Nasze podejscie integrujace
kompetencje prawne, inzynieryjne i finansowe odpowiada na
realne potrzeby rynku.
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GWARANCIE JAKO WARUNEK REALIZAC]I INWESTYCII

W dzisiejszym otoczeniu regulacyjnym i inwestycyjnym
umowy przytgczeniowe, kontrakty rynku mocy czy zabez-
pieczenia koncesyjne staty sie kluczowymi elementami, ktore
decyduja o tym, czy projekt energetyczny w ogdle wystartuje
i czy utrzyma sie w harmonogramie. Operatorzy sieci, PSE oraz
regulatorzy oczekuja od inwestoréw twardych gwarancji,
ktore realnie ograniczaja ryzyko systemowe.

Gwarancja dobrego wykonania umowy przytaczeniowej
jest dla operatora centralnym instrumentem zabezpieczaja-
cym go przed ryzykiem ,martwych projektow”. Jej wartos¢ co-
raz czesciej jest powigzana z kosztami budowy infrastruktury
sieciowej, w tym elementéw o strategicznym znaczeniu, jak
GPZ, linie WN/SN, pola rozdzielcze czy uktady pomiarowe.
Oznacza to, ze inwestor musi sprosta¢ zabezpieczeniom
liczonym nie w setkach tysiecy, lecz w milionach ztotych,
a w przypadku duzych farm PV, wiatrowych czy magazy-
néw energii nawet kilkunastu milionéw.

Ponadto inwestor musi pogodzi¢ wiele réwnolegtych wy-
mogow, jak kaucje i depozyty wymagane przez operatoréw
czy limity odpowiedzialnosci kontraktowej. Aktualnie w kon-
kursach rynku mocy brak gwarancji oznacza automatyczne
wykluczenie z aukgji. Istotne sg réwniez zabezpieczenia kon-
cesyjne wymagane przez URE dla instalacji powyzej okre-
slonych progéw mocy. W efekcie inwestor funkcjonuje
w $rodowisku, w ktérym kazde opdznienie, kazdy btad
proceduralny i kazda luka w zabezpieczeniach moze ozna-
czac utrate projektu, a wraz z nim — wielomilionowych na-
ktadow i lat pracy.

Dlatego profesjonalna aranzacja gwarancji — obejmujaca
dobdr wiasciwego instrumentu (bankowego, ubezpiecze-
niowego, hybrydowego), analize ryzyk, negocjacje zapiséw
prawnych, optymalizacje kosztéw oraz petna obstuge pro-
ceduralng — obecnie staje sie strategicznym elementem
zarzadzania dla projektéw energetycznych. To wtasnie spraw-
nie zorganizowane zabezpieczenia decydujg o tym, kto
bedzie w stanie skutecznie realizowa¢ projekty, a kto odpad-
nie na etapie formalnym.

W MP Capital wspieramy inwestoréw w zaprojektowaniu
optymalnej struktury zabezpieczen — tak, aby spetniata wyma-
gania operatoréw i regulatoréw, a jednoczes$nie minimalizo-
wata zamrazanie kapitatu i nie obcigzata bilansu projektu,
a co za tym idzie bilansu i standingu finansowego spotek/
grup kapitatowych.

STRUKTURYZACJA PORTFELA ZABEZPIECZEN

W MP Capital tworzymy kompleksowa aranzacje portfela
gwarancji i zabezpieczen, ktéra staje sie fundamentem bez-
pieczenstwa finansowego i operacyjnego projektow energe-
tycznych. To wiasciwe zaprojektowanie struktury gwarancyj-
nej decyduje dzi$ o tym, czy projekt przejdzie przez proces
przytaczeniowy, aukcyjny i koncesyjny bez opdznien i ryzyk.

Nasi eksperci prowadzg inwestora przez caty proces — od

analizy wymagan formalnych i specyfiki projektu, po dobér
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optymalnych instrumentow zabezpieczajacych dopasowa-
nych do rodzaju inwestycji, harmonogramu i poziomu ryzyka.
Na tej podstawie przygotowujemy optymalna strukture
gwarangji, ktéra obejmuje zakres odpowiedzialnosci dosto-
sowany do ryzyk technicznych i kontraktowych, lub struktu-
ryzujemy caty portfel zabezpieczen. W procesie uwzglednia-
my takie elementy jak: czas trwania gwarancji zsynchronizo-
wany z harmonogramem inwestycji i kamieniami milowymi,
warunki wygasniecia i zwolnienia zabezpieczen minimalizuja-
ce zamrozenie kapitatu, limity odpowiedzialnosci adekwatne
do wartosci projektu i wymogow operatora, powigzanie gwa-
rancji z etapami realizacji: od projektowania, przez budowe, po
odbiory irozruch.

W rezultacie inwestor otrzymuje nie tylko pojedynczy in-
strument finansowy, ale kompletny, przemyslany portfel za-
bezpieczen, ktéry chroni projekt przed ryzykami regu-
lacyjnymi i kontraktowymi, zwieksza wiarygodnos¢ wo-
bec operatoréow, bankéw i partneréw EPC, optymalizuje
koszty finansowe i ogranicza zamrozenie Srodkéw oraz
zapewnia petna zgodno$¢ z wymaganiami rynku mocy,
URE i operatorow sieci.

Co to oznacza dla inwestora? To MP Capital przejmuje na
siebie zarzadzanie gwarancjami i zabezpieczeniami, ktére dzis
decyduja o tempie, bezpieczenstwie i finalnym powodzeniu
projektéow energetycznych. Naszym atutem jest umiejetne
taczenie roznych instrumentow, od gwarancji bankowych
i ubezpieczeniowych, depozytéw czy rozwigzan pozabilanso-
wych, ktére tworza spdjny model zabezpieczen. To szcze-
golnie istotne w realiach rosnacych wymagan operatorow
i regulatoréw, gdzie warto$¢ zabezpieczen siega milio-
néw ztotych.

W MP Capital nie tylko doradzamy, ale aktywnie zarza-
dzamy catym procesem — od analizy zdolnosci gwarancyj-
nej, przez negocjacje warunkéw, az po uruchomienie instru-
mentéw. Dajemy Ci takze dostep do instrumentéw do-
pasowanych do skali projektu i profilu ryzyka (projekty
greenfield, brownfield, repowering, BESS, hybrydy). W ramach
naszego pakietu projektowego otrzymujesz zabezpieczenie
w postaci gwarancji nalezytego wykonania uméw przytacze-
niowych, gwarancji nalezytego wykonania uméw rynku
mocy oraz zabezpieczen aukcyjnych, depozytéw i gwarancji
koncesyjnych.

Wspotpracujac z MP Capital zyskujesz partnera, ktory jest
tacznikiem miedzy Swiatem finansowania a $wiatem energe-
tyki. W zamian otrzymujesz narzedzia, ktére realnie odblo-
kowuja projekty i pozwalaja im przejs¢ przez najbardziej
kapitatochtonne etapy transformacji energetyczne;.
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,Local Content. Z korzyscia dla Polski".

/4

Wspieramy krajowe firmy. Budujemy gospodarke

ment rzadowej filozofii gospodarczej i realizacja

priorytetu Ministerstwa Aktywéw Panstwowych
(MAP). Jego gtéwnym celem jest polonizowanie tancu-
chéw dostaw, zwlaszcza w inwestycjach realizowanych
przez spétki z udziatem Skarbu Panstwa. 9 kwietnia
w fabryce Apator SA, z ktéra Enea podpisata kontrakt na
dostawe licznikéw zdalnego odczytu, Minister Aktywoéw
Panstwowych Wojciech Balczun przedstawit efekty prac
Zespotu ds. Udziatu Komponentu Krajowego w Kluczo-
wych Procesach Inwestycyjnych. Celem proponowanych
rozwigzan jest systemowe zwiekszanie udzialu pol-
skich firm w trwajacej modernizacji polskiej armii,
energetyki, infrastruktury czy cyfryzacji kraju, co ma
wzmacnia¢ strategiczna autonomie i bezpieczenstwo
gospodarcze Polski.

P rojekt ,Local content. Z korzyscia dla Polski” to ele-

— Polska od 20 lat korzysta z wolnego handlu w Europie
oraz na Swiecie i nie zamierzamy tego podwazac. Local content
to wyraz troski, odpowiedzialnosci i dbania o bezpieczenstwo
Polakow w trudnej i weciaz pogarszajacej sie sytuacji geopoli-
tycznej. Musimy pilnie zwiekszy¢ strategiczng autonomie
i rozwijac wtasne kompetencje. DotaczyliSmy do europejskich
liderow gospodarczych i tworzymy madra polityke zakupowa,
ktora jest zgodna z europejskimi regulaciami i moze byc
wzorem do nasladowania w catej UE — powiedziat minister
Balczun.
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Inauguracja projektu ,Local Content. Z korzyscia dla Polski”
odbyta sie 9 kwietnia 2026 r. w siedzibie Apator SA w Ostasze-
wie koto Torunia, z udziatem premiera Donalda Tuska, kierow-
nictwa Ministerstwa Aktywéw Panstwowych z Wojciechem
Balczunem na czele oraz prezeséw najwiekszych spotek
zudziatem Skarbu Panstwa.

ZAANGAZOWANIE SSP

Najwieksze polskie spotki z udziatem Skarbu Panstwa przy-
taczyty sie do projektu m.in. poprzez organizacje dni dostaw-
coéw i dziatania zachecajace polskie firmy do aktywnego brania
udziatu w przetargach. MAP dazy do stworzenia ekosystemu
gospodarczego, ktéry z jednej strony utatwi matym i srednim
krajowym przedsiebiorstwom, czesto dziatajgcym poza du-
zymi os$rodkami, witaczanie sie w fancuchy dostaw duzych
koncernéw, a z drugiej bedzie premiowat koncerny wdra-
Zajace takie zasady.

— W ciggu najblizszej dekady inwestycje w energetyke
wyniosg bilion ztotych. W infrastrukture kolejows, drogowa
i morska — kilkaset miliardow ztotych. Podobne naktady
planowane sg w obszarach obronnosci, cyfryzacji i IT. Naszym
celem jest, aby jak najwiecej z tej kwoty trafito do rodzimych
firm. To bedzie koto zamachowe, ktore zmieni nasza gospo-

darke na wiele lat —dodat minister Balczun.
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SPOLECZNE | GOSPODARCZE KORZYSCI LOCAL CONTENT

Local content to takze konkretny, pozytywny wptyw

spoteczny:

» bardziej odporne i elastyczne fancuchy dostaw, mniej
podatne na zawirowania geopolityczne i presje cenowa,

» wieksza stabilnos$¢ zatrudnienia,

« rozwdj kompetencji technicznych w mniejszych
osrodkach,

« wzrostzamoéwien u lokalnych MSP,

« silniejsze budzety samorzadow.

Wiaczenie zasad local content do polityki zakupowej pan-
stwa oznacza odejscie od modelu ,kupujemy najtaniej” na
rzecz ,kupujemy najrozsadniej”, co ma przynosic¢ dtugotermi-
nowe korzysci dla gospodarki. To podejscie stosuja juz naj-
wieksze i zaawansowane technologicznie gospodarki UE — od
Niemiec i Francji po Danie — chronigc i rozwijajac swoje strate-
giczne sektory przemystu.

— Nie dyskryminujemy, tylko promujemy. Wspieramy polskie
firmy, ale tez biznesy miedzynarodowe, ktore zdecyduja sie
gtebiej osadzic w naszym kraju: zatozy¢ oddziat, zatrudnic ludzi,
stworzyc centra badawcze, pracowac z polskimi dostawcami
czy reinwestowac zyski w Polsce —powiedziat szef MAP.

CZTERY FILARY LOCAL CONTENT

Systemowe podejscie do local content opiera sie na czte-
rech filarach:

1. Budowa pozycji rynkowej krajowych firm — wiaczanie ich
do tancuchéw dostaw wielkich inwestycji i wzmacnianie
strategicznych kompetencji biznesowych oraz pro-
dukcyjnych.

2. Wzmacnianie bezpieczenstwa dostaw w czasach napietej
sytuacji geopolitycznej — szczegdlnie w sektorach strate-
gicznych, takich jak energetyka czy obronnos¢.

3. Wieloletnia polityka zakupowa panstwa — zaméwienia
publiczne wspieraja rozwéj gospodarki.

4. Wsparcie zespotu ekspertow z kluczowych instytugji
finansowych - opracowanie produktéw wspierajacych
przedsiebiorstwa w inwestycjach.

Narzedzia wspierajgce rozwdjlocal content to m.in.:

1. Definicja i metodologia liczenia komponentu krajowego
(Gtowny Urzad Statystyczny zmierzy warto$¢ krajowego
wktadu w inwestycje).

2. Kodeks Dobrych Praktyk — pozwoli spétkom z udziatem
Skarbu Panstwa wyréwnywac szanse krajowych firm w kon-
kurowaniu o zamowienia.

3. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) — w spdtkach
z udziatem Skarbu Panstwa rady nadzorcze bedg rozlicza¢
zarzady z realizacji priorytetu MAP.

4. Polityka Zakupowa Panstwa przyjeta przez Rade Ministréw
pod koniec marca.

,Komponent krajowy" to wartos¢ towaréw wyprodukowa-
nych lub ustug swiadczonych przez podmiot krajowy.
Najpierw, w pilotazu dla branzy energetycznej, Zamawiajacy
w rzadowym projekcie inwestycyjnym oraz jego dostawcy
i poddostawcy wypetnig formularz dla GUS, w ktérym ujawnia
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strukture tancucha dostaw w tym projekcie. Formularz ten be-
dzie wysytany po podpisaniu umowy, a formularze za kolejne
lata realizacji umowy — po zakonczeniu danego roku referen-
cyjnego. W ten sposdb Zamawiajacy bedzie moégt ustali¢
procent komponentu krajowego.Dodatkowo w procesie za-
pytania ofertowego Zamawiajacy bedzie informowat swoich
oferentdow o koniecznosci raportowania podwykonawstwa
w projekcie.

Doswiadczenia i wnioski z przeprowadzonego pilotazu
w branzy energetycznej beda stanowity podstawe do kom-
pleksowego wdrozenia sprawozdawczosci local content w in-
nych strategicznych sektorach gospodarki.

— Wtaczylismy myslenie po polsku w zarzgdach krajowych
spotek rzadowych — wptyw na lokalng spotecznosSc odgrywa
coraz wieksza role, ale podchodzimy do tej kwestii systemowo.
Dzieki GUS bedziemy wiedziec, ile polskich rzadowych inwe-
stycji faktycznie realizowanych jest przez polskie firmy i be-
dziemy badac poziom ich zaangaZzowania na 3 poziomach
wykonawstwa. Zachecamy takze polskie firmy prywatne, aby
dotgczaty do programu local content — powiedziat minister
Balczun.

KOMPONENT KRAJOWY W UJECIU PODMIOTOWYM

W Kodeksie Dobrych Praktyk oprécz wskazania, co w pro-
jekcie local content znaczy termin ,komponent krajowy”,
przypisano réwniez kryteria, ktore pomoga okresla¢ poziom
krajowosci poszczegdlnych podmiotdw, z ktérymi beda chcia-
ty wspotpracowac spoétki z udziatem Skarbu Panstwa.

Wskazanym kryteriom przypisano wagi procentowe:

»  Waga 25% — kryterium dot. jednostki dominujacej najwyz-
szego szczebla majacej siedzibe w Polsce,

»  Waga 25% - kryterium dla gtéwnego przedmiotu dziatal-
nosci wykonywanego na terytorium Polski,

« Waga 15% - kryterium dla rezydencji podatkowej
w Polsce,

»  Waga 15% — kryterium dotyczace zatrudniania ponad 50%
pracownikéw bedacych obywatelami RP lub mieszkanca-
mi Polski ptacacymiw Polsce podatki i sktadki ZUS,

«  Waga 10% — kryterium dotyczace siedziby w Polsce (KRS /
CEIDG) i nieprzerwanej dziatalnosci przez >3 lata,

»  Waga 10% - kryterium dla ponad 50% rocznych obrotow
generowanych w Polsce.

APATOR | ENEA - MODELOWY PRZYKLAD
WSPOLPRACY W DUCHU LOCAL CONTENT

Miejsce organizacji wydarzenia nie byto przypadkowe —
umowa pomiedzy Enea a Apatorem SA, o wartosci ok. 160 min
ztotych, na dostawe licznikéw pozwala zaprezentowac¢ mode-
lowy przyktad wspotpracy w obszarze krajowego tancu-
cha dostaw.

Apator SA to polska grupa technologiczna konkurujaca
z producentami azjatyckimi, ktéra dostarczy Enei kilkaset
tysiecy inteligentnych licznikéw zdalnego odczytu. Urzadzenia
nie tylko mierza zuzycie energii, ale réowniez monitoruja
parametry sieci, umozliwiaja jej biezaca optymalizacje i wy-
krywaja nieprawidtowosci. Dzigki temu wptywajg na bezpie-
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czenhstwo energetyczne, stabilnosc¢ sieci oraz lepsze zarzadza-
nie przeptywami energii w catym systemie.

Produkt powstat w ramach partnerstwa innowacyjnego,
obejmujacego wspotprace 29 podmiotdéw, w tym uczelni,
instytutéw badawczych oraz firm technologicznych. Kontrakt
stwarza istotne mozliwosci rozwojowe dla Apatora i catego
krajowego ekosystemu technologicznego.

— Jestesmy nie tylko odbiorca tej technologii, ale je-
dnoczesnie jej wspottworca. Od poczatku postawiliSmy na
model partnerstwa innowacyjnego, w ktorym nie kupujemy
gotowych rozwigzan z rynku, lecz wspodlnie z polska firma
Apator rozwijamy produkty dopasowane do realnych po-
trzeb naszej sieci i naszych klientow — powiedziat Grzegorz
Kinelski, prezes Enei. — To podejscie doskonale wpisuje sie
w naszg strategie local content, ktora w praktyce oznacza
budowanie silnego krajowego ftanicucha wartosci — od
projektowania, przez produkcje, po rozwoj kompetencji
i wspotprace z naukowcami. Dzieki temu w Enei nie tylko
inwestujemy w nowoczesnag infrastrukture, ale tez
wzmacniamy polska gospodarke i bezpieczenstwo ener-
getyczne kraju—dodat Grzegorz Kinelski.

Projekt inteligentnych licznikow to przyktad praktyczne-
go zastosowania zasad local content — od budowania
lokalnych kompetencji technologicznych po wykorzystanie
potencjatu polskich firm w duzych programach inwesty-
cyjnych spotek z udziatem Skarbu Panstwa. To takze wzér
wspétpracy przemystu, nauki i panstwa w obszarze nowo-
czesnych technologii.

— Partnerstwo technologiczne z Eneg pokazuje, jak wiele
moZemy o0siagnac, taczac kompetencje polskich liderow
energetyki, biznesu i nauki. Dzieki wspotpracy obu firm
stworzylismy licznik odpowiadajacy nie tylko na obecne
wyzwania Enei zwigzane z digitalizacja sieci, ale znacznie
rozszerzajacy jej mozliwosci. Licznik ten w swoim zakresie
zapewnia peing kontrole nad energia, bezpieczenstwo da-
nych i gotowosSc¢ na rozwdj energetyki przysztosci — powie-
dziat Maciej Wyczesany, prezes Apatora. — Transformacja
energetyczna powinna wzmacniac nie tylko bezpieczenstwo
systemu, ale takze krajowe kompetencje przemystowe i te-
chnologiczne. Udziat polskich firm w tym procesie jest klu-
czowy, poniewaz pozwala budowac suwerennosc¢ technolo-
giczng oraz utrzymywac kontrole nad rozwigzaniami istotnymi
dla infrastruktury krytycznej. To realna szansa na dtugotermi-
nowe wzmocnienie konkurencyjnosci polskiej gospodarki.
Mamy nadzieje, ze temat local content i udziatu polskich firm
w procesach inwestycyjnych bedzie istotnym elementem polity-
ki rzadu —dodat Maciej Wyczesany.

Inauguracja projektu ,Local Content. Z korzyscia dla Polski”
oraz uruchomienie seryjnej produkgji licznikow dla Enei to
symboliczny i jednoczesnie bardzo konkretny krok w strone
szybkiego rozwoju krajowego potencjatu przemystowego. To
dowdd, ze polskie firmy — przy wsparciu odpowiednich
regulacji i stabilnej polityki inwestycyjnej — sa w stanie tworzy¢
zaawansowane produkty, konkurowac globalnie i wzmacniac
bezpieczenstwo kraju.

WYBRANE PRZYKLADY LOCAL CONTENT
Z OSTATNICH MIESIECY

Projekt MAP to systemowe podejscie do promowania
wzrostu komponentu krajowego w inwestycjach, ktérego
praktyczne zastosowanie obserwujemy w ostatnich miesia-
cach. Ponizej kilka przyktadow:

« Orlen Kolej (drugi najwiekszy przewoznik kolejowy
w Polsce) podpisat pod koniec 2025 r. umowe na zakup
40 nowoczesnych lokomotyw (20 lokomotyw 304E Gama
oraz 20 lokomotyw E6ACTadnb Dragon 2) wyprodukowa-
nych przez dwie polskie firmy: Pesa i Newag. W transakcje
wartg 800 min zt zaangazowany byt rowniez polski
PKO Leasing.

« ORLEN Termika buduje na terenie Elektrocieptowni Zeran
najwiekszy w Europie akumulator ciepta. Zbiornik o wy-
sokosci 70 m i $rednicy 36 m pomiesci 61 tys. m’ wody
(24 baseny olimpijskie) o temperaturze do 98 st. C.
Zgromadzona w ten sposdb moc cieplna jest wystarcza-
jaca do ogrzania 75 tys. mieszkan w czasie zimy. Inwesty-
cje, ktéra zostanie oddana do uzytku jesienig 2027 r.,
buduje polska firma Inzynieria Rzeszéw SA w konsorcjum
zEnergy Solution sp.zo.o.

» Liderem konsorcjum budujacego dla Orlenu blok gazowo-
parowy w Gdansku jest polska spotka Polimex-Mostostal.
80 proc. wydatkdw w projekcie trafi na rynek polski. Spotka
wspotpracuje z ok. 150 podwykonawcami i dostawcami.
Prace montazowe beda zlecone polskim firmom.

» Polimex-Mostostal jest rowniez liderem konsorcjum, ktére
dla PGE modernizuje bloki w Rybniku (inwestycja o war-
tosci 3-4 mld z}) i buduje nowe bloki w Gryfinie w rejonie
Dolnej Odry. Wartosc¢ inwestycji to ok. 3,7 mld zt.

» Grupa PGE podpisata umowe z Korporacja Budowlana
DORACO na budowe bazy operacyjno-serwisowej
w Ustce. Nowoczesny obiekt bedzie kluczowym zapleczem
dla obstugi morskich farm wiatrowych na Battyku.

«  PGZrozwija produkcje amunicji 155 mm (caty proces tech-
nologiczny w Polsce) i systemow bezzatogowych. Progra-
my o wartosci miliardow ztotych wspierane sg Srodkami
z Funduszu Inwestycji Kapitatowych.

»  Program SAFE (Polska Zbrojna): ok. 180 mld zt unijnego
wsparcia przeznaczonego dla Polski. 89 proc. srodkow trafi
do krajowych firm, a w tancuchy dostaw zaangazowanych
bedzie ok. 12 tys. przedsigbiorstw. To sztandarowy przy-
ktad local content w skali catej gospodarki.

« Grupa Przemystowa Baltic sp. z 0.0. w kontrakcie z nie-
miecka firma Vensys (onshore wind), zapewnita ok. 80%
local content, kupujac materiaty i komponenty od polskich
dostawcow. Chodzi gtéwnie o dostawe elementéw wiez
wiatrowych.

« Budowa trzech nowych szybéw goérniczych KGHM:
Retkow, Gaworzyce, GG-2 ,0dra” (mozliwa dzieki obnizce
podatkow). Za realizacje projektu odpowiadajg spotki
PeBeKa SA oraz Cuprum sp. z o0.0. Centrum Badawczo
Rozwojowe, nalezace do Grupy Kapitatowej KGHM.
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System optat dystrybucyjnych wobec
magazynow energii - perspektywa ekspercka

JAROSEAW £ABNO
Clean Energy Operator

rozliczen $wiadczenia ustug dystrybucyjnych dla

magazynéw energii w Polsce trudno uznac za racjo-
nalne ekonomicznie czy réwne dla wszystkich uzytkowni-
kéw magazynow - szczegoélnie tych o charakterze prze-
mystowym - oraz dla operatoréw systemoéw dystrybucyj-
nych. Cho¢ formalnie mieszcza sie one w obowiazujacym
porzadku prawnym, ich efekty prowadza do wyraznych
zaburzen rynkowych, ktore w diuzszej perspektywie moga
spowolni¢ transformacje energetyczna.

Z perspektywy praktyka rynku energii obecne zasady

REGULACJA POPRAWNA FORMALNIE,
ALE PROBLEMATYCZNA SYSTEMOWO

Na poziomie konstrukcji prawnej rozporzadzenie taryfowe'
wprowadza dwa réwnolegte mechanizmy rozliczen: jeden de-
dykowany magazynom energii, drugi — relacjom miedzy ope-
ratorami systemow dystrybucyjnych. Fundamentalny problem
polega na tym, ze oba mechanizmy nie koreluja ze soba, nie
sg zharmonizowane, bazuja na odmiennej logice ekonomicz-
nej i réznicuja rozliczenia, nie zachowujac spdjnosci pomiedzy
kolejnymi uczestnikami rynku energii elektrycznej, biorgcymi
udziat w procesie jej dostarczania od wytworcy do odbiorcy
koncowego.
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JERZY TOPOLSKI
Clean Energy Operator

Magazyn energii, jako instalacja o specyficznym profilu
pracy (pobér i oddawanie energii elektrycznej do i z sieci
elektroenergetycznej), jest rozliczany wedtug zasady netto.
Takie podejscie jest stuszne — eliminuje bowiem podwdjne
naliczanie optat i odzwierciedla rzeczywisty wptyw jednostki
na system elektroenergetyczny.

Wskazana logika rozliczen przestaje obowigzywac w rela-
cjach pomiedzy operatorami elektroenergetycznych syste-
moéw dystrybucyjnych w momencie, gdy magazyn energii
zostaje przytaczony do sieci dystrybucyjnej lokalnego ope-
ratora (OSDn) — kolejnego uczestnika rynku, niebedacego od-
biorca koncowym, a bioragcego udziat w dystrybucji energii
do odbiorcéw koncowych. W takim przypadku OSDn rozlicza
sie z operatorem wyzszego szczebla (OSDp) w taki sposéb,
jakby magazyn energii byt klasycznym odbiorca koncowym,
a nie kolejnym uczestnikiem rynku, wtaczonym w proces
dostarczania energii. Innymi stowy — system nie uwzglednia
w takim przypadku faktu, iz energia z magazynu wraca do sieci
elektroenergetycznej i nie jest zuzywana przez lokalny OSDn.

Z punktu widzenia inzynierii systemow elektroenergetycz-
nych jest to fundamentalny btad konstrukcji prawnej, nie-
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uwzgledniajacy zaréwno technicznych kierunkow przeptywu
energii w sieci elektroenergetycznej, jak rowniez wynikajacej
z uwarunkowan technicznych ekonomicznej logiki rozliczen
pomiedzy uczestnikamirynku energii elektrycznej.

EKONOMIA: PRZYKLAD, KTORY NIE POZOSTAWIA ZLUDZEN

Réznice kosztowe, wykazane w wielu analizach, s3 na
tyle duze, ze trudno je zignorowac. Dla przyktadu, ten sam
magazyn energii:

« przytaczony do OSDp generuje koszt ok. 380 tys. zt rocznie,
» przytaczony do OSDn—ponad 3,1 min zt.

Nie jest to roznica wynikajaca z technicznych uwarunkowan
funkcjonowania sieci elektroenergetycznych, ani z kosztow
zwigzanych z utrzymaniem i eksploatacja infrastruktury. To
Jczysty” efekt wprowadzonej regulacji.

W tym miejscu nalezy jednoznacznie podkresli¢, iz przy
obecnym stanie prawnym (regulacyjnym) mamy do czynienia
z sytuacja, w ktorej sygnat cenowy jest catkowicie oderwany
od rzeczywistosci systemowej. Magazyn energii, ktory ze
wzgledu na lokalizacje w sieci elektroenergetycznej moze
dziata¢ stabilizujgco, w jednym miejscu tej sieci jest ,nagra-
dzany”,awinnym-de facto ,karany”.

EFEKT DOMINA: KTO NAPRAWDE PLACI

Najbardziej problematyczne sa jednak skutki posrednie.
Koszty ponoszone przez OSDn nie znikajg — sg przenoszone
dalejwich taryfach. To oznacza, ze:

+ odbiorcy koncowi OSDn ptaca istotnie wiecej,

« lokalne systemy elektroenergetyczne tracg konku-
rencyjnos¢,

« inwestycje w magazyny energii sa ,wypychane” do sieci
elektroenergetycznych nadrzednych operatoréw.

W praktyce prowadzi to do koncentracji infrastruktury
magazynowej w duzych systemach dystrybucyjnych i margi-
nalizacji lokalnych operatorow sieci. To z kolei stoi w sprzecz-
nosci z ideg rozproszonej energetyki i Swiadczenia komer-
cyjnych ustug na rzecz OSDp, co powinno stanowi¢ jeden
zfilarow transformacji energetyczne;j.

Co wiecej, odbiorcy przytaczeni do OSDn — czesto zakfady
przemystowe, w tym odbiorcy energochtonni — tracg dostep
do potencjalnych korzysci wynikajacych z lokalnych
magazynow energii. Zamiast nizszych kosztéw i wiekszej
stabilnosci otrzymuja wyzsze rachunki za ustugi dystrybucji
energii elektrycznej.

SPRZECZNOSC Z KIERUNKIEM EUROPEISKIM

Z perspektywy polityki energetycznej UE kierunek jest
jednoznaczny: magazyny energii majg by¢ objete systemem
wsparcia ze wzgledu na ich mozliwe wykorzystanie
jako elementéw stabilizujgcych system elektroenergetyczny
i umozliwiajacych integracje rozproszonych zroédet wytwor-
czych energii elektrycznej, w szczegélnosci OZE.
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Instytucje europejskie podkreslajg dwie kluczowe zasady:
« brak barier dla rozwoju magazynowania energii
elektrycznej,
+ odzwierciedlenie rzeczywistych kosztow i korzysci.

Polski model spetnia drugie kryterium tylko czeSciowo —i to
wyfacznie na poziomie pojedynczego operatora elektro-
energetycznego systemu dystrybucyjnego (OSD). Na po-
ziomie catego systemu juz nie. Brak spdjnosci miedzy pozio-
mami sieci dystrybucyjnych powoduje, ze korzysci ogolno-
systemowe nie s3 uwzgledniane w rozliczeniach za ustugi
dystrybucyjne pomiedzy uczestnikami rynku energii.

GDZIE LEZY ISTOTA PROBLEMU?

Sedno problemu mozna sprowadzi¢ do jednego zdania:
system taryfowy nie nadaza za zmiana charakteru prze-
plywoéw energii elektrycznej.

Model kaskadowy (z gory na dot) powstat w czasach, gdy
energia elektryczna ptyneta jednokierunkowo — od duzych
elektrowni systemowych do odbiorcéw koncowych. Aktualnie
w procesie przeptywu energii elektrycznej pojawity sie
dodatkowo:

* generacjarozproszona,

* magazyny energii,

« przeptywy dwukierunkowe do i z sieci elektro-
energetycznej.

Pomimo istotnych zmian technologicznych i technicznych
w infrastrukturze, przejawiajacych sie m.in. wdrozeniem
nowej technologii wytwarzania energii elektrycznej, zmiana
konfiguracji sieci i wspotpracujacych z nig urzadzen elektro-
energetycznych — w tym rozproszonych zrodet energii
elektrycznej i magazyndéw energii — ekonomiczny mechanizm
rozliczen pomiedzy uczestnikami rynku energii elektrycznej
pozostat praktycznie niezmieniony.

OCENA PROPONOWANYCH ROZWIAZAN

Z przedstawianych obecnie w dostepnych analizach
wariantéw rozliczen pomiedzy operatorami systemow
dystrybucyjnych z tytutu $wiadczenia ustug dla magazynéow
energii najbardziej racjonalny wydaje sie model ewolucyjny,
a nie rewolucyjny. Aktualnie eksperci rozpatrujg dwa warianty:

1. z modyfikacja rozliczen operatorskich, uwzgledniajacy
wspotczynnik K, oparty na ilorazie energii wprowadzonej
do sieci przez magazyn energii oraz pobranej przez
magazyn energii w celu jej magazynowania (fadowania
magazynu energii),

2. odwréconej kaskadowosci kosztéw.

Wariant z modyfikacja rozliczen miedzyoperatorskich
ma jedna kluczowa zalete: zachowuje istniejaca strukture
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wdrozonego juz systemu rozliczen, ale eliminuje jego naj-
wieksza niespdjnosc.

Z kolei koncepcje odwrdconej kaskadowosci kosztow nale-
zy oceni¢ sceptycznie. Cho¢ teoretycznie mogtaby rozwigzaé
problem, w praktyce otworzytaby pole do arbitrazu regulacyj-
nego i potencjalnych naduzy¢.

Najbardziej pragmatycznym kierunkiem jest wiec:

« rozszerzenie istniejacych zasad rozliczen magazynéw
energii na poziom miedzyoperatorski,

« wprowadzenie obowigzku raportowania danych o pracy
tych jednostek,

« uwzglednienie energii netto w rozliczeniach OSDn-OSDp.

WNIOSKI EKSPERCKIE

Z punktu widzenia rynku energii elektrycznej, obecna
sytuacja jest klasycznym przyktadem btedu legislacyjnego,
ktory nie wynika ze ztych zatozen, lecz z braku spojnosci sy-
stemu rozliczen pomiedzy operatorami elektroenerge-
tycznych systeméw dystrybucyjnych nizszego a wyzszego
rzedu (OSDp a OSDn).

Najwazniejsze obserwacje s nastepujace:

» problem nie lezy w samej idei optat za ustugi dystry-
bucyjne dla magazynéw energii, lecz w ich niespéjnym
zastosowaniu,

« koszty sa alokowane w sposéb nieproporcjonalny do
korzysci,

« system generuje btedne sygnaly inwestycyjne,

EXECUTIVE
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» najbardziej poszkodowani sa odbiorcy koncowi,
przytaczeni do sieci dystrybucyjnych OSDn, oraz sami
0oSDn.

Jezeli obecna regulacja nie zostanie dostosowana do uwa-
runkowan technicznych i ekonomicznych, rynek sam ,roz-
wigze” problem - poprzez unikanie inwestycji w sieciach
OSDn. Tyle ze bedzie to rozwigzanie nieefektywne z punktu
widzenia catego systemu elektroenergetycznego.

Z perspektywy eksperta trudno o bardziej jednoznaczna
konkluzje: bez korekty mechanizmu rozliczen rozwéj ma-
gazynéw energii w Polsce bedzie asymetryczny, a jego
koszty niepotrzebnie zawyzone.

Warto podkresli¢, ze problem ten zostat juz dostrzezony
przez uczestnikow rynku energii elektrycznej. Pod auspicjami
Polskiego Stowarzyszenia Magazynowania Energii prowadzo-
ne sa obecnie miedzybranzowe prace z udziatem przed-
stawicieli operatorow systemoéw dystrybucyjnych, inwestorow
oraz ekspertow regulacyjnych. Ich celem jest wypracowanie
spojnych i mozliwych do wdrozenia propozycji zmian, ktére
nastepnie zostang przedstawione Ministerstwu Energii jako
rekomendacje do nowelizacji rozporzadzenia taryfowego.
Inicjatywa ta stanowi istotny krok w kierunku uporzadkowania
zasad funkcjonowania rynku magazynowania energii i lepsze-
go dostosowania regulacji do realiow nowoczesnego systemu
elektroenergetycznego.

"Rozporzadzenie Ministra Klimatu i Srodowiska z dnia 29 listopada 2022 r. w sprawie
sposobu ksztattowania i kalkulacji taryf oraz sposobu rozliczen w obrocie energia
elektryczna (Dz. U. 22024 r. poz. 904 i 1814 z p6ézn. zm.)
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Ewolucja roli zakupow w organizaciji

przez prosty schemat: produkt miat by¢ tani i do-

starczony na czas. Reszta pozostawata poza zakresem
zainteresowan dziatu. Dzi$ ten sposéb myslenia nie tylko
sie zdezaktualizowat - stat sie dla firm realnym zrédiem
ryzyka. W dobie przerwanych tancuchéw dostaw i rygory-
stycznych regulacji dziat zakupéw wyrasta na strategiczny
fundament odpornosci organizacji.

J eszcze dekade temu rola zakupéw byta definiowana

Ewolucja tej funkgji to nie trend, lecz konieczno$¢, wymu-
szona przez twarda legislacje. Dyrektywa CSRD sprawia, ze
odpowiedzialnos¢ za slad weglowy, etyke pracy i transpa-
rentnos¢ nie konczy sie na bramie fabryki. Rozcigga sie na caty
tancuch wartosci. Nowoczesny ,zakupowiec” staje sie de facto
straznikiem standardow, dbajac o to, by partnerzy biznesowi
nie stali sie dla firmy ,toksycznym aktywem” w raportach
niefinansowych.

Réwnolegle wymagania Centralnego Instytutu Ochrony
Pracy (CIOP) oraz rosnace oczekiwania pracownikéw zmie-
niajg definicje bezpieczenstwa. Wspotczesne BHP to juz nie
tylko hetmy ochronne. To ergonomia i szeroko rozumiany do-
brostan (well-being). Zakupy maja tu bezposredni wptyw na
zdrowie i zaangazowanie zespotu. Wybierajac certyfikowane
wyposazenie czy ekologiczne rozwigzania biurowe dziat
zakupdw realnie wspottworzy employer branding i dba o sta-
bilnos¢ kadr.

Najwiekszym btedem logicznym starej szkoty byto dazenie
do tzw. quick wins — najnizszej ceny jednostkowej. Dzisiaj koszt
ukryty w braku certyfikacji, niedotrzymaniu norm bezpieczen-
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JAROSEAW CHWASTOWICZ
Customer Experience Director, Lyreco Polska

stwa czy watpliwym pochodzeniu produktéw wraca z nawigz-
ka. Manifestuje sie w postaci kar regulacyjnych, przerw w pro-
dukgji lub utraty zaufania klientéw. Jesli to, co kupujemy, nie
jest bezpieczne dla pracownika i zgodne z ESG, to oszczed-
nos¢ na starcie jest jedynie iluzja, ktéra ostabia konstrukcje
catej firmy.

Przed kazda organizacja stoi dzi$ pytanie strategiczne: czy
warto budowac kosztowne wewnetrzne dziaty zakupéw, ktére
samodzielnie beda rozwija¢ know-how w obszarze dynamicz-
nie zmieniajacej sie legislacji i certyfikacji? To proces czaso-
i kapitatochtonny. Alternatywa jest zmiana optyki: zamiast
zarzadza¢ produktem, zacznijmy zarzadzac relacja z part-
nerem, ktéry ten ciezar juz wzigt na siebie. Wybér dostawcy,
ktory operuje w rezimie najwyzszych standardéw jakoscio-
wych i posiada gotowe ramy raportowania, to nie prosty
outsourcing — to $wiadome budowanie tarczy ochronnej
wokot kluczowych proceséw firmy.

W takim modelu dostawca przestaje by¢ punktem koszto-
wym, a zaczyna petnic¢ funkcje stabilizujaca caty ekosystem.
Partner, ktory rozumie wymogi CIOP i potrafi dostarczy¢
rzetelne dane do raportéw ESG odcigza wewnetrzne struk-
tury compliance, pozwalajac organizacji skupi¢ sie na jej
wiasnym wzroscie i innowacyjnosci. W obecnych rea-
liach odpowiedzialnosci za decyzje zakupowe nie da sie
juz przerzuci¢ na ,przysztos¢” czy ,presje rynkowa”. To
wiasnie dzisiejsze wybory decyduja o tym, czy organizacja
zarzadza ryzykiem Swiadomie, czy dopiero wtedy, gdy kryzys
staje sie faktem.
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Zarzadzanie dtugiem organizacyjnym
w 2026 roku - dobrostan psychiczny
jako fundament efektywnosci biznesowe;j

MICHAL JAN BAGINSKI
Therapy Lead, pleso therapy

w Polsce rok 2026 przynosi jasny wniosek: potrze-

bna jest nowa strategia dbania o pracownikow.
W dobie niestabilnosci rynkowej liderzy mierza sie z ci-
chym zagrozeniem - dlugiem organizacyjnym wynikaja-
cym z zaniedban w obszarze zdrowia psychicznego. To
juz nie tylko domena dziatéw HR, ale ryzyko operacyjne,
ktore bezposrednio uderza w rentownos¢.

Dla wiascicieli i prezesow duzych przedsiebiorstw

SPADEK ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
1 UKRYTE KOSZTY W TWOIM BILANSIE

Najnowsze dane pokazuja kryzys polskiego i globalnego
rynku pracy. Wedtug raportu House of Skills , Trendy w roz-
woju ludzi 2026" wskaznik zaangazowania pracownikéw
w Polsce spadt do poziomu 8%, co plasuje nas w ogonie
Europy, gdzie srednia wynosi 13%. Co wiecej, az 47% pol-
skich pracownikéw znajduje sie obecnie w tzw. punkcie
robwnowagi, co oznacza wysoka podatnos¢ na nagte pogor-
szenie kondycji psychicznej.

Z punktu widzenia biznesu ignorowanie tego faktu gene-
ruje spore obciazenia. Szacuje sie, ze brak dbatosci o zdrowie
psychiczne kosztuje $wiatowg gospodarke az 2,5 biliona
dolaréw rocznie. Przektada sie to na konkretne wyzwania
operacyjne:
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« Rotacjaiwypalenie zawodowe — blisko potowa lideréw HR
(45%) uznaje wypalenie zawodowe za swoje najwazniejsze
wyzwanie, a az 83% z nich spodziewa sig, ze w 2026 roku
utrzymanie talentéw bedzie jeszcze trudniejsze. Wspdlne
dane WHO i ILO jednoznacznie dowodzg, ze kazdy dolar
zainwestowany w zdrowie psychiczne zespotu przynosi
okoto 4 dolary zwrotu.

« Kryzys liderow i paraliz komunikacji — bezposredni
przetozeni odpowiadajg za okoto 70% zaangazowania
swoich zespotéw. Tymczasem w Polsce zaledwie 12%
menedzerow wykazuje entuzjazm i w petni angazuje sie
w prace. Niemal 60% polskich liderow twierdzi, ze ,ma
wszystkiego dosc¢”, a az 40% wyzszej kadry na Swiecie
rozwaza rezygnacje z funkgji liderskich z uwagi na swéj
pogarszajacy sie dobrostan. Gdy menedzerowie staja sie
wyczerpani, w organizacji zamiera skuteczna komunika-
cjawewnetrzna i motywacja do dziatania.

PULAPKA ,,CICHE] REZYGNAC]I” | ROSNACEGO DYSTANSU

Niskie poczucie dobrostanu, presja wynikajaca z transfor-
macji technologicznej (Al) oraz ogromna skala zmeczenia
zmiang tworzg prostg droge do masowego wypalenia. Rodzi
to powszechne zjawisko ,cichej rezygnacji” (quiet quitting).
Okoto 17% pracownikéw jest ,aktywnie niezaangazowanych”,
co oznacza, ze nierzadko otwarcie dziataja na szkode orga-
nizagji. Inwestycja w profesjonalne wsparcie psychologiczne
pozwala ,odblokowad” ukryty potencjat zespotu i przywrécic
pracownikom motywacje do dziatania, co bezposrednio chro-
ni marze i ciggtos¢ biznesowa.

PLESO JAKO SKUTECZNE WSPARCIE DLA ZESPOLOW

W odpowiedzi na kryzys dobrostanu psychicznego pracow-
nikéw, platforma pleso przywraca ludzki wymiar opiece
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psychologicznej w biznesie. Rozwigzanie to odchodzi od
generycznego podejscia one-size-fits-all, ktore zamiast nies¢
ulge czesto przerzuca ciezar poszukiwania pomocy na barki
i tak juz przebodzcowanego pracownika. Zamiast tego pleso
oferuje organizacjom partnerstwo B2B oparte na autentycz-
nej trosce i trzech fundamentach:

« Trafne wsparcie, dzieki spersonalizowanemu testowi do-
boru — skuteczna terapia opiera sie na relacji i zaufaniu.
Aby oszczedzi¢ pracownikom stresu zwigzanego z poszu-
kiwaniem odpowiedniego specjalisty, autorski system do-
boru pleso w zaledwie 3 minuty pomaga znalez¢ wia-
Sciwego terapeute. Na podstawie udzielonych przez pra-
cownika odpowiedzi tworzy liste rekomendacji, z ktérej
pracownik moze nastepnie wybraé terapeute dopasowa-
nego do jego potrzeb. Ten pierwszy krok jest catkowicie
bezptatny, co maksymalnie utatwia siegniecie po pomoc
i daje poczucie, ze jest sie w dobrych rekach juz od
poczatku. Oprécz tego dostepna jest takze opcja
bezptatnej 20-minutowej konsultacji ze specjalista, ktory
pomoze dobra¢ odpowiedniego terapeute do osobowosci
wybranej osoby oraz przygotowac sie do pierwszej sesji.

« Poczucie bezpieczenstwa i sprawdzeni specjalisci — w tros-
ce o zdrowie zespotéw platforma stawia na najwyzsze
standardy opieki, a nie na masowos¢. Do sieci dotaczaja
wytgcznie uwaznie wyselekcjonowani specjalisci. Kazdy
terapeuta posiada niezbedne akredytacje oraz minimum
3 lata praktyki zawodowej. Dla pracodawcy to pewnos¢,
Ze jego zespdt otrzymuje profesjonalne wsparcie od eks-
pertow, ktorzy doskonale rozumieja presje i wyzwania
wspodtczesnego srodowiska pracy.
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+ Stabilne oparcie dla liderow i zespotéw — managerowie
réwniez potrzebuja przestrzeni, by zadbaé o siebie.
Oprécz zindywidualizowanej opieki 1:1, pleso oferuje
réwniez wsparcie dla kadry zarzadzajacej. W dobie
transformacji cyfrowej platforma uczy lideréw, jak chroni¢
swoja psychike, wzmacniac¢ wtasng odpornosc psychiczng,
zarzadza¢ niepokojem w zespole i budowac kulture
otwartej, opartej na empatii komunikagji.

TERAPIA | NARZEDZIA DO BUDOWANIA
WSPIERAJACE]J KULTURY PRACY

Dobrostan to proces wymagajacy uwaznosci, dlatego pleso
uzupetnia sesje terapeutyczne o odpowiednie wsparcie dla
catej organizacji. Tworzy eksperckie webinary (skupione na
prewencji wypalenia, madrym zarzadzaniu stresem czy
odpowiednim oddzielaniu pracy od zycia prywatnego) oraz
spersonalizowane cykle szkoleniowe. Niezaleznie od tego, czy
firma przechodzi przez wymagajaca restrukturyzacje, czy
intensywnie sie rozwija, otrzymuje pomoc odpowiadajaca na
jejautentyczne potrzeby ,tuiteraz”.

DECYZJA, KTORA CHRONI PRZYSZLOSC

W obliczu postepujacego deficytu kompetengji i zblizaja-
cego sie nizu demograficznego lojalno$¢ pracownikoéw
buduje sie autentyczng, profesjonalng troska o ich dobrostan
w najtrudniejszych momentach. Wybierajac wiasciwy program
dbania o zdrowie psychiczne zespotu liderzy bezposrednio
zapobiegaja spadajacej motywacji i rosnacej rotacji. Dzi$
to najrozsadniejsza, diugoterminowa decyzja biznesowa
chroniaca konkurencyjnosé na rynku.

Zrédto danych: House of Skills, , Trendy w rozwoju ludzi 2026”.
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Architekci ekosystemow:
Biznes w dobie granic planetarnych

AGATA OGROCKA

Redaktor Naczelna magazynu Nature World,

Prezes Narodowej Fundacji Ochrony Srodowiska i Bioréznorodnoéci oraz Prezes Instytutu Praw Cztowieka i Mediéw

kraczamy w ere, w ktérej granice planetarne

przestaja by¢ jedynie abstrakcyjnym kon-

ceptem naukowym, a staja sie twardym sufitem
operacyjnym dla globalnego biznesu. Jako Redaktor
Naczelna Nature World na co dzien obserwuje drama-
tyczne zmiany zachodzace w ekosystemach, ktére je-
szcze dekade temu wydawaly sie stabilne. Dzis jednak
zwracam sie do Panstwa - lideréw rynkéw, decydentéw
i wizjoneréw - nie z pozycji aktywistki, lecz partnerki
w kluczowej dyskusji o koniecznej redefinicji kapitalizmu.

Przez cale dekady model biznesowy opierat sie na
btednym zalozeniu, ze sSrodowisko naturalne to nie-
skonczony rezerwuar zasobéw i darmowy amortyzator
dla generowanych zanieczyszczei. Ten paradygmat
ostatecznie sie wyczerpat. Dzisiejsze trajektorie kli-
matyczne oraz alarmujace wskazniki utraty biorézno-
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rodnosci jednoznacznie pokazuja, ze formuta business as
usual przestata by¢ strategia wzrostu, a stata sie jednym
z najwiekszych ryzyk systemowych dla stabilnosci glo-
balnej gospodarki.

Wspotczesny executive stoi dzi$ przed lista zagrozen,
ktora ewoluowata w sposéb bezprecedensowy. Na jej
szczycie nie znajduja sie juz tylko kwestie podatkowe czy
zawitosci legislacyjne, lecz fundamentalne zaktécenia
ciggtosci dziatania, wynikajgce z destabilizacji biosfery.
Ryzyka fizyczne, takie jak ekstremalne zjawiska pogo-
dowe, niszczycielskie susze i powodzie, przestaty by¢ ano-
malig — dzi$ realnie paralizujg logistyke i globalng pro-
dukcje rolna. Degradacja gleb oraz masowa utrata za-
pylaczy to bezposrednie uderzenie w bezpieczenstwo
zZywnosciowe, podczas gdy chroniczne niedobory wody
stajg sie barierg wzrostu dla przemystu ciezkiego i sektora

2/2026



OKIEM EKSPERTA \—

JCRIROUIN)
SROULUVV

SIOROLZNORN

www.nfosib.org.pl

wysokich technologii. Jednoczesnie liderzy musza mierzy¢
sie z ryzykami przejsciowymi. Droga do gospodarki nisko-
emisyjnej wymaga gigantycznych nakfadéw na innowacje
i nowa infrastrukture, co wymusza balansowanie miedzy
presja na krétkoterminowa rentownos¢ a inwestycjami, kto-
rych petny zwrot nastapi dopiero w kolejnej dekadzie.

W tej nowej rzeczywistosci rynkowej standardy takie
jak dyrektywa CSRD definitywnie koncza ere dobrowolnosci
w raportowaniu kwestii $rodowiskowych. W dobie rady-
kalnej transparentnosci i cyfrowego obiegu informacji
najmniejszy cien greenwashingu moze wykluczy¢ firme
z rynkéw kapitatowych w ciggu jednego kwartatu. Musimy
zrozumie¢, ze bioréznorodnos$¢ to nie koszt zewnetrzny,
lecz fundament odpornosci operacyjnej kazdej organizacji.
Tylko firmy zintegrowane z biosferg przetrwajg nadcho-
dzaca selekcje rynkowa, poniewaz w Nature World patrzymy
na gospodarke jak na integralny podsystem biosfery.
Biznes nie moze prosperowac na martwej planecie, dlatego
naszym nadrzednym celem jest stworzenie gospodarki
regeneracyjnej — takiej, ktora nie tylko minimalizuje szkody,
ale aktywnie odbudowuje kapitat naturalny.

Osiggniecie statusu ,Nature Positive” to wyzwanie dla
biznesu jutra, ktory nie tylko redukuje $lad weglowy, ale
aktywnie odtwarza lokalne ekosystemy i dba o czystos¢
zasobdw wodnych.

Wiaze sie to nierozerwalnie z integracja etyki miedzyga-
tunkowej, co w praktyce oznacza definitywny koniec destrukgji
siedlisk, ochrone korytarzy migracyjnych oraz wdrozenie
rygorystycznych standardéw dobrostanu w kazdej jednostce
produkgji. Nie mozemy przy tym zapominac o sprawiedliwej
transformacji. Spoteczenstwo zyjace w czystszym $rodo-
wisku, z dostepem do nowych, ,zielonych” miejsc pracy, to
spoteczenstwo stabilne, w ktérym technologia stuzy po-
wszechnemu dobrobytowi bez naruszania praw przysztych
pokolen do korzystania zzasobow Ziemi.

Zielona transformacja nie jest projektem z datg kon-
cowag ani kolejnym zadaniem do odhaczenia w dziale
marketingu. To zupetnie nowa era operacyjna, wymagajaca
od nas zmiany sposobu myslenia o sukcesie. Jako liderzy
mamy dzi$ wybdr: mozemy pozosta¢ ostatnimi obroAcami
starego, schytkowego porzadku lub sta¢ sie pierwszymi
architektami $wiata, w ktérym ekonomia i ekologia mowig tym
samym jezykiem. To nie jest kwestia altruizmu, lecz
dalekowzrocznej strategii przetrwania i budowania trwatych
przewag konkurencyjnych. Kazda dzisiejsza decyzja
inwestycyjna, produktowa czy zwigzana z fancuchem
dostaw jest w istocie decyzja o ksztatcie przysztego
ekosystemu, w ktérym Panstwa firma bedzie musiata
funkcjonowa¢. W Nature World wierzymy gteboko, ze
tylko ta druga droga prowadzi do trwatego sukcesu
i bezpieczenstwa nas wszystkich.
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Integracja jako nowy poziom
przewagi konkurencyjnej
w przemysle - od danych do decyzji

[ |
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KLAUDIA OLSZAK
Inzynierka sprzedazy z 20-letnim doswiadczeniem w branzy,
SOFTCONTROLS

wielu zaktadach przemystowych osiagniecie

przewagi konkurencyjnej nie jest dzi§ ogra-

niczane przez technologie, ale przez brak peinej
transparentnosci kosztow w czasie rzeczywistym.

W ostatnich latach przemyst w Polsce przeszedt jedna
z najbardziej intensywnych transformacji technologicznych
w swojej historii. Nowe linie produkcyjne, automatyzacja,
robotyzacja, cyfryzacja oraz inwestycje w energetyke wtasna
sprawity, ze wiele zaktadéw osiaggneto bardzo wysoki poziom
zaawansowania technologicznego.

Dzi$ jednak przewaga konkurencyjna coraz rzadziej wynika
z samej technologii. Coraz czesciej decyduje o niej zdolnos¢
organizacji do integracji istniejgcych zasobéw w jeden spojny
system decyzyjny.

To moment, w ktérym pytanie nie brzmi juz ,w co jeszcze
zainwestowac?”, ale ,jak efektywnie wykorzysta¢ to, co juz
mamy?” — lepiej i w bezposrednim powigzaniu z wynikiem
finansowym.

OD CYFRYZACJI DO DOJRZALOSCI OPERACYINE]

Wiele organizacji przeszto juz etap intensywnej cyfryzagji.
Systemy ERP, MES, automatyka przemystowa, rozwigzania
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robotyczne oraz systemy energetyczne funkcjonuja w zakta-
dach rownolegle i skutecznie wspieraja operacje.

Jednoczesnie trzeba pamieta¢, ze ich rozwdj nastepowat
etapami, w réznych momentach i przy udziale réznych do-
stawcow. Efektem jest wysoki poziom zaawansowania techno-
logicznego, ale nie zawsze wysoki poziom spéjnosci informa-
cyjnej. W praktyce oznacza to, ze organizacje dysponuja duza
iloscig danych, ale nie zawsze posiadaja jeden spojny obraz
rzeczywistosci operacyjnej, a to wasnie ten obraz staje sie dzis
kluczowym zasobem zarzadczym.

DANE NIE SA PROBLEMEM,
PROBLEMEM JEST BRAK KONTEKSTU

Wspotczesne zaktady przemystowe nie cierpig na brak
informacji. Dane o produkgji, energii, jakosci, przestojach oraz
wydajnosci sa dostepne w czasie rzeczywistym. Problem po-
lega na tym, ze funkcjonuja one w silosach technologicznych,
energetycznych i biznesowych. ERP dostarcza informacji
o kosztach i zleceniach, MES o produkgji, systemy sterowania
o parametrach procesu, a raporty operacyjne o wybranych
wskaznikach wydajnosci. Jednak bardzo rzadko te perspe-
ktywy tworza jeden spojny model decyzyjny.

W konsekwencji kluczowe decyzje zarzadcze nadal opieraja
sie na danych historycznych, a nie na rzeczywistym, dynamicz-
nym obrazie procesu.

PRZEWAGA KONKURENCYJNA ZACZYNA SIE OD
WIDOCZNOSCI KOSZTU W CZASIE RZECZYWISTYM

W warunkach rosnacej presji kosztowej, zmiennosci cen
energii oraz skracajgcych sie cykli zycia produktow, zdolnos¢
do zarzadzania kosztem w czasie rzeczywistym staje sie
jednym z najwazniejszych wyréznikdéw rynkowych. Nie chodzi
juz o optymalizacje po fakcie, ale o zdolno$¢ do po-
dejmowania decyzji w trakcie trwania procesu, zanim koszt
sie zmaterializuje.

W tym kontekscie produkcja, energia oraz automatyza-
cja przestaja by¢ odrebnymi obszarami operacyjnymi. Staja sie
jednym wspolnym systemem ekonomicznym organizagji.

INTEGRACJA JAKO FUNDAMENT NOWEGO MODELU
ZARZADZANIA PRZEMYSLEM

Kluczowym wyzwaniem nie jest dzi§ brak technologii, ale
brak ich spéjnosci. W wielu organizacjach funkcjonuja
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réwnolegle systemy ERP, MES, automatyka réznych generacji
oraz rozwigzania robotyczne i energetyczne. Kazdy z tych
elementéw dziata poprawnie, ale dopiero ich integracja
tworzy wartos$¢ strategiczna. Integracja nie oznacza zaste-
powania istniejgcych systemdw, ale ich uporzadkowanie
w taki sposéb, aby tworzyty jeden wspoiny model operacyjny,
od poziomu urzadzen i linii produkcyjnych, przez robotyke
i automatyke, az po systemy zarzadcze i analityczne. To
wiasnie ta warstwa integracyjna decyduje o tym, czy organi-
zacja widzi proces, czy jedynie jego fragmenty.

_AUTOMATYKA | ROBOTYKA
JAKO ZRODLO PRZEWAGI INFORMACYINE)

W nowoczesnym przemysle automatyka oraz robotyka
przestaja petni¢ wylacznie funkcje wykonawcza. Staja sie
kluczowym zrédtem danych o rzeczywistym zachowaniu pro-
cesu. To na tym poziomie powstaje najbardziej precyzyjna
informacja o wydajnosci, zuzyciu energii, stabilnosci pracy
oraz rzeczywistych kosztach operacyjnych. Organizacje, ktére
potrafig zintegrowac te dane z warstwa biznesowa, uzyskuja
jakosciowo nowy poziom zarzadzania, przechodza od rapor-
towania do sterowania ekonomig procesu.

ENERGIA JAKO ZMIENNA STRATEGICZNA

Jednym z najbardziej niedocenianych obszaréw w trady-
cyjnych modelach zarzadzania produkgcja jest energia. Wtasne
zrédta, dynamiczne ceny rynkowe oraz rosnaca zmiennosé
obciagzen sprawiaja, ze energia przestaje by¢ kosztem statym,
ale staje sie zmienna strategiczna, ktdra, jesli jest wiasciwie
zintegrowana z produkcja, moze by¢ aktywnie zarzadzana.
Bez integracji pozostaje jedynie pozycja kosztowg w bi-
lansie. Z integracja staje sie narzedziem optymalizacji marzy.
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Integracja
jako kolejny etap
dojrzatosci operacyjnej @ baivanoos <

automatykg i systemy zarzadeze
w jeden spojny ekosystem

Dazigki temu widzisz wigce],
rozumiesz lepiej | dziatasz szybcie]

Wspotczesny przemyst nie potrzebuje wigeej technologii.
Potrzebuje jednego spéjnego obrazu proceséw,
ktéry pozwala podejmowat: lepsze decyzje — szybciej
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Integrujemy technologie. Laczymy dane. Optymalizujemy procesy. www.softcontrols.pl
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sterowanie regulacja optymalizacja

www.softcontrols.pl

KOSZT NIEWIDOCZNOSCI OPERACYINE]

Jednym z najczesciej pomijanych kosztéw w organizacjach
przemystowych nie jest koszt technologii, ale koszt braku jej
integragji.

Niewidoczno$¢ operacyjna oznacza sytuacje, w ktérej de-
cyzje podejmowane sg na podstawie niepetnego obrazu rze-
czywistosci. W praktyce prowadzi to do opdznien reakgji, nad-
produkgji, nieoptymalnego wykorzystania energii oraz utraty
potencjalnej marzy, ktéra nie jest widoczna w standardowych
raportach. Im bardziej ztozony zaktad, tym wieksza skala tego
zjawiska. W organizacjach wieloliniowych réznice miedzy
rzeczywistym kosztem procesu a kosztem raportowanym
moga decydowac o przewadze lub stracie konkurencyjne;j.

Integracja systemow nie jest wiec wytgcznie projektem
technologicznym. Jest sposobem na redukcje kosztu niewido-
cznosci, ktéry bezposrednio wptywa na wynik finansowy.

OD DANYCH DO DECYZJI

Najbardziej zaawansowane organizacje przemystowe nie
konkuruja juz wytgcznie na poziomie kosztu pracy czy wydaj-
nosci linii. Konkuruja na poziomie szybkosci i jakosci decyzji
operacyjnych.

Integracja systemow pozwala skroci¢ dystans miedzy
zdarzeniem a decyzjg, a w wielu przypadkach catkowicie go
wyeliminowac. To oznacza przejscie od zarzadzania opartego
na raportach do zarzadzania opartego na rzeczywistosci
operacyjnej. Efektem jest nie tylko poprawa wskaznikow
operacyjnych, ale przede wszystkim trwata przewaga kon-
kurencyjna wynikajaca z lepszego wykorzystania istniejacych
zasobow.

NOWY ETAP DOJRZALOSCI PRZEMYSLOWE]

Dla wielu organizacji integracja nie jest juz projektem
technologicznym, ale naturalnym etapem ewolucji modelu
operacyjnego. Po fazie intensywnych inwestycji w infra-
strukture i automatyzacje przychodzi moment, w ktérym
kluczowe staje sie nie wdrazanie nowych rozwiazan, ale jak
najefektywniejsze wykorzystanie tych, ktére juz dziataja.
Zmienia sie perspektywa zarzadzania — z budowania kolejnych
aktywéw na swiadome zarzadzanie ich wspotdziataniem.
Organizacje, ktére przejda te transformacje, zyskuja cos
wiecej niz efektywnos¢. Otrzymuja petnag transparentnosé
relacji miedzy procesem, energia i kosztem, a to wtasnie ta
wiedza staje sie dzi$ fundamentem przewagi konkurencyjnej
w przemysle.

101



—' OKIEM EKSPERTA

Niedobdr pracownikow.
Czy digitalizacja i robotyzacja
moga wypetnic luke?

ANIELA PTAK
Managing Director, Cztonek Zarzadu ds. Rozwoju Biznesu,
KlGh Facility Services
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niedostrzegany segment gospodarki. Odpowiada

za utrzymanie higieny, zachowanie wartosci nieru-
chomosci oraz zapewnienie sprawnego funkcjonowania
srodowisk pracy. Jednoczesnie pozostaje znaczacym ryn-
kiem zatrudnienia. Obecnie sektor ten mierzy sie jednak
z narastajacymi trudnosciami kadrowymi, ktére wymu-
szaja jego stopniowa transformacje.

B ranza ustug sprzatania stanowi istotny, cho¢ czesto

Na pierwszy rzut oka rozwigzanie wydaje sie oczywiste:
w obliczu niedoboru pracownikéw coraz wigksza role powinny
odgrywac technologie oraz automatyzacja. Roboty sprzataja-
ce, systemy czujnikéw i cyfrowe platformy zarzadzania praca
staja sie coraz bardziej dostepne i zaawansowane. W praktyce
jednak problem nie znika, a zmienia jedynie swéj charakter.

Czystos¢ w dzisiejszych realiach to nie tylko kwestia estety-
ki, lecz takze bezpieczenstwa, zdrowia oraz wartosci uzytkowej
przestrzeni. Oczekuje sie nie tylko efektu koncowego, ale row-
niez transparentnych proceséw, dokumentacji oraz elastycz-
nego reagowania na zmienne warunki. W tym kontekscie po-
jawiaja sie nowe technologie, ktére maja wspierac organizacje
pracy i zwiekszac efektywnosc.

W praktyce oznacza to, ze roboty przejmuja zadania
w duzych, powtarzalnych przestrzeniach, czujniki monitoruja
zuzycie zasobow i natezenie ruchu, a systemy IT optymalizuja
harmonogramy pracy. Jest to niewatpliwie istotny krok na-
przéd w rozwoju sektora. Jednoczesnie jednak postep techno-
logiczny nie upraszcza rzeczywistosci, a czesto jedynie ja prze-
ksztatca i czyniwrecz bardziej ztozona.

Powszechne przekonanie, ze technologia zastapi brakuja-
cych pracownikéw, okazuje sie by¢ powierzchowna ocena.
W rzeczywistosci dochodzi do przesuniecia kompetencyjne-
go. Zadania proste i powtarzalne sg stopniowo automatyzo-
wane, natomiast rosnie zapotrzebowanie na osoby zdolne do
nadzoru, obstugi oraz interpretacji danych i procesow.

Robot sprzatajgcy nie funkcjonuje w petni autonomicznie.
Wymaga konfiguracji, kontroli oraz serwisowania. Systemy
cyfrowe generuja dane, ktére nalezy analizowac i wtasciwie
interpretowac. W rezultacie praca w branzy sprzatania coraz
czesciej wymaga kompetencji technicznych i cyfrowych.
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W ten sposéb niedobdér pracownikow przeksztatca sie
w niedobdr kompetencji. Zmienia sie rowniez sam cha-
rakter zawodu. Pracownik przestaje by¢ wytacznie wy-
konawcag prostych czynnosci, a staje sie elementem
ztozonego systemu ustugowego, w ktérym kluczowe zna-
czenie maja wiedza, odpowiedzialno$¢ oraz umiejetnosc¢
pracy z technologia.

Mimo postepu automatyzacji wiele obszaréw pozostaje
trudnych do zastgpienia. Nie wszystkie przestrzenie mozna
w petni zrobotyzowad, a nie wszystkie zabrudzenia da sie prze-
widzie¢. Wrazliwe $rodowiska, niestandardowe obiekty oraz
zmienne wymagania klientébw sprawiaja, ze cztowiek nadal
odgrywa kluczowa role.

Codzienno$¢ branzy wyraznie ujawnia granice cyfryzagji.
Technologia moze wspiera¢ procesy, lecz nie jest w stanie
catkowicie zastagpi¢ pracownika. Jej realna wartos¢ ujawnia sie
dopiero wtedy, gdy jest wtasciwie wdrozona i obstugiwana
przez kompetentne osoby.

Dlatego inwestycje technologiczne musza iS¢ w parze
z rozwojem kompetencji pracownikéw. Organizacje, ktore
koncentruja sie wytacznie na nowych rozwigzaniach, ryzykuja
niewykorzystanie ich prawdziwego potencjatu. Natomiast
firmy inwestujace jednoczesnie w ludzi i narzedzia zyskuja
trwata przewage operacyjna.

Zmiany technologiczne otwierajg rowniez nowe mozliwo-
Sci dla samej branzy. Ograniczenie wysitku fizycznego, lepsza
organizacja pracy oraz wieksza kontrola jakosci sprawiaja, ze
zawod staje sie bardziej uporzadkowany, przewidywalny

i mniej obcigzajacy fizycznie. Pojawiajg sie takze nowe role
zawodowe, wczesniej praktycznie nieobecne.

To z kolei moze przyczynic sie do zmiany postrzegania ca-
tego sektora. Praca w branzy sprzatania wcigz bywa utoz-
samiana z niskimi kwalifikacjami, podczas gdy w rzeczywisto-
sci staje sie coraz bardziej ztozona i wymagajaca. Obejmuje
elementy wiedzy technicznej, chemicznej oraz cyfrowe;j.

Jezeli ta zmiana zostanie wiasciwie zakomunikowana,
moze zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ zawodu i pomoc w przyciagnie-
ciu nowych pracownikow.

Czy zatem digitalizacja i robotyzacja moga wypetni¢ luke
kadrowa? Nie w petni. Nie zastapig ludzi, moga jednak
znaczaco ograniczy¢ skutki niedoboréw kadrowych, pod wa-
runkiem, ze stang sie elementem szerszej strategii rozwoju.

Przyszto$¢ branzy sprzatania zalezy wiec od potaczenia
technologii z rozwojem kompetencji. Sama automatyzacja
proceséw nie wystarczy. Kluczowe znaczenie ma zdolnos¢
ludzi do obstugi, nadzoru i Swiadomego wykorzystania
nowych narzedziw praktyce.

Ostatecznie przysztos¢ sektora nie zostanie rozstrzygnieta
przez same maszyny, ani same dane. Zadecyduje o niej cos
znacznie prostszego i jednoczesnie trudniejszego do zasta-
pienia — zdolno$¢ ludzi do adaptacji, uczenia sie i odpo-
wiedzialnego korzystania z technologii.

Bo cyfryzacja nie zastepuje cztowieka. Ona jedynie
pokazuje, jak bardzo jest on nadal potrzebny.
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Pierwsze lekcje
0 pieniadzach - jak dziecinstwo
wptywa na finanse dorostych?

iekszo$¢ Polakéw, niestety, nie wyniosta wiedzy

ekonomicznej z domu rodzinnego, a w szcze-

golnosci umiejetnosci rozmowy o pieniadzach.
Ten brak nie pojawit sie przypadkiem. Dane z European
Consumer Payment Report (ECPR) 2025 pokazuja wy-
raznie jedna zaleznos¢: podejscie rodzicow do finansow
wptywa na stabilnos¢ ekonomiczna ich dorostych
dzieci. To wiasnie domowe postawy, w tym przemilczanie
tematu czy traktowanie go jako tabu zarezerwowa-
nego dla dorostych, ksztattuja decyzje dotyczace zarza-
dzania budzetem. Dzi$ co trzeci konsument w Polsce
mierzy sie z trudnosciami finansowymi, ktére maja swoje
zrodto duzo wczesniej.

PIENIADZE NIE MOGA BYC TEMATEM TABU

Przemilczanie tematu finanséw nie chroni dzieci przed
problemami, ktére sg z nimi zwigzane. Wrecz przeciwnie —
zwieksza ryzyko na ich pojawienie sie w dorostym zyciu.
Az 30 proc. Polakéw dorastato w domach, gdzie pienigdze
byty zrédtem napiec i sporéw. Tylko 38 proc. badanych pa-
mieta otwarte rozmowy z rodzicami o wydatkach i codzien-
nych decyzjach finansowych. Ta luka nie znika sama z czasem.

Wiele osob w dorostym zyciu odtwarza wzorce, ktore
wyniosto z domu rodzinnego. Nie wynika to z braku checi do
zmiany, lecz raczej z braku wiedzy, jak taka zmiane wpro-
PIOTR KACZMARSKI wadzi¢ w praktyce. Czesto nie maja odpowiednich narzedzi,
stownictwa, praktyki ani poczucia pewnosci, by swobodnie
rozmawia¢ o finansach i podejmowaé w tym obszarze
Swiadome decyzje.

Prezes Intrum w Polsce

— Zarzgdzanie finansami to kompetencja, ktora trzeba Swia-
domie rozwijac, trenowac, jak sport, najlepiej od najimtodszych
lat. Kluczowa role odgrywajag tu rodzice oraz szkota na wczes-
nym etapie edukacji. Gdy ten element zostaje pominiety
w dziecinstwie, co w Polsce wcigz zdarza sie doSc¢ czesto, jego
brak jest odczuwalny takze w dorostym zyciu. Dane pokazuja,
Ze zalegtosci w ptatnosciach ma niemal 50 proc. 0sob o niskim
poziomie wiedzy finansowej, podczas gdy wsrod tych lepiej
wyedukowanych wskaznik ten wynosi okoto 30 proc. — pod-
kresla Piotr Kaczmarski, Prezes Intrum w Polsce, komen-
tujac wyniki raportu.

Tylko co trzeci respondent deklaruje, ze w domu rodzin-
nym otrzymat jakiekolwiek podstawy dotyczace zarzadzania
pieniedzmi. Jeszcze rzadziej zrédtem takiej wiedzy byta szkota
—wskazato jg zaledwie 16 proc. badanych.
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+WRAZLIWI” FINANSOWO RADZA SOBIE GORZE]
OD ,,ODPORNYCH"

Wskaznik Money Management Index, opracowany przez
Intrum, klasyfikuje konsumentéw w trzech kategoriach:
Fragile, czyli osoby szczegdlnie narazone finansowo, Coping,
ktére po prostu sobie radza, oraz Resilient, wyrdzniajace
sie wysoka odpornoscig finansowa. Z raportu wynika, ze
roznice miedzy tymi grupami zaczynaja ksztattowal sie
juz na etapie dziecinstwa i wczesnych doswiadczen
zwigzanych z pieniedzmi.

Co istotne, podziaty te nie wynikaja wytacznie z po-
ziomu dochoddw. W grupie Resilient az 17 proc. stanowia
osoby zarabiajagce ponizej Sredniej krajowej, podczas gdy
wsrod Fragile 5 proc. osigga dochody powyzej Sredniej.
Oznacza to, ze o sytuacji finansowej nie decyduja jedynie
zarobki. Kluczowe znaczenie ma umiejetne podejscie do
planowania wydatkow.

Osoby o wysokiej odpornosci finansowej czesciej maja
sprecyzowang wizje swojej przysztosci. Wiedza, do jakiego
poziomu dochodédw daza w perspektywie kilku lat, potrafig
nazwac konkretne cele i systematycznie odktadaja srodki,
nawet jesli s3 to niewielkie kwoty. Co istotne, nie unikaja
przyznania sie do brakow w wiedzy i aktywnie poszukuja
informacji. W przeciwienstwie do nich grupa Fragile
funkcjonuje bardziej reaktywnie, bez jasno okreslonego
planu, czesto omijajgc trudne tematy. Az 51 proc. jej
przedstawicieli czesciej korzysta z opgji ,kup teraz, zaptac
pdzniej”, a 46 proc. nie moéwi bliskim, ile wydaje na
zbedne zakupy.

— Wskaznik uwzglednia m.in. ryzyko opoznien w regulo-
waniu rachunkow, finansowanie biezacych zobowigzan za
pomoca kolejnych pozyczek lub kredytow, a takze poziom
niezabezpieczonego zadtuzenia i zdolnoS¢ do jego sptaty —
wyjasnia Prezes Intrum.

45 proc. dorostych Polakow deklaruje, ze ma jasno
okreslong wizje swojej przysztosci, zaréwno pod wzgledem
finansowym, jak i stylu zycia. Jednoczesnie 37 proc. $wia-
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domie pracuje nad lepszymi nawykami finansowymi niz
te wyniesione z domu. Pokazuje to, ze braki w edukacji
z dziecinstwa nie przekreslaja szans, ale ich nadrobienie
wymaga wiekszego zaangazowania. Wiekszos¢ osoéb
z grupy Fragile jednak tego wysitku nie podejmuje, a po-
wody, cho¢ pozornie btahe, skutecznie blokujg dziatanie.

Okoto 27 proc. os6b z grupy wrazliwych finansowo
postrzega jezyk ekonomii jako trudny i stresujacy, przez co
unika tematoéw zwigzanych z pieniedzmi. Czesto ttumacza to
brakiem czasu, cho¢ réwnie istotny moze by¢ brak
przekonania, ze warto sie tego uczy¢.

— Unikanie rozmow o podstawach ekonomii, a przede
wszystkim o finansach, zarowno w domu, jak i w szkole,
tworzy btedne koto. Im mniejsza wiedza, tym wiekszy lek
przed jej zdobywaniem, co zwieksza ryzyko powaznych
problemow, takich jak opieranie sie na niesprawdzonych po-
radach i w efekcie popadanie w zadtuzenie — podkresla Piotr
Kaczmarski, Prezes Intrum.

BRAK WIEDZY KOSZTUJE

Dane z wcze$niejszych edycji ECPR' stawiaja sprawe jasno.
Wsroéd Europejczykdw o niskiej wiedzy finansowej niemal
potowa miata zalegtosci w ptatnosciach. W grupie oséb z
dobra wiedza ten wskaznik spadat do jednej na trzy osoby.

— Whnioski z raportu ECPR pokazuja, Zze osoby bez
podstawowej wiedzy finansowej czesciej siegaja po kolejne
pozyczki, aby sptacic wczesniejsze zobowiazania i wpadaja
w spirale zadtuzenia. Majg trudnosS¢ z ocena realnych
kosztow kredytu, nie wiedza, jak negocjowac warunki sptaty
ani gdzie szukac wsparcia. Dlatego jako Intrum nie tylko
podkreslamy znaczenie edukacji finansowej, ale tez
aktywnie ja wspieramy. W ramach inicjatywy ,Finanse bez
tajemnic” zrealizowalismy cykl praktycznych warsztatow dla
uczniow Szkoty Specjalnej nr 111 w Warszawie, podczas
ktorych w przystepny sposob pokazywaliSmy, jak planowac
wydatki, oszczedza¢ i Swiadomie zarzadzac pieniedzmi.
A to dopiero poczatek naszych dziatan. Wierzymy, ze takie
inicjatywy przektadaja sie na wiekszg odpornosc finansowa
przysztych pokolen —wyjasnia Piotr Kaczmarski.

*European Consumer Payment Report 2023, Intrum
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Raport potwierdza - elektromobilnosc szansa
dla klimatu. Lekkie pojazdy elektryczne
przynosza miastom najwieksze korzysci

MACIEJ PLATEK
Prezes Zarzadu, Electroride

cje. Jedni uwazaja elektryczne samochody za przy-

szto$¢ motoryzacji i nadzieje dla klimatu, inni kryty-
kuja je za wysokie ceny, ograniczony zasieg i emisje
powstajace przy produkcji baterii. Rzetelnych danych
w tej dyskusji dostarcza m.in. Miedzynarodowa Rada ds.
Czystego Transportu (ICCT). Z analiz organizacji wynika
jednoznacznie: pojazdy elektryczne w calym cyklu zycia
generuja nawet o 73% nizszy $lad weglowy niz pojazdy
spalinowe. Co wiecej, jeszcze lepiej od pelnowymiaro-
wych samochodéw osobowych wypadaja lekkie pojazdy
elektryczne, ktére szybko kompensuja , dtug weglowy”
i przynosza miastom dodatkowe korzysci.

I emat elektryfikacji transportu od lat wzbudza emo-

— Nie da sie juz dzis twierdzic, ze elektryki sa bardziej
obcigzajgce dla klimatu niz samochody spalinowe.
Publikowanych jest coraz wiecej raportow obalajacych te
teze. Caty cykl zycia pojazdu — od fabryki po ztomowisko —
przemawia na korzyS¢ napedu elektrycznego — podkresla
Maciej Platek, ekspert ds. elektromobilnosci, prezes za-
rzadu marki Electroride.

ELEKTRYCZNE KONTRA SPALINOWE

ICCT poddata szczegdtowej analizie petny cykl zycia po-
jazdow — od wydobycia surowcow, przez produkcje i eksplo-
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atacje, az po recykling. Wyniki sg uderzajace: w krajach Unii
Europejskiej samochody elektryczne zasilane sSrednim miksem
energetycznym emitujg o okoto 73% mniej dwutlenku wegla
niz pojazdy spalinowe. W scenariuszu wykorzystujagcym wy-
tacznie energie odnawialng moze by¢ to nawet 78%'.

Co wazne, rowniez w krajach takich jak Polska, gdzie duza
czes¢ energii elektrycznej nadal pochodzi z wegla, przewaga
elektrykow juz dzis jest wyrazna. W naszym kraju samochody
z napedem BEV wytwarzajag w catym cyklu zycia okoto 37%
mniej emisji niz spalinowe’.

CO Z ,BRUDNYM PRADEM"?

Przeciwnicy elektromobilnosci czesto argumentujg, ze po-
jazdy elektryczne wcale nie sg tak ekologiczne, gdyz prad
niezbedny do ich zasilenia pochodzi z wegla. Cho¢ trans-
formacja energetyczna jest procesem ztozonym, dane Forum
Energii pokazujg, ze obraz ten zmienia sie dynamicznie.
W 2024 roku udziat paliw kopalnych w produkcji energii
w Polsce spadt do historycznego poziomu 57,1%, podczas gdy
udziat OZE byt najwyzszy w historii i wyniést blisko 30%.
Wida¢ wiec wyraznie, ze polski miks energetyczny coraz
bardziej sie zazielenia.

— Prognozy dla odnawialnych Zrodet energii w Polsce sa
bardzo optymistyczne. Coraz wiecej gospodarstw domowych
ma wtasne instalacje fotowoltaiczne i czesto wykorzystuje je
do zasilania swoich pojazdow elektrycznych. To dodatkowo
poprawia bilans ekologiczny transportu i uniezaleznia uzytko-

wnikow od wahari cen energii—komentuje Maciej Platek.
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LEKKIE POJAZDY JAKO REALNA ALTERNATYWA?

O ile petnowymiarowe samochody elektryczne juz dzi$
wypadajg korzystniej niz spalinowe, to jeszcze lepiej
sprawdzajg sie w tym zakresie lekkie troj- i czterokotowce.
To mate, kompaktowe pojazdy, przystosowane gtéownie do
ruchu miejskiego i krotkich tras.

— Zalety tzw. microcaréw wykraczaja poza ekologie. Sa one
tansze w zakupie, tatwiejsze w parkowaniu i obstudze. Dzieki
swojej konstrukcji staja sie idealnym rozwigzaniem dla se-
niorow oraz 0sob z ograniczeniami ruchowymi, przywracajac

im mobilng niezaleznos¢ —wyjasnia Maciej Platek.

W warunkach miejskich lekkie pojazdy elektryczne wpisuja
sie w potrzeby mieszkancow — pomagaja odciazy¢ zattoczone
ulice i zmniejszy¢ emisje przy kazdym przejechanym kilo-
metrze. To wiasnie one moga sta¢ sie symbolem bardziej
zrobwnowazonej i przyjaznej mieszkaricom mobilnosci.

Electroride to polska, rodzinna firma zatozona w 2017
roku, specjalizujgca sie w produkgji lekkich pojazdow
elektrycznych, takich jak skutery czy minicary. Wszystkie
modele sg zaprojektowane z mysla o wygodzie, bez-
pieczenstwie i niezaleznosci uzytkownikow. Marka ma
ugruntowang pozycje lidera na polskim rynku i syste-
matycznie rozszerza dziatalnos¢ na terenie Unii
Europejskiej. Firma posiada certyfikat ISO 9001:2015,
ktory potwierdza jej zaangazowanie w najwyzsze stan-
dardy jakosci i nieustanne doskonalenie procesow.
Electroride konsekwentnie wspiera rozwdj zrbwnowazo-
nego transportu oraz idee mobilnosci dostepnej dla
kazdego — bez wzgledu na wiek, miejsce zamieszkania czy
sprawnos¢ fizyczna.

* https://theicct.org/publication/electric-cars-life-cycle-analysis-emissions-europe-

jul2s/

? https://www.transportenvironment.org/articles/how-clean-are-electric-
cars?utm_source=chatgpt.com

® https://biznes.interia.pl/gospodarka/news-wegiel-znika-z-polskiej-energetyki-rok-
2024-byl-rekordowy,nld, 7887599
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Technologia wirtualnych blizniakdw wspiera
koncepcje cyfrowego paszportu produktu

nym narzedziem wspierajacym koncepcje cyfrowe-

go paszportu produktu - kompleksowego cyfrowe-
go rejestru, ktoéry sledzi jego droge od etapu surowcow az
po zakonczenie cyklu zycia. Rozwigzanie to buduje tech-
nologiczna podstawe, niezbedna do tworzenia, oznacza-
nia i zarzadzania cyfrowymi paszportami produktow
na duza skale.

| echnologia wirtualnych blizniakéw stata sie potez-

Globalny nacisk na zréwnowazony rozwdj i zasady gospo-
darki o obiegu zamknietym zmienia sposob, w jaki producenci
projektuja, wytwarzaja i zarzadzajg produktami w catym cyklu
ich zycia. Na czele tej transformagji stoi cyfrowy paszport
produktu (CPP) — kompleksowy rejestr cyfrowy, ktéry Sledzi
jego droge od surowcéw az po zakonczenie cyklu zycia.
Poniewaz ramy regulacyjne, takie jak plan dziatania Unii
Europejskiej na rzecz gospodarki o obiegu zamknigtym oraz
inne inicjatywy na $wiecie (np. w Chinach czy Wietnamie),
naktadajg obowigzek wdrozenia CPP w wielu branzach, firmy
siegajg po zaawansowane technologie, aby sprosta¢ tym
wymaganiom. Technologia wirtualnych blizniakéw stata sie
poteznym narzedziem, zapewniajacym cyfrowa podstawe
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IRENEUSZ BOROWSKI
Managing Director Poland w Dassault Systémes

niezbedng do tworzenia, oznaczania i zarzgdzania CPP na
duza skale.

CZYM JEST WIRTUALNY BLIZNIAK?

Wirtualny blizniak to dynamiczna cyfrowa replika produktu,
systemu lub procesu, wykorzystujgca modelowanie 3D i symu-
lacje do testowania, optymalizacji i wprowadzania innowacji
w Srodowisku wirtualnym, w celu zwiekszenia wydajnosci
i zrbwnowazonego rozwoju. W odréznieniu od statycznych re-
prezentacji cyfrowych, wirtualne blizniaki sg zywymi, ewolu-
ujacymi modelami, ktore wykorzystujg dane w czasie rzeczy-
wistym, symulacje i analizy predykcyjne, aby odzwierciedla¢
rzeczywiste zasoby w catym cyklu zycia imitowanych
systemow.

ZROZUMIENIE CYFROWYCH PASZPORTOW
PRODUKTOW (CPP)

Cyfrowe paszporty produktéw stanowig fundamentalna

zmiane w sposobie gromadzenia, przechowywania i udo-
stepniania informacji o produktach w fancuchach wartosci.
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Stanowia cyfrowa tozsamosc¢ zawierajacg kompleksowe da-
ne dotyczace konkretnego produktu, w tym sktad materiato-
wy, pochodzenie, instrukcje naprawy, wytyczne dotyczace
demontazu, Sciezki recyklingu oraz zalecenia dotyczace utyli-
zacji. Ten cyfrowy zapis towarzyszy produktowi przez caty cykl
zycia, promujac wspolny jezyk w catym tafncuchu wartosci.
Umozliwia to producentom, konsumentom i podmiotom
zajmujacym sie recyklingiem dostep do kluczowych danych
w dowolnym momencie cyklu zycia produktu.

CPP pozwalaja na udostepnianie wszystkich danych doty-
czacych produktu w catym tancuchu wartosci, utatwiajac pro-
jektowanie z mysla o obiegu zamknietym, przedtuzanie zycia
produktu poprzez naprawy, ponowne wykorzystanie lub od-
sprzedaz oraz poprawe odzysku materiatéw po zakonczeniu
cyklu zycia. CPP wspierajg rowniez odpowiedzialne pozyski-
wanie surowcoéw oraz buduja odporno$¢ tancucha dostaw.

W IJAKI SPpS()B TECHNOLOGIA WIRTUALNYCH
BLIZNIAKOW WSPIERA FIRMY WE WDRAZANIU
CYFROWYCH PASZPORTOW PRODUKTOW?

Technologia wirtualnych blizniakéw, oparta na platformie
3DEXPERIENCE od Dassault Systémes, umozliwia tworzenie
cyfrowych paszportéw produktéw oraz zarzadzanie nimi po-
przez zapewnienie kompleksowej cyfrowej reprezentacji
produktéw w catym cyklu ich zycia. Platforma ta taczy procesy
projektowania, inzynierii i produkgcji, pomagajac organizacjom
spetnia¢ wymogi regulacyjne i wzmacnia¢ innowacyjnosc.

Platforma 3DEXPERIENCE integruje rozne specjalistyczne
aplikacje do rozwoju produktéw i zarzadzania cyklem zycia.
Narzedzia projektowe pozwalaja inzynierom tworzy¢ produ-
kty zrbwnowazone, podczas gdy narzedzia symulacyjne testu-
ja wptyw na Srodowisko i wydajnos¢. Aplikacje produkcyjne
tacza projekty wirtualne z systemami produkcyjnymi, groma-
dzac dane do rejestrow CPP. Funkcje zarzadzania cyklem zycia
Sledzg produkty na etapach dystrybugji, uzytkowania i wy-
cofania z uzytkowania, stale aktualizujgc informacje CPP.

To zintegrowane podejscie zapewnia ptynny przeptyw da-
nych, eliminujac silosy informacyjne i utrzymujac doktadnos¢
CPP. Platforma umozliwia globalnym zespotom wspotprace
w czasie rzeczywistym, zapewniajgc dostep do najnowszych
informacji o produkcie. Wirtualne blizniaki, ktére sa zywymi
modelami rzeczywistych produktéw, przeksztatcajg CPP w in-
teligentne narzedzia decyzyjne. To dynamiczne potaczenie
pozwala firmom symulowac i oceniac rézne scenariusze, takie
jak zuzycie materiatu i uwalnianie mikrowtokien. Ciggte petle
informacji zwrotnej, oparte na danych dotyczacych cyklu zycia
produktu, stanowig podstawe przysztego rozwoju i wspie-
raja ulepszenia, potencjalnie rozszerzajac sie na ekosystemy
o obiegu zamknietym w zakresie napraw, odsprzedazy
i recyklingu.

ZASTOSOWANIA BRANZOWE:
OD TEKSTYLIOW PO ELEKTRONIKE

Rézne branze stoja przed specyficznymi wyzwaniami i mo-
zliwosciami zwigzanymi z wdrazaniem cyfrowych paszportow
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produktéw, a technologia wirtualnych blizniakow zapewnia
elastyczne rozwigzania dla wszystkich sektoréw. Na przyktad
branza tekstylnai modowa boryka sie z powaznymiwyzwania-
mi w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, takimi jak procesy
produkcyjne wymagajgce duzych naktadéw zasobow, ztozone
globalne tafncuchy dostaw oraz ogromna ilos¢ wytwarzanych
odpaddw. Cyfrowe paszporty produktow dla tekstyliow maja
na celu poprawe identyfikowalnosci, przejrzystosci i obiegu
zamknietego poprzez dokumentowanie sktadu widkien, me-
tod produkcji, obrébki chemicznej i instrukcji pielegnacji.
Technologia wirtualnych blizniakow umozliwia firmom
tekstylnym symulowanie proceséw produkgji odziezy, ocene
wptywu réznych tkanin na Srodowisko oraz projektowanie
pod katem recyklingu. Informacje te sa umieszczane
w tekstylnych CPP, pomagajac konsumentom w podejmowa-
niu $wiadomych decyzji zakupowych i umozliwiajgc firmom
zajmujacym sie recyklingiem efektywne przetwarzanie
odziezy wycofanej z uzytku.

Wymaég rozporzadzenia w sprawie baterii dotyczacy
paszportéw baterii stanowi jedno z najpilniejszych wymagan
wdrozeniowych CPP, majacych zastosowanie do baterii
w lekkich srodkach transportu, baterii przemystowych i w po-
jazdach elektrycznych od 2027 r. Technologia wirtualnych
blizniakow pomaga producentom dokumentowac ztozony
sktad materiatow, procesy produkcyjne i charakterystyke
dziatania, ktére stanowig podstawe paszportéw baterii.
Rozwigzanie to umozliwia symulacje dziatania baterii w réz-
nych warunkach, przewidywanie wzorcéw degradacji oraz
ocene zastosowan w drugim cyklu zycia, co zwieksza wartos¢
i doktadnos$¢ paszportu baterii.

Producenci elektroniki musza sprosta¢ wymogom dyre-
ktywy w sprawie zuzytego sprzetu elektrycznego i elektro-
nicznego (WEEE), ktére pomoga rozwigza¢ problemy zwia-
zane z odpadami elektronicznymi i usprawnic¢ odzyskiwanie
surowcow ze ztozonych produktéw. Technologia wirtualnych
blizniakdow umozliwia szczegbtowa dokumentacje specyfikacji
komponentéw, sktadu materiatéw i metod montazu, co uta-
twia naprawe i recykling. W miare rozszerzania przepisow
dotyczacych CPP na kolejne kategorie produktéw — w tym
materiaty budowlane, meble i czesci samochodowe - rozwia-
zanie to stanowi¢ bedzie skalowalng podstawe dla réznych
branz do zapewnienia zgodnosci z przepisami.

BUDOWANIE ZROWNOWAZONEJ PRZYSZLOSCI DZIEKI CPP
OPARTYM NA TECHNOLOGII WIRTUALNYCH BLIZNIAKOW

Zbieznos¢ wymogow regulacyjnych, oczekiwan konsumen-
téw i imperatywdéw zréwnowazonego rozwoju przyspiesza
wdrazanie cyfrowych paszportéw produktéow w réznych bran-
zach. Technologia wirtualnych blizniakéw zapewnia niezbed-
na cyfrowa podstawe do tworzenia, zarzadzania i utrzymy-
wania tych kompleksowych rejestrow produktow na duza
skale. Umozliwiajgc obieg zamkniety juz na etapie pro-
jektowania, kompleksowa identyfikowalnos¢, optymalizacje
ekoprojektowania, inteligentne zarzadzanie cyklem zycia,
ciggte doskonalenie i zgodnos$¢ z przepisami, wirtualne bli-
zniaki przeksztatcajg CPP z obcigzenia zwigzanego z prze-
strzeganiem przepis6w w strategiczna przewage.
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Dobre biuro w Centrum Warszawy?
Dzis trzeba sie po nie ustawic¢ w kolejce

Co-owner i Board Member, Walter Herz

rynek powierzchni biurowych zmienit sie w ostat-

nich latach. Firmy wracaja do biur, popyt rosnie,
podaz maleje, a najlepsze powierzchnie znikaja. Jeszcze
kilka lat temu to wiasciciel budynku zabiegat o najemce,
oferujac wykonczenie pod klucz czy miesigce wakacji
czynszowych. Dzi$ po najlepsze powierzchnie w Centrum
Warszawy ustawia sie dluga kolejka. Rynek najemcy sie
skonczyt. Firmy, ktére podchodza do negocjacji z zatoze-
niami sprzed pieciu lat, s na przegranej pozycji.

N ajemcy czesto nie zdaja sobie sprawy, jak bardzo

FAKTY O RYNKU, KTORYCH NIE MOZNA ZIGNOROWAC

Na koniec 2025 roku wspotczynnik pustostanow w cen-
tralnych lokalizacjach Warszawy spadt do 6,1%. W Centrum —
tam, gdzie chce by¢ obecna wiekszo$¢ firm dbajacych o wi-
zerunek i dostep do talentéow — poziom ten obnizyt sie o nie-
mal 4 punkty procentowe w ciaggu roku. Czynsze w najlep-
szych budynkach przekraczaja 28 euro za metr kwadratowy
miesiecznie, a w obiektach klasy prime na prestizowych
pietrach — nawet 30 euro. Pierwszy kwartat 2025 roku
byt najstabszym pod wzgledem nowej podazy od ponad
dwoch dekad. To sygnat, ktéory nie pozostawia miejsca
na interpretacje: popyt rosnie, podaz maleje, a dobre
biura znikaja.
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DOBRY PROCES DECYZYINY ZACZYNA SIE
18 MIESIECY PRZED KONCEM NAJMU

Wiekszos¢ firm zaczyna mysle¢ o biurze, gdy zostato im
sze$¢ do dziewieciu miesiecy do konca umowy. W tym mo-
mencie nie ma juz czasu na strategie. Pozostaje czas wytacznie
na reakcje. W nieruchomosciach komercyjnych dziatanie
pod presja czasu oznacza utrate kontroli nad kosztami,
wyborem i pozycjg negocjacyjna.

Wtasdciwie przeprowadzony proces decyzyjny powinien
rozpoczac sie od 18 do 24 miesiecy przed zakonczeniem bie-
z3cej umowy najmu. Obejmuje rzetelng analize rynku i przed-
stawienie przez doradcéw dostepnych opgji, zaréwno w ist-
niejagcych budynkach, jak i projektach w przygotowaniu,
uwzgledniajaca nie tylko aktualng dostepnos¢, ale rowniez
realne szanse na zabezpieczenie powierzchni w okreslonym
horyzoncie czasowym. Analiza ofert nie powinna ograniczac
sie do poréwnania stawek czynszu. Kluczowe jest spojrzenie
na catkowity koszt najmu w catym okresie umowy, ktéry dzis
wynosi Srednio siedem lat. Poza czynszem obejmuje on koszty
eksploatacyjne, naktady na fit-out, okresy bezczynszowe, po-
tencjalne kontrybucje witasciciela, czyli jego udziat w kosztach
przygotowania powierzchni, a takze koszty zmian w trakcie
trwania umowy. To wiasnie tutaj doswiadczenie doradcy
pozwala zidentyfikowac ukryte ryzyka i realne réznice miedzy
ofertami, ktére na pierwszy rzut oka wygladaja podobnie.

Istotnym elementem procesu jest strategia negocjacyjna,
a na jej wypracowanie potrzeba czasu. W warunkach ograni-
czonej podazy negocjacje wykraczajg daleko poza sam czynsz.
Obejmujg zakres prac wykonczeniowych, harmonogramy
ptatnosci, elastycznosé¢ powierzchni i mozliwos$¢ przysztych
zmian metrazu. Doswiadczony doradca nie tylko prowadzi
negocjacje, ale odpowiednio pozycjonuje najemce w oczach
wiasciciela nieruchomosci, zwiekszajac jego wiarygodnosé
i szanse na uzyskanie lepszych warunkéw. Firmy, ktére nie
dziataja z wyprzedzeniem, tracg kontrole nad jedna z naj-
kosztowniejszych decyzji operacyjnych, ktorej skutki firma
odczuwa przez wiele lat.

#~ZOSTAJEMY W OBECNYM BIURZE" - DECYZJA,
KTORA WYMAGA ANALIZY

Gdy relokacja wydaje sie trudna ze wzgledu na brak do-
stepnych opgji, naturalnym ruchem jest przedtuzenie obec-
nej umowy najmu, czesto bez gtebszej refleksji nad tym, czy
obecna powierzchnia nadal odpowiada potrzebom organi-
zacji. Ten tok myslenia jest wygodny, lecz pociaga za soba
szereg kosztownych konsekwengji.

Przedtuzenie najmu to nie formalnos¢, a nowe otwarcie
z tymi samymi pytaniami, ktére pojawiaja sie przy relokacji:

2/2026



OKIEM EKSPERTA \—

Czy powierzchnia nadal odpowiada modelowi pracy? Czy
spetnia kryteria techniczne? Czy ukfad przestrzeni sprzyja
wspétpracy, czy ja utrudnia? Czy metraz jest dostosowany
do faktycznej i planowanej liczby pracownikéw? Czy budynek
spetnia standardy ESG, na ktore coraz uwazniej patrza
pracownicy, klienciiinwestorzy?

To ostatnie pytanie nabiera dzi$ szczegdlnego znaczenia.
Dla wielu organizacji dane dotyczace zuzycia energii, sladu
weglowego czy jakosci Srodowiska wewnetrznego to juz
nie kwestie wizerunkowe, lecz realne wymagania raportowe
i operacyjne. Budynek, ktory nie spetnia tych standardéw, mo-
ze stanowi¢ ryzyko nie tylko wizerunkowe, ale i kontraktowe.

Firma, ktora przedtuza umowe bez tej analizy, zostaje na
kolejne siedem lat w srodowisku pracy niedopasowanym do
obecnych potrzeb organizacji, ktore nie wspiera pracownikoéw
w ich aktualnym modelu pracy. Potwierdzajg to dane: w 2025
roku ponad potowe wszystkich transakcji na rynku biurowym
stanowity renegocjacje.

STRATEGIA NAJMU JAKO NARZEDZIE ZARZADCZE

Biuro stworzone w oparciu o przemyslang strategie najmu
nie jest kosztem. Jest inwestycja z mierzalnym zwrotem.
Profesjonalne doradztwo przestaje by¢ opcja, a staje sie
narzedziem zarzadczym. Kluczowa wartoscia, jaka wnosza
doradcy, jest zdolnos¢ do przetozenia dynamicznej sytuacji
rynkowej na konkretne liczby, scenariusze i rekomendacje.
Zarzady oczekujg dzi$ nie opinii, lecz twardych danych:
poréwnania dostepnych ofert, analizy kosztow catkowitych
najmu, benchmarkéw rynkowych i prognoz dotyczacych
dostepnosci powierzchni.

MAGDALENA ZAGRODNIK

Co-owner i Board Member w Walter Herz. Zarzadza
strategia rozwoju organizacji, taczac perspektywe ludzi
z celami biznesowymi. W Walter Herz buduje kulture
pracy oparta na empatii, jakosci relagji i zrozumieniu
potrzeb klientow.

Warto przy tym zaznaczy¢, ze rola doradcy ewoluuje.
Coraz wieksze znaczenie ma wiedza o przysztej rotacji po-
wierzchni: ktore firmy planuja zmniejszenie zajmowanego
metrazu i kiedy ich biura moga wréci¢ na rynek. W $rodo-
wisku ograniczonej podazy taka informacja bywa cenniejsza
niz standardowa analiza ofert. Budowanie strategii najmu
wymaga zaangazowania wielu stron: zarzadu, administracji,
HR, finansow, IT i zewnetrznych doradcédw. Punktem wyjscia
jest zawsze zrozumienie strategii biznesowej organizacji: jej
planéw rozwoju, modelu pracy i struktury zatrudnienia. Bez
tego nawet najlepsza oferta rynkowa moze okaza¢ sie
niedopasowana w dtuzszej perspektywie.

Dobrze zaprojektowane biuro wptywa na znacznie wiecej
niz koszty najmu. Wspiera retencje, rekrutacje i codzienna
efektywno$¢ pracy. Ma znaczenie dla tego, jak kandydaci
oceniajg potencjalnego pracodawce i czy pracownicy
postrzegaja biuro jako miejsce, do ktérego warto wracac.
Design, funkcjonalnos$¢ i lokalizacja nadal sg waznymi czyn-
nikami wptywajacymi na gotowo$¢ do pracy stacjonarne;j.
Przemyslana przestrzen wzmacnia takze wspotprace zespo-
téw, utatwia komunikacje i przektada sie na sprawniejsze
dziatanie organizacji. Firmy, ktore licza wytacznie metraz
i czynsz, ponosza ukryte koszty niewidoczne w Zzadnej
linii budzetu.

Rynek biurowy w ostatnich latach zmienit sie mocniej niz
kiedykolwiek wczesniej. Jedno pozostaje niezmienne: decyzje
podejmowane w pospiechu, bez danych i bez strategicz-
nego myslenia, kosztuja zdecydowanie wiecej niz te przemy-
Slane. Pytanie nie brzmi: czy Twoja organizacje sta¢ na dobre
biuro? Brzmi: czy sta¢ ja na to, zeby przez kolejne siedem
lat ptaci¢ za powierzchnie niedopasowana do potrzeb?

WALTER HERZ

Wiodaca agencja doradztwa w sektorze nieruchomosci ko-
mercyjnych w Polsce, z ponad 14-letnim doswiadczeniem
na rynku. Od 2012 roku wspiera inwestoréw, wiascicieli
nieruchomosci oraz najemcéw w realizacji strategicznych
celéw biznesowych.
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Dyplomacja wartosci
miedzy Europa a Azja

kol

KRZYSZTOF WIETECHA

Dyrektor ds. Wspodtpracy Medialnej w Instytucie Praw Cztowieka i Medidw,

dobie globalnych wspétzaleznosci pojecie
~compliance” przestato by¢ jedynie domena
dzialéow prawnych, stajac sie strategicznym
fundamentem budowania wartosci nowoczesnej marki.

Wyzwanie postawione przed wspoétczesnym liderem jest
niezwykle ztozone: musi znalez¢ odpowiedz na pytanie,

12

Redaktor Wydawniczy magazynéw Eco Miasto oraz Nature World

jak skutecznie pogodzi¢ rygorystyczne europejskie
standardy praw cztowieka z gleboko zakorzeniona etyka
rynkéw azjatyckich. Ta konfrontacja dwoch sSwiatow
wymaga przejscia od sztywnego przestrzegania regulacji
ku zywym wartosSciom, ktore definiuja tozsamosé
organizacji w skali globalnej.
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W Europie fundamentem etyki biznesu pozostaje litera
prawa, wsparta silng presja spoteczng i polityczna. Unijne
dyrektywy, takie jak CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive) czy CSDDD (Corporate Sustainability Due Diligence
Directive), narzucaja dzi$ rygorystyczng odpowiedzialnos¢
za caly, czesto wielopoziomowy tahncuch dostaw. Compliance
stat sie mechanizmem zabezpieczajagcym nie tylko przed
ryzykiem finansowym, ale przede wszystkim wizerunkowym,
ktore w dobie medidw spotecznosciowych potrafi zniszczy¢
kapitalizacje spotki w kilka godzin. Tutaj etyka jest wymierna —
podlega audytom, precyzyjnemu raportowaniu i surowej oce-
nie publicznej. Jednak samo wypetnianie rubryk w arkuszach
ESG to dzis zdecydowanie za mato. Prawdziwe przywodztwo
transformuje wymogi prawne w autentyczna kulture organiza-
cyjna, w ktorej prawa cztowieka przestaja by¢é martwa pozycja
W raporcie, a staja sie realnym kompasem codziennych decyzji
inwestycyjnych i operacyjnych.

Spogladajac na Wschdd, a w szczegdlnosci na Chiny,
napotykamy zupetnie inna architekture etyczna i spoteczna.
Chinski kodeks opiera sie na Guanxi — skomplikowanym
systemie wzajemnych powiazan i gtebokiego zaufania — oraz
konfucjanskich wartosciach harmonii i hierarchii. Etyka
biznesu wiaze sie tu Scisle z odpowiedzialnoscig wobec pan-
stwa i wspolnoty, a nie tylko wobec akcjonariuszy. Podczas
gdy Zachod ktadzie nacisk na indywidualng odpowiedzial-
nos¢ i instytucje sygnalisty (whistleblowing), rynki azjatyckie
premiuja lojalnos¢ oraz zbiorowa stabilnos¢. Zrozumienie tej
fundamentalnej roznicy jest kluczowe dla polskiego biznesu,
ktory coraz $mielej operuje na Nowym Jedwabnym Szlaku.
Compliance w relacjach z partnerami z Azji nie moze ogra-
nicza¢ sie do weryfikacji dokumentéw i certyfikatow; musi
uwzgledniac kontekst kulturowy, w ktérym honor i dtugofa-
lowa relacja waza czesto wiecej niz sztywny, jednorazowy
kontrakt podpisany w $wietle jupiterow.

Jako Instytut Praw Cztowieka i Mediow stoimy na stano-
wisku, ze choc¢ etyka w biznesie nie jest relatywna, to jej
skuteczna realizacja wymaga ogromnej empatii kulturowej.
Budowanie mostéw miedzy Europa a Azjg narzuca dyrekto-
rom nowa role ,dyplomatow biznesowych”. Musza oni jasno
komunikowac zachodnie standardy dotyczace np. zakazu pra-
cy przymusowej, wykazujac jednocze$nie zrozumienie dla
lokalnych uwarunkowan ekonomicznych. Skuteczny system
compliance wypracowuje sie bowiem w toku dialogu i edukacji
partneréw, a nie jednostronnego narzucania norm, ktore
w tamtejszym kregu kulturowym moga by¢ odczytane jako
forma neokolonializmu gospodarczego.

W dobie globalnych kryzysow ochrona godnosci ludzkiej
staje sie uniwersalnym jezykiem korzysci, co brutalnie zwery-
fikowata rzeczywistos¢ ostatnich lat. Dobitnym przyktadem
tego zderzenia byt skandal w regionie Xinjiang w latach
2020-2022. Decyzje globalnych marek o zerwaniu wspoétpracy
z dostawcami ze wzgledu na podejrzenia o naruszenia praw
cztowieka pokazaty, ze brak transparentnosci i ignorowanie
standardéw prowadzi do kryzysow, ktérych nie da sie ugasic¢
jedynie sprawnym komunikatem prasowym. To lekcja dla
kazdego menedzera: etyka to dzisiaj twarda waluta.

Nowoczesny executive musi dzi§ sprawnie nawigowac mie-
dzy rygorem europejskich regulacji a subtelnoscig azjatyckich
kodow kulturowych. Etyka nie powinna nas dzieli¢ — powinna
stac sie platforma porozumienia, na ktorej zysk idzie w parze
z szacunkiem do cztowieka. Polska, dzieki swojemu potozeniu
i doswiadczeniu transformacyjnemu, ma unikalng szanse na
wdrozenie modelu ,madrego compliance" — wiernego warto-
Sciom humanistycznym, a jednoczesnie efektywnego rynko-
wo. Pytanie, ktére pozostaje otwarte, brzmi: czy jako polscy
liderzy jestesmy gotowi sta¢ sie tym kluczowym, intelektu-
alnym mostem fgczacym dwa tak odmienne $wiaty?

\ITH, HOPE, RESPE

HUMANITY NATURE

MEDIA JUSTICE

INSTITUTE FOR HUMAN RIGHTS & MEDIA

www.ihrm.org.pl
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Growth Mindset -
jak przetrwac w erze Al

RAFAL OHME
Profesor, Szkota Biznesu Uniwersytetu Stellenbosch
w Kapsztadzie, Chairman FirmMindset oraz iCode

kryzys klimatyczny i przyspieszony rozwdj sztucz-

nej inteligencji ztozyly sie na zjawisko okreslane
mianem , perfect storm”. W takim Srodowisku adaptacyj-
nos¢ przestata by¢ wyréznikiem - decyduje o tym, kto
w ogéle pozostanie w grze. A punktem wyjscia do adapta-
cji jest sposéb myslenia.

N apiecia geopolityczne, konsekwencje pandemii,

KIEDY MOZG SZUKA SCHRONIENIA

Ostatnie lata byty dla kadry zarzadzajgcej ekstremalnym
sprawdzianem. Ujawnity kryzys, ktory nie ma zrédta w techno-
logiach ani procedurach — jego korzeniem jest mentalnosc.
Paradoksalnie, firmy nigdy wczesniej nie dysponowaty takim
arsenatem danych, systeméw i metodologii. A mimo to, te
same symptomy pojawiajg sie w kolejnych organizacjach:
blokada decyzyjna, wyczerpanie lideréw, erozja zaufania
w zespotach. Strategiczne inicjatywy grzeznag nie z powodu
niedoboru zasobdw, lecz z powodu niemoznosci postawie-
nia kropkinad ,.i".

Neuronauka dostarcza wyjasnienia. Mdzg, przecigzony
informacjami, automatycznie przechodzi w tryb oszczednosci
— siega po dobrze znane wzorce, chocby te dawno stracity
aktualnos¢. Lider podejmujacy decyzje btyskawicznie moze
sprawia¢ wrazenie zdecydowanego, w rzeczywistosci jednak
czesto podaza utartymi Sciezkami, zamiast szuka¢ nowych
rozwigzan.

14

KAMILA CHOMKA
Dyrektorka HR z 20-letnim doswiadczeniem w strategii HR,
transformacjach organizacyjnych i rozwoju przywodztwa.

_ GROWTH MINDSET
TO DZIS COS$ WIECE) NIZ MOTYWACIA

Koncepcja Carol Dweck ze Stanford University wyrdznita
dwie postawy. Fixed Mindset (Nastawienie na Stato$¢)
zaktada, ze zdolnosci sa dane raz na zawsze, a niepowodzenie
podwaza tozsamos¢. Growth Mindset (Nastawienie na Roz-
wd)j) traktuje talenty i zdolnosci jak miesien — wzmacniaja sie
one przez wysitek, btad staje sie materiatem do nauki, informa-
cja zwrotna bywa wskazowka, a trudnosci sa okazjg do
doskonalenia.

Warto podkresli¢, ze nie sa to etykiety wartosciujace.
W przewidywalnym otoczeniu Fixed Mindset bywa uzyteczny
—zapewnia powtarzalnos$¢ i wydajnosé. W warunkach ,perfect
storm” ta sama postawa zamienia sie jednak w putapke.
Dopiero Growth Mindset otwiera droge do rzeczywistej
transformacji.

SKUTECZNOSC | PARTNERSTWO Z Al

Albert Bandura, rowniez z Uniwersytetu Stanforda, dotozyt
drugi filar: przekonanie o wtasnej skutecznosci (self-efficacy).
O tym, jak dziatamy, decyduja nie tylko umiejetnosci, lecz
wiara, ze poradzimy sobie z zadaniem. To, co odrdznia
menedzera widzagcego w niepewnosci okazje od tego, ktory
dostrzega w niej zagrozenie, rzadko tkwi w faktach. Tkwi
w interpretacji.

2/2026



OKIEM EKSPERTA \—

Nigdzie nie obserwujemy tego wyrazniej niz w relagji
lidera z AL Fixed Mindset podpowiada obawe, ze sztuczna
inteligencja obnazy stabosci menedzera. Growth Mindset
zacheca, by potraktowac ja jak diagnostyczne zwierciadto.
I tu pojawia sie paradoks: to wtasnie Al pokazuje nam, jak
powinnismy funkcjonowad. Uczy sie bez przerwy, opiera sie
na wymianie wiedzy, doskonali iteracyjnie. Doktadnie taka
kulture warto ksztattowa¢ w firmach — nagradzajaca ekspe-
ryment, traktujgca btad jako zaséb poznawczy, a feedback
jako dzwignie rozwoju, nie narzedzie oceny.

OSIEM WYMIAROW MINDSETU

Growth Mindset mozna opisa¢ operacyjnie. Wspdlnie
z neurokognitywistami, psychometrami i inzynierami wyrdzni-
lismy osiem obszarow, ktore razem buduja te postawe.

Trzy wywodza sie bezposrednio z prac Dweck: elastycznos¢
- sprawne przestrajanie priorytetéw i nauka w ruchu; odpor-
no$¢ na wyzwania — utrzymanie jakosci pracy pod presja;
nastawienie na rozwdj — otwarto$¢ na poszerzanie kompeten-
¢ji i przyjmowanie feedbacku. Czwarty, za Bandurg, to poczu-
cie sprawczosci — odwaga decyzyjna i branie odpowiedzial-
noscizarezultat.

Pozostate cztery wymiary odpowiadaja wartosciom firm
z rankingu Forbes World's Best Employers 2023: empatia —
uwazne stuchanie i budowanie bezpieczenstwa psychologicz-
nego; jakos¢ — odpowiedzialnosc¢ nie tylko za wykonanie, ale
i za domkniecie sprawy; orientacja na klienta — relacje oparte
na zaufaniu i rzeczywistej wartosci; przywodztwo — komu-
nikowanie wizji, angazowanie zespotu, troska o dobrostan
i rozwéj ludzi.

POMIAR W ORGANIZACJACH, CZYLI PROBLEM DEKLARACII

Kazdy, kto pracowat nad ,miekkimi” aspektami w firmach,
zna roznice miedzy deklaracja a rzeczywistym zachowaniem —
tzw. say-do gap. Kandydat podczas rozmowy rekrutacyjnej
zapewnia o mitosci do zmiany, a po kilku miesigcach odchodzi
przy pierwszych zmianach w projekcie. Menedzer wierzy
w kulture feedbacku, lecz broni sie, gdy sam ustyszy krytyczna
uwage. Tradycyjne ankiety samooceny sg obcigzone autopre-
zentacja i presjg spotecznych oczekiwan.

TECHNOLOGIA, KTORA ROZUMIE LUDZI

Firm Mindset odpowiada na ten problem, tgczac neuro-
nauke, psychologie poznawcza i narzedzia cyfrowe. Nasze
opatentowane rozwigzanie analizuje sposdb odpowiadania
w krétkim tescie opartym na prostych pytaniach TAK/NIE.
Narzedzie bada nie tylko sam wybér odpowiedzi, ale rowniez
dynamike odpowiadania—m.in. czas reakcji i momenty zawa-
hania, bo czesto to wtasnie chwila niepewnosci mowi wiecej
niz sama odpowiedz. Te mikroreakcje pomagaja lepiej zrozu-
mieé poziom pewnosci, spdjnosci i autentycznego przekona-
nia stojgcego za odpowiedzig. Dzieki temu mozliwe jest
uchwycenie roéznic miedzy deklaracjg a rzeczywistym nasta-
wieniem, ktérych klasyczne ankiety czesto nie pokazuja.

Samo badanie wyglada niepozornie. Trzydziesci kilka
prostych pytan TAK/NIE, smartfon, trzy—cztery minuty.
Wygodna forma kryje jednak precyzyjny pomiar: odpowiedzi
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nie sa zerojedynkowe, tylko uktadajg sie na ciggtej skali od
pewnego ,tak" przez wahliwe ,tak", wahliwe ,nie", az po
zdecydowane ,nie". Ten rozktad pokazuje, gdzie przekonania
sg ugruntowane, a gdzie pojawia sie wewnetrzne napiecie —
zwykle niewidoczne nawet dla samego badanego. Algorytm
kalibruje sie indywidualnie, uwzgledniajagc tempo reakcji
i temperament uzytkownika, a wynik trafia do uczestnika
natychmiast — w formie, ktéra zawsze wzmacnia, nawet gdy
wskazuje obszary do pracy.

Przez dwa lata testowaliSmy narzedzie w dziatach HR —
miedzy innymi w Leroy Merlin — jako element procesu
rekrutacji. Rekruterzy otrzymuja profil kandydata w kazdym
z oSmiu wymiarébw i moga sprawdzi¢, czy osoba jest
dopasowana do kultury, co jest jej mocng strong, a co moze
by¢ potencjalnym zagrozeniem.

NAJWIEKSZE RYZYKO TO BRAK ZMIANY

Swiat nie zwolni. Al bedzie wchodzi¢ coraz gtebiej w kazda
role. Adaptacja przestata by¢ podstawa przewagi konku-
rencyjnej i stata sie warunkiem przetrwania — zaréwno dla
organizadji, jak i dla ludzi, ktdrzy je wspodttworza.

Nastawienie jest dzisiaj jedna z nielicznych domen, w kté-
rych cztowiek wcigz wyprzedza maszyne. Swiadomosé, mo-
tywacja, odwaga decyzyjna, umiejetnos¢ uczenia sie z porazek
— tego zaden model jezykowy nie zrobi za lidera. Dlatego
zachecam kazdego menedzera i specjaliste: zmierz swoje
nastawieniei pracujnad nim.

Czytelniczki i Czytelnikow zapraszam do
bezptatnego pomiaru. Narzedzie dostepne
jest na stronie rafalohme.com na hasto
.Executive2026".

RAFAL OHME
Profesor Szkoty Biznesu Uniwersytetu Stellenbosch w Kap-
sztadzie, stypendysta Fulbrighta, finalista EY Przedsiebiorca
Roku, zwyciezca konkursu Méwca Roku. Wystepowat w po-
nad 50 krajach, faczac neuronauke i psychologie z trans-
formacja cyfrowa. Inspiruje lideréw do budowania synergii
cztowiek + Al Zatozyciel Firm Mindset, ktéra tworzy prze-
tomowe rozwigzania HR i zostata uhonorowana Modern
Retail Award w kategorii Innovative Technology. Autor
bestselleréow ,Emo Sapiens” i méwca, ktory udowadnia, ze
przysztos$¢ nie nalezy do maszyn — lecz do najbardziej $wia-
domych ludzi.

KAMILA CHOMKA

Dyrektorka HR z 20-letnim doswiadczeniem w budowaniu
strategii HR wspierajacych wzrost biznesu, transformacje
organizacyjne i rozwdj przywddztwa. Partnerka CEO i za-
rzaddw w obszarze taczenia strategii biznesowej z talentami,
kulturg organizacyjna i modelem operacyjnym. Doswiad-
czenie zdobywata w organizacjach globalnych i dynamicznie
rosnacych, w sektorach FMCG, retail, pharma i finance,
pracujac w Srodowiskach miedzynarodowych i strukturach
macierzowych. Inspiruje lideréw do budowania firm, w kto-
rych wzrost biznesu i rozwoj cztowieka napedzaja sie nawza-
jem—réwniezw erze AL
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—' OKIEM EKSPERTA

Diagnoza wyzwan wzrostu - moment, w ktérym
konczy sie intuicja, a zaczyna zarzadzanie

zrost firmy rzadko przebiega liniowo. Z zew-

natrz wszystko wyglada dobrze - przychody

rosna, zespot sie powieksza, firma zdobywa
nowe kontrakty. Wewnatrz jednak coraz czesciej pojawia
sie napiecie: decyzje sie wydtuzaja, zakresy odpowiedzial-
nosci sie rozmywaja, a liderzy wracaja do operacyjnego
zarzadzania.

To nie jest kryzys. To moment, w ktorym organizacja osiaga
granice swojego dotychczasowego modelu dziatania. W pra-
ktyce oznacza to jedno: firma urosta szybciej niz jej struktura,
procesy i sposob zarzadzania.

WZROST OBNAZA WADY TEGO, CO WCZESNIEJ DZIALALO

Jednym z kluczowych wnioskéw ptyngcych z metodyki
Growing Pains Strategy® jest to, ze organizacje rosna tyl-
ko wtedy, gdy ich system zarzadzania jest gotowy na
kolejny etap.

To, co wczesniej byto przewaga — szybkie decyzje wiasci-
ciela, bezposrednia kontrola, elastycznos¢ — przy wiekszej skali
zaczyna dziata¢ odwrotnie. Pojawiaja sie przeciazenia, brak
koordynacji i rosnaca zaleznos¢ organizacji od jednej osoby.

Najwiekszy problem polega na tym, ze te zjawiska sa czesto
niewidoczne na pierwszy rzut oka. Nie widac ich w przycho-
dach—widac je w spadajacej efektywnosci.

WYZWANIEM NIE JEST PROBLEM,
LECZ JEGO BLEDNA DIAGNOZA

W wielu firmach reakcja na te symptomy jest podobna:
wiecej ludzi, wiecej narzedzi, wiecej inicjatyw. Tymczasem —jak
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pokazuja dane — zroédto problemu rzadko lezy tam, gdzie
intuicyjnie go szukamy.

Organizacje najczesciej mierza sie z:

+  przecigzeniem decyzyjnym na poziomie wiasciciela,

«  brakiem spojnosci miedzy dziatami,

« struktura niedopasowana do skali dziatania,

-+ utratg przejrzystosci w szybkim wzroscie.

Bez wiasciwej diagnozy dziatania naprawcze pozostaja po-
wierzchowne —leczg objawy, nie przyczyny.

DIAGNOZA JAKO PUNKT PRZELOMOWY

Dlatego pierwszym krokiem nie jest reorganizacja ani stra-
tegia. Jest nim diagnoza.

Nowoczesne podejscie do zarzadzania wzrostem opiera sie
na zobiektywizowanym spojrzeniu na organizacje — nie przez
pryzmat opinii, lecz danych i poréwnan do tysiecy firm na
Swiecie.

Taka diagnoza dziata jak ,rentgen” organizacji:

» pokazuje, corealnie blokuje wzrost,

« wskazuje site wptywu poszczegdlnych problemow,

+ pozwala ustali¢ jednoznaczne priorytety.

To moment, w ktorym znika ,wydaje mi sie”, a pojawia sie
decyzja.

0D SZYBKIEJ DIAGNOZY DO SWIADOMEGO WZROSTU

Coraz wiecej firm zaczyna od krétkiej, uporzadkowanej
diagnozy wyzwan wzrostu — narzedzia, ktére w kilkanascie
minut pozwala oceni¢ gotowos$¢ organizacji do kolejnego
etapu rozwoju.

Nie zastepuje ona pracy strategicznej, ale daje co$ rownie
waznego: punkt wyjscia oparty na faktach. Pozwala liderowi
zobaczy¢, czy problem dotyczy sprzedazy, struktury, zespotuy,
czy raczej sposobu zarzadzania catoscia. To wiasnie ten
moment czesto decyduje o dalszym kierunku firmy.

PRZEWAGA, KTORA ZACZYNA SIE OD SWIADOMOSCI

Wspotczesna przewaga konkurencyjna nie wynika juz wy-
facznie z tempa dziatania. Wynika ze zdolnosci do zarzadzania
ztozonoscig. Firmy, ktére rosng najszybciej, to nie te, ktére
dziataja intensywniej, lecz te, ktore wczesniej rozpoznajg swoje
ograniczeniai$wiadomie je adresuja.

Bo wzrost bez diagnozy prowadzi do przecigzenia. A wzrost
oparty na zrozumieniu wiasnego systemu - do trwatej
przewagi.

Dlatego coraz wiecej lideréw zaczyna od jednego
pytania: ,Na ile nasza organizacja jest dzi§ gotowa na
kolejny etap wzrostu?”. Odpowiedz mozna sprawdzi¢
w krotkiej diagnozie online.

Wiecej: Inventity.net

2/2026
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i Relacja

JAK PRODUGENGI BUDUJA PRZEWAGE
W ERZE AI? NAJWAZNIEJSZE WNIOSKI
£ GOMMUNITY TALKS 0D UNIVIO

TRANSFORMACIA PRODUCENTOW PRZYSPIESZA

12 maja w warszawskim hotelu Royal Tulip Warsaw
odbyla si¢ kolejna edycja Community Talks - cyklu spotkan
organizowanych przez Univio, poswieconych najwazniej-
szym wyzwaniom zwigzanym z transformacja cyfrowa,
technologia, sprzedazg i rozwojem biznesu. Tym razem
wydarzenie skierowane bylo do producentéw i firm prze-
myslowych poszukujacych odpowiedzi na pytanie, jak
skutecznie laczyé Al, digital i strategie biznesows, aby
zwieksza¢ przychody i budowaé przewage konkurencyjna.
Spotkanie zgromadzito lideréw biznesu, ekspertéw techno-
logicznych oraz osoby odpowiedzialne za rozwdj sprze-
dazy i transformacje cyfrowa w organizacjach B2B.
W centrum rozméw znalazly si¢ dzi§ najwazniejsze
wyzwania rynku produkcyjnego: skalowanie sprzedazy,
automatyzacja procesow, rozwéj e-commerce B2B, wyko-
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rzystanie Al oraz zmieniajace si¢ oczekiwania klientéw
i partneréw biznesowych.

DANE, E-COMMERCE | NOWE MODELE WZROSTU

Jednym z najmocniej wybrzmiewajacych tematéw podczas
wydarzenia byta rosngca rola danych i cyfrowych ekosysteméw
w rozwoju producentéw. Konrad Zach, CEO thinkHUB,
zwracal uwage, ze nowoczesny producent nie konkuruje juz
wylacznie produktem, ale réwniez szybkoscig dziatania, jako-
Scig informacji i zdolnoscig do skalowania biznesu na wielu
kanatach jednoczesnie. W jego wystgpieniu szczeg6lnie mocno
wybrzmiata potrzeba budowania spdjnych fundamentéw cyfro-
wych - od uporzadkowania danych produktowych, przez rozwdj
e-commerce B2B, az po nowe modele sprzedazy i ekspansj¢
zagraniczng. Duzo miejsca poswigcono réwniez temu, jak
zmienia si¢ dzis sama rola sprzedazy B2B. Jeszcze niedawno
platformy e-commerce byty dla producentéw dodatkiem do
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tradycyjnych dziatain handlowych. Dzis staja si¢ Zrédiem
wiedzy o klientach, ich zachowaniach zakupowych i potrzebach
rynku. To wiasnie dane dotyczace zakupdéw, koszykéw czy
aktywnosci klientéw coraz czesciej wyznaczaja kierunki
rozwoju oferty i decyzji biznesowych.

Waznym watkiem wydarzenia byta takze efektywnos¢ i ren-
towno$¢ biznesu. Krzysztof Szyszkiewicz z firmy Valueship
podkreslal, ze pricing pozostaje jedna z najmocniejszych,
a jednoczesnie czesto niedocenianych dZwigni wzrostu profitu.
W czasach Al 1 rosnacej presji kosztowej odpowiednie
zarzadzanie ceng staje si¢ nie tylko elementem polityki
handlowej, ale strategicznym narz¢dziem budowania przewagi
konkurencyjne;j.

Bardzo praktyczny wymiar mialo wystgpienie Damiana
Gierczaka z Univio, ktéry méwit o wyzwaniach zwigzanych
z cyfryzacjg sprzedazy i dostosowaniem technologii do dojrza-
tosci biznesowej organizacji. Zwracat uwage, ze wiele firm pro-
dukcyjnych nadal mierzy si¢ z chaosem danych, przecigzeniem
dziatéw handlowych i procesami, ktére trudno skalowac.
Jednoczesnie klienci oczekujg dzis transparentnosci, dostgpno-
$ci 1 mozliwosci samodzielnego dziatania online. Podczas pre-
zentacji wielokrotnie wracat temat odcigzania handlowcéw
i skracania proceséw zakupowych. Platformy B2B, konfigura-
tory produktéw czy automatyzacja ofertowania coraz czesciej
nie sg juz postrzegane jako ,,innowacja”, ale jako koniecznos¢
wynikajaca ze zmieniajacych si¢ standardéw rynku. Firmy,
ktére umozliwiajg klientom szybsze podejmowanie decyzji
i tatwiejszy dostep do informacji, zyskuja dzis realng przewage
konkurencyjng.

Al JAKO NARZEDZIE REALNEJ ZMIANY BIZNESOWE]

Naturalnym rozwinigciem tych rozméw byt blok poswiecony
sztucznej inteligencji. Rami Al Naib pokazal Al nie jako fu-
turystyczny trend, ale jako narz¢dzie do rozwigzywania bardzo
konkretnych probleméw biznesowych. Wsréd omawianych
przyktadéw znalazly si¢ automatyzacja obiegu dokumentéw,
generowanie opiséw produktowych, wsparcie proceséw rekla-
macyjnych czy asystenci Al wspierajgcy pracg dzialow te-
chnicznych i sprzedazowych. Duzo uwagi poswigcono rowniez
temu, ze skuteczne wdrozenie Al nie zaczyna si¢ od samej
technologii, ale od odpowiedniego przygotowania organizacji.
Eksperci podkreslali znaczenie Swiadomosci na poziomie zarza-
déw, uporzadkowania procesOw oraz budowania roadmapy
transformacji opartej na realnych potrzebach biznesowych
imozliwym do zmierzenia ROIL.

Perspektywe skalowania biznesu i dziatania na wielu rynkach
przedstawit Pawet Lancewicz z Univio. W jego prezentacji wy-
raznie wybrzmial problem rosnacej ztozonosci technologicznej
w firmach produkcyjnych - wielu systemow, rozproszonych
danych i trudnosci w utrzymaniu spdjnego doswiadczenia
klientéw na réznych rynkach. Rozwigzaniem ma by¢ podejscie
composable i architektura headless, pozwalajace rozwijaé wiele
kanatéw sprzedazy w oparciu o wspdlny fundament techno-
logiczny i dane. Coraz wigkszg rolg odgrywajg rowniez
rozwigzania Al wspierajace codzienng prace organizacji - od
ttumaczen, przez chatboty, az po agentéw zakupowych Al

KLIENT NIE CHCE JUZ CZEKAC

Bardzo mocnym akcentem wydarzenia bylo wystgpienie
Michata Burdy z FellowHeads, ktéry spojrzal na transformacje
cyfrowg z perspektywy doswiadczen klientéw i procesow decy-
zyjnych. W centrum jego prezentacji znalazta si¢ obserwacja, ze
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wspolczesny klient nie chce juz czekac - ani na odpowiedz
handlowca, ani na wycene, ani na decyzj¢ wewnatrz organizacji.
To wtasnie czas i dostepnosé decyzji coraz czg¢sciej decydujg
dzi§ o skutecznosci sprzedazy. Platformy e-commerce, kon-
figuratory czy dobrze zaprojektowane procesy cyfrowe nie sg
juz wylacznie symbolem nowoczesnosci, ale realnym narze-
dziem przyspieszajgcym sprzedaz i poprawiajacym doswiad-
czeniaklientow.

Community Talks zakonczylo si¢ fireside chatem z udzia-
tem Tomasza Gutkowskiego oraz Natalie Kubali, ekspertki
ds. sprzedazy B2B, a nast¢gpnie otwartg sesjg pytan
inetworkingiem.

Cale wydarzenie pokazato, ze transformacja producentéw
w 2026 roku nie polega juz wylacznie na wdrazaniu kolej-
nych technologii. Kluczowe staje si¢ dzi§ umiejetne pola-
czenie strategii, danych, proceséw i doswiadczen klientow.
Al, e-commerce oraz automatyzacja coraz wyrazniej stajq si¢
integralng czescig nowoczesnego biznesu produkcyjnego - nie
dodatkiem, ale jednym z gtéwnych motoréw wzrostu.

Community Talks pokazalo réwniez, ze firmy produkcyjne
coraz dojrzalej podchodzg do cyfrowej transformacji. Coraz
mniej méwi si¢ o samej technologii, a coraz wigcej o efektyw-
nosci, skalowalnosci i realnej wartosci biznesowej. I wiasnie to
podejscie najmocniej wybrzmiato podczas warszawskiego spot-
kania. Community Talks to cykl spotkan organizowanych przez
Univio, podczas ktérych eksperci i przedstawiciele biznesu
rozmawiajg o praktycznych aspektach transformacji cyfrowej,
Al, e-commerce oraz rozwoju sprzedazy w firmach B2B
i produkcyjnych. Organizatorzy zapowiadajg juz kolejne
edycje wydarzenia i nastgpne tematy zwigzane z technologia,
strategig oraz rozwojem biznesu. Aktualne informacje o nadcho-
dzacych spotkaniach dostgpne sg na stronie:

https://www.univio.com/pl/firma/wydarzenia/

BNIVIO tetowtoms =

vohmries @ B,

COMMUNITY TALKS DLA PRODUCENTOW
Jak taczyc Al digital
i strategie, zeby

zwiekszac przychody

ZAPRASZAMY!

121



i Relacja

INFRASTRUKTURA

EXECUTIVE CLUB —

W StUZBIE BEZPIEGZENSTWA
RELACJA Z XVII EDYCJI KONFERENCJI

INFRASTRUKTURA POLSKA | BUDOWNIGTWO"

— ——————
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Konferencja ,,Infrastruktura Polska i Budownictwo” to
juz prawdziwe Swieto branzy budowlanej, podczas ktérego
rokrocznie spotykaja si¢ najwazniejsi przedstawiciele se-
ktora. XVII edycja wydarzenia poruszyla niezmiennie aktu-
alne tematy, takie jak dobre praktyki branzowej wspotpra-
cy, inwestycje transportowe i strategiczne, a takze infrastru-
ktura krytyczna. Przez wszystkie panele i wystapienia prze-
wijal sie¢ za$ watek bezpieczeiistwa w obliczu niestabilnosci
geopolitycznej i rynkowej. W konferencji wziglo udzial po-
nad trzystu uczestnikéw, a wydarzeniu patronowaly liczne
instytucje publiczne i organizacje branzowe, m.in. Mini-
sterstwo Infrastruktury, Ministerstwo Energii, Minister-
stwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Generalna Dyrekcja
Drég Krajowych i Autostrad oraz Urzad Zamowien
Publicznych.

Uroczystego otwarcia konferencji dokonali wspdlnie Beata
Radomska, CEO, Executive Club oraz Konrad Wyrwas,
Dyrektor Strategiczny, Polski Zwigzek Pracodawcéw Budo-
whnictwa. Przemawiajacy podkreslili, ze ,,Infrastruktura
Polska i Budownictwo” to wydarzenie, ktére co roku niejako
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inauguruje rozpoczynajacy Si¢ po zimowej przerwie sezon
budowlany.

Nastepnie na scen¢ zaproszony zostat Gos¢ Specjalny — Jan
Szyszko, Sekretarz Stanu, Ministerstwo Funduszy i Polityki
Regionalne;j.

Swoim wystgpieniem minister Szyszko wyznaczyl kierunek
catej konferencji, osadzajac dyskusj¢ w szerszym kontekscie
strategicznych wyzwan rozwojowych Polski i Europy. Sekretarz
Stanu podkreslit, ze po dwoéch dekadach intensywnej rozbu-
dowy infrastruktury Polska wchodzi w nowy etap — z jednej
strony nadal oparty na wysokich naktadach inwestycyjnych,
z drugiej wymagajacy redefinicji priorytetow i wigkszej
odpornosci systemowe;j.

Minister zwrécit uwage na kluczowa role srodkéw unijnych
oraz wspOtpracy z sektorem prywatnym jako fundamentéw
dalszej modernizacji gospodarki, wskazujac jednoczesnie na
wyrazng zmian¢ akcentéw — od infrastruktury drogowej ku
bezpieczeristwu energetycznemu, rozwojowi sieci przesylo-
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wych oraz inwestycjom w odnawialne Zrédta energii. W jego
wystgpieniu wybrzmiata takze perspektywa dlugofalowa,
obejmujaca doprowadzenie potgczeri kolejowych do kazdego
powiatu, budowe ,.autostrad energetycznych” oraz wzmocnie-
nie segmentu budownictwa mieszkaniowego i spotecznego.

Istotnym elementem przemdéwienia byto réwniez podkreslenie
rosngcego znaczenia bezpieczenstwa — zarOwno w wymiarze
infrastrukturalnym, jak i gospodarczym — czego wyrazem jest
uruchomienie Funduszu Bezpieczenstwa i Obronnosci, wspie-
rajacego rozwoj krajowego przemystu zbrojeniowego.

Kolejnym waznym punktem inauguracji wydarzenia byto
wystgpienie przedstawiciela Ministerstwa Infrastruktury,
Marka Mosio z Departamentu Transportu Drogowego, ktéry
odczytat list w imieniu ministra Stanistawa Bukowca.

W swoim przestaniu Sekretarz Stanu w Ministerstwie Infra-
struktury podkreslal znaczenie inwestycji infrastrukturalnych
dla rozwoju kraju. Zdaniem Stanistawa Bukowca, zar6wno na
poziomie centralnym, jak i samorzagdowym, projekty drogowe
ikolejowe stanowig istotny impuls gospodarczy.

Minister wyrazit takze zadowolenie i podzigkowat przedstawi-
cielom branzy za tempo realizacji kolejnych przedsigwzieé
infrastrukturalnych, ktére mimo nowych wyzwan utrzymuje si¢
na bardzo wysokim poziomie.

Z krétkim, ale bardzo aktualnym przekazem na scenie wystapit
réwniez st. bryg. Rafal Szczypta, Zastgpca Dyrektora Biura
Przeciwdziatania Zagrozeniom, Komenda Gtéwna Paristwowej
Strazy Pozarnej. Podkreslal on ogromne znaczenie zaangazo-
wania przedstawicieli sektora budowlanego w zwickszaniu
bezpieczenstwa paristwa i jego mieszkaricéw. Jako jeden z prio-
rytetow wskazat koniecznos¢ budowy nowych schronéw dla
ludnosci cywilnej, modernizacji istniejacych oraz adaptacji pod-
ziemnych przestrzeni publicznych dla potrzeb obronnych.

Zwrdcit takze uwage na nowoczesne wymogi bezpieczenstwa
dotyczace tacznosci czy ochrony przeciwpozarowej, ktére po-

winny mie¢ zastosowanie we wszystkich nowopowstajacych
budynkach.

Wkrétce potem pierwsze tego dnia case study przedsta-
wita Agnieszka Hrynkiewicz-Sudnik, Dyrektor Konsultingu,
Ayming Polska.

Przedstawicielka firmy Ayming zwrdcita uwage na znaczenie
ulgi badawczo-rozwojowej jako skutecznego narz¢dzia popra-
wy plynnosci finansowej przedsigbiorstw, takze w branzy infra-
strukturalnej i budowlanej. Podkreslata, ze w realiach rosnacych
kosztéw pracy, materialow i energii oraz presji inwestycyjnej
moze ona stanowic istotne wsparcie dla realizacji projektow.

W swojej prezentacji obalita réwniez jeden z najczesciej
powtarzanych mitéw branzy, ze innowacja musi opiera¢ si¢ na
badaniach naukowych i mie¢ charakter przelomowy w skali
Swiata. Jak zaznaczyla prelegentka, sektor budowlany jest w rze-
czywistosci pelen dziataii o charakterze innowacyjnym — od
optymalizacji proceséw, przez prototypowe rozwigzania, po za-
stosowanie nowych technologii w trudnych warunkach tereno-
wych — ktére z powodzeniem kwalifikujg si¢ do wykorzystania
dostepnych instrumentéw wsparcia.

Przywotane przyktady, takie jak zaawansowane realizacje ko-
lejowe czy technologie bezwykopowych przejs¢ pod przeszko-
dami naturalnymi, pokazaly, ze innowacja w budownictwie
czesto nie ma spektakularnej formy, lecz kryje si¢ w praktycz-
nych usprawnieniach, przektadajacych si¢ na wymierne korzy-
Scifinansowe.

Nastepnie zgromadzeni goscie mieli okazj¢ wystuchac pierw-
szego panelu dyskusyjnego, pt. ,,Zaméwienia publiczne”.
Moderatorem debaty zostat Kamil Furman, Radca Prawny,
Dyrektor ds. Compliance, VINCI Construction Polska,
WARBUD & EUROVIA Polska. Udzial w dyskusji wzigli zas:
Renata Dziewulska, Wiceprezes Zarzadu, Polski Holding
Brokerski, Grupa MAK, Leszek Golabiecki, Wiceprezes
Zarzadu, Dyrektor Budownictwa Ogdlnego, Unibep, Maciej
Kajrukszto, Partner Zarzadzajacy, CAS, Anna Lopaciuk,
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Dyrektor ds. inwestycji infrastruktury transportu, Bank
Gospodarstwa Krajowego, Agnieszka Olszewska, Prezes,
Urzad Zaméwien Publicznych, Andrzej Rybicki, Szef Dzialu
Prawnego, STRABAG, Jan Stylinski, Prezes, Polski Zwigzek
Pracodawcéw Budownictwa.

Byla to przekrojowa debata, na styku regulacji, praktyki
rynkowej i rosngcych oczekiwan wobec realizacji inwestycji
infrastrukturalnych. Dyskusja skoncentrowata si¢ wokét klu-
czowego pytania o to, czy obecny system zamdwierl publicz-
nych i polityka zakupowa panstwa nadazajg za tempem zmian
gospodarczych oraz skalg wyzwan inwestycyjnych, z jakimi
mierzy si¢ dzi§ branza. Uczestnicy panelu zgodnie podkreslali,
ze cho¢ rynek zdobyt w ostatnich latach cenne doswiadczenia,
to wcigz potrzebne sg rozwigzania zwickszajace jego elastycz-
nos¢iprzewidywalnosé.

Istotnym watkiem byta kwestia waloryzacji kontraktow oraz
podzialu ryzyk pomigdzy zamawiajacych a wykonawcow.
W warunkach dynamicznie zmieniajacych si¢ cen materiatow
i kosztéow pracy odpowiednie mechanizmy zabezpieczajace
staja si¢ nie tylko elementem stabilnosci finansowej firm, lecz
takze warunkiem terminowej realizacji inwestycji. Panelisci
zwracali uwage, ze bardziej partnerskie podejscie do kontraktow
publicznych moze przetozy¢ si¢ na wigksza konkurencyjnos¢é
postepowari i wyzsza jakosé realizowanych projektow.

Nie zabrakto réwniez refleksji nad rola innowacji i kryteriow
jakosciowych w procedurach przetargowych. Coraz czesciej
podkreslano potrzebe odchodzenia od dominujgcego kryterium
ceny na rzecz rozwigzan uwzgledniajacych trwatosé, efektyw-
nos$¢ oraz wplyw inwestycji na Srodowisko. Dyskusja pokazata,
ze przyszto$¢ zaméwien publicznych bedzie zalezata od umie-
jetnego balansowania miedzy rygorem formalnym a otwartoscia
na nowe modele wspdtpracy, ktére pozwolg skuteczniej realizo-
waé ambitne cele infrastrukturalne pafistwa oraz samorzgddow.

Po krétkiej przerwie na uczestnikow wydarzenia czekata pre-

zentacja przygotowana przez Sylwie Moreu-Zak, Radce Pra-
wnego, Doradcg, Wardynski i Wspélnicy oraz Radostawa

PANEL 2

Wasiaka, Adwokata, Partnera, Wardynski i Wspdlnicy,
zatytulowana ,,0d OZE po atom — prawne aspekty realizacji
inwestycji w energetyce.”

Eksperci kancelarii Wardyriski i Wspdlnicy podkreslili, ze
wspolczesna debata o infrastrukturze nie moze abstrahowaé od
energetyki — zaréwno w kontekscie rosngcego zapotrzebowania
na energi¢ w procesach budowlanych, jak i dynamicznego
rozwoju nowych Zrédet jej wytwarzania.

Prelegenci zwrdécili uwage na postepujaca zmiane miksu
energetycznego Polski, w ktérym rosnie znaczenie OZE, paliw
przejsciowych, a wkrotce takze energii jadrowe;j. Transformacja
nie jest wylgcznie wyzwaniem technologicznym, lecz w duzej
mierze procesem regulacyjnym — uzaleznionym od zmian
w planowaniu przestrzennym oraz nowych obowigzkéw nakta-
danych na samorzady i inwestoréw.

Szczegdlng uwage poswigcono wilasnie reformie systemu
planowania przestrzennego, w tym wprowadzeniu planéw
og6lnych, ktére majq zwigkszy¢ transparentnos¢ inwestycji, ale
jednoczesnie — wobec niskiego poziomu ich wdroZenia — moga
sta¢ si¢ istotng bariera dlanowych projektow.

Kolejne case study przedstawitl Przemystaw Pawlowski,
Dyrektor Zarzadzajacy, Starnet Telecom. Wystgpienie pt.
»Nowy standard infrastruktury budynkéw: 5G i neutralna
lacznosé bez BTS-6w - przyszlo$¢ zaczyna sie dzis”
skierowato uwage uczestnikéw na rosngcg role¢ infrastruktury
telekomunikacyjnej jako integralnego elementu nowoczesnego
budownictwa. W prezentacji podkreslono, ze dostep do stabilnej
i wydajnej tacznosci przestaje by¢ dodatkiem, a staje si¢ jednym
z kluczowych parametréw funkcjonalnych budynkéw — na
réwni z dostgpem do energii czy systemOw bezpieczenstwa.

Prelegent przedstawil koncepcj¢ neutralnej infrastruktury
telekomunikacyjnej, opartej na rozwigzaniach typu DAS
(Distributed Antenna System), ktéra umozliwia zapewnienie
wysokiej jakosci sygnalu wewnatrz obiektow bez koniecznosci
instalowania tradycyjnych stacji bazowych operatoréw. Takie
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podejscie pozwala na jednoczesng obstuge wielu sieci,
optymalizacj¢ kosztéw oraz ograniczenie ingerencji w prze-
strzen architektoniczng budynkéw.

Wskazano réwniez, ze rozwdj technologii 5G oraz rosngce
zapotrzebowanie na transmisj¢ danych — szczegdlnie w obiek-
tach komercyjnych, biurowych czy uzytecznosci publicznej —
wymuszajg zmiang podejscia do projektowania infrastruktury
juz na etapie planowania inwestycji. Brak odpowiednich
rozwigzan w tym zakresie moze w przysztosci oznacza¢ konie-
cznos¢ kosztownych modernizacji.

Po tym wystgpieniu nadszed} czas na panel drugi, zatytuto-
wany ,,Infrastruktura krytyczna”, ktérego moderatorem byt
dr Hubert Wysoczanski, Partner, Adwokat, SSW Law &
Beyond. Udziat w dyskusji wzieli: Wojciech Homik, Dyrektor
Generalny, Czlonek Zarzadu, Layher, Kamil Kobza, Business
Development Manager, Starnet Telecom, Jacek Kostrzewa,
Prezes Zarzadu, Krajowa Agencja Poszanowania Energii,
Wojciech Niezgodzinski, Partner, Ochrona i Odpornosé
Infrastruktury Krytycznej, EY Polska, ptk dr Piotr Potejko,
Putkownik rez. ABW, Prawnik, Wykladowca UW, Prezes
Zarzadu, ASIS International Poland Chapter, Adam Pustelnik,
Dyrektor ds. RyzykaiBezpieczernistwa Informacji, Grupa MAK.

Panel pokazal, ze w obecnych realiach geopolitycznych
infrastruktura przestaje by¢ wylacznie obszarem inwestycji,
a staje si¢ jednym z fundamentéw odpornosci panstwa.
Dyskutanci zwracali uwagg, ze ochrona kluczowych systemow
energetycznych, transportowych czy telekomunikacyjnych
wymaga dzi§ zupelnie nowego podejscia, tgczacego aspekty
technologiczne, organizacyjne i regulacyjne.

W dyskusji podkreslono rosnace znaczenie zagrozeni hybry-
dowych, w tym cyberatakéw oraz dziatan wymierzonych
w ciaggtosé funkcjonowania infrastruktury. W tym kontekscie
kluczowe staje si¢ nie tylko zabezpieczenie fizyczne obiektow,
ale réwniez budowanie zdolnosci do szybkiego reagowania
iodbudowy systeméw po ewentualnych zaktéceniach. Panelisci
wskazywali, ze odpornos¢ infrastruktury powinna by¢ projekto-
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wana juz na etapie planowania inwestycji, a nie dopiero w odpo-
wiedzi na pojawiajace si¢ zagrozenia. Rozpatrywano takze
kwesti¢ dostepu podmiotéw zagranicznych do realizacji
obiektow o znaczeniu krytycznym oraz tworzacych si¢ wowczas
luk bezpieczenistwa, ktére mogg by¢ wykorzystywane przez
wrogie sity.

Istotnym watkiem byta tez potrzeba scistej wspdtpracy miedzy
sektorem publicznym a prywatnym, szczegélnie w kontekscie
zarzgdzania infrastruktura o znaczeniu strategicznym.
Zwr6cono uwage, ze skuteczna ochrona wymaga nie tylko
odpowiednich regulacji, ale takze wymiany informacji,
wspdlnych standardow oraz koordynacji dziatan pomiedzy
réznymi podmiotami.

Pierwszym punktem programu po przerwie lunchowej byto
wystapienie Milicy Durovié¢, Lead Architect, Tengo Design,
z prezentacjg pt. ,,Longevity i wellbeing to styl zycia. Czy
architektura za nim nadaza? Decyzje projektowe, wellbeing
imental health w realnych case studies.”

Prezentacja udowadniala stuchaczom, ze wspdlczesne
podejscie do przestrzeni, zaréwno publicznych, jak i komer-
cyjnych, coraz czesciej wykracza poza tradycyjne ramy ar-
chitektury i inzynierii, uwzgledniajac takze emocje, nastrdj
oraz sposéb, w jaki uzytkownicy faktycznie korzystajg z da-
nej infrastruktury.

W wystgpieniu prelegentka podkreslata znaczenie projekto-
wania zorientowanego na cztowieka (human-centered design),
ktére pozwala tworzy¢ rozwigzania bardziej dostepne,
intuicyjne 1 efektywne w codziennym uzytkowaniu. Nawet
najlepiej zaprojektowana infrastruktura techniczna nie speini
bowiem swojej roli, jesli nie bgedzie odpowiadata na realne
potrzeby klientéw.

Przedstawicielka Tengo Design wskazata réwniez na rosngcg
rolg badan, testéw 1 iteracyjnego podejscia do projektowania,
ktére umozliwiajg optymalizacj¢ rozwigzan jeszcze przed ich
wdrozeniem.

MICHAL PATRYK MICHAL
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Po wystgpieniu Pani Milicy odbyt si¢ kolejny panel —
,Infrastruktura drogowa i kolejowa”. Moderowania dyskusji
podjat si¢ Maciej Ziomek, Partner, Lider Doradztwa
w Sektorach Transportu i Infrastruktury, EY-Parthenon Polska.
Udziat wzigli: Arkadiusz Arciszewski, Prezes Zarzadu,
Transkol, Dyrektor Dzialu Budownictwa Kolejowego,
MIRBUD, Rafal Banaszkiewicz, Dyrektor, Pelnomocnik
Zarzadu ds. przygotowania inwestycji, PKP Polskie Linie
Kolejowe, dr inz. Jerzy Lejk, Prezes Zarzadu, Metro
Warszawskie, Michal Siembab, Radca Prawny, Partner, GKR
Legal, Patryk Welnicki, Dyrektor Biura Ubezpieczen
Technicznych, EIB, Michal Ziajowski, Czlonek Zarzadu,
Dyrektor Zarzadzajacy LSO, Aebi Schmidt Polska.

Sie¢ transportowa stanowi dzi§ jeden z najwazniejszych
filar6w rozwoju gospodarczego kraju. Opisujac biezaca sytu-
acj¢ w branzy eksperci podkreslali zaréwno imponujaca skalg
realizowanych inwestycji, jak i wyzwania zwigzane z utrzy-
maniem ich tempa w zmiennym otoczeniu rynkowym. Dyskusja
toczyta si¢ wokdét rownowagi miedzy ambitnymi planami
rozbudowy siatki potgczen, a realiami kosztowymi i organiza-
cyjnymi, ktére w ostatnich latach znaczaco si¢ zmienity.

Uczestnicy panelu zwracali uwage na koniecznos¢ zapewnie-
nia ciggtosci inwestycji drogowych i kolejowych, szczegdlnie
w kontekscie wykorzystania Srodkéw unijnych oraz realizacji
projektéw o znaczeniu strategicznym. Podkreslano, ze stabilny
pipeline inwestycyjny jest kluczowy nie tylko dla wykonawcow,
ale takze dla catego taricucha dostaw, ktéry musi funkcjonowaé
w przewidywalnym otoczeniu.

Istotnym watkiem byta réwniez kwestia rosnacych kosztéw
realizacji inwestycji — zaréwno materiatéw, jak i pracy —oraz ich
wplywu na rentownos¢ projektéw. Panelisci wskazywali na po-
trzebe dalszego doskonalenia mechanizméw waloryzacyjnych
oraz bardziej elastycznego podejscia do zarzadzania kontrakta-
mi, ktére pozwoli ogranicza¢ ryzyka po stronie wykonawcow
iinwestorow.

Nie zabraktlo takze refleksji nad przysztoscig transportu i rolg
kolei w procesie transformacji gospodarczej i klimatyczne;j.
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Eksperci wskazali, ze rozw6j nowoczesnej infrastruktury kole-
jowej, szczegblnie w ujeciu towarowym, moze odegraé kluczo-
wa role w dekarbonizacji transportu, jednoczesnie zwigkszajac
konkurencyjnosc¢ naszej gospodarki.

Po przerwie nastgpit kulminacyjny moment konferencji —
debata lideréw polskiej branzy infrastrukturalnej na temat
inwestycji strategicznych. Moderatorem panelu zostat Konrad
Wyrwas, Dyrektor Strategiczny, Polski Zwiazek Pracodawcéw
Budownictwa, a udzial w nim wzi¢li: Andrzej Bulka, Prezes
Zarzadu, Fracht FWO Polska, Marcin Danil, Czlonek Zarzadu
ds. finansowo-handlowych, Polskie Porty Lotnicze, Lukasz
Marcinkiewicz, Country Manager Poland, Hill International,
Adam Pustelnik, Dyrektor ds. Ryzyka i Bezpieczenstwa
Informacji, Grupa MAK, Pawel Rogosz, Dyrektor Pionu
Finansowego, Centralny Port Komunikacyjny, Port Polska,
Tomasz A. Zakrzewski, Director, Poland Requirements &
Capabilities, Head of Corporate Business Development, Poland,
Raytheon (RTX).

Na wstepie prelegenci zgodnie ocenili, ze branza infra-
strukturalna funkcjonuje nie tyle w warunkach ryzyka, co
w rzeczywistosci, w ktérej ryzyko stato si¢ normg. Dysku-
sj¢ otworzyl watek bezposredniego wplywu geopolityki na
projekty infrastrukturalne — od spadkéw ruchu lotniczego
wynikajacych z sytuacji na Bliskim Wschodzie, po koniecz-
nos¢ elastycznego zarzgdzania siatkg potaczen i przychodami
portéw lotniczych.

Jednoczesnie wyraznie wybrzmiato stanowisko, ze inwestycje
strategiczne — takie rozwdj infrastruktury lotniczej — nie mogg
poddawac si¢ krétkoterminowym wahaniom sytuacji mi¢dzy-
narodowej. Panelisci podkreslali ich rol¢ jako diugofalowego
,.kota zamachowego gospodarki” oraz elementu bezpieczeristwa
panstwa, wskazujac na szeroki konsensus co do ich realizacji
oraz znaczenie integracji komponentéw lotniczych, kolejowych
itowarzyszacych.

Istotnym watkiem byta réwniez rosngca zlozonosé otocze-
nia realizacyjnego. Z jednej strony branza budowlana nauczyta
si¢ funkcjonowaé w warunkach ciagtej niepewnosci, roz-
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wijajac kompetencje w zakresie zarzadzania ryzykiem i ela-
stycznosci operacyjnej. Z drugiej — coraz wyrazniej widoczne
stajg si¢ bariery strukturalne, w tym przede wszystkim luka ka-
drowa, ktdra przy projektach o skali Portu Polska moze oznaczaé
koniecznosé szerokiego siggania po zasoby zagraniczne.

Silnie wybrzmial takze watek powigzania infrastruktury
cywilnej z obronnoscig. Podkreslono znaczenie koncepcji dual-
use, w ktorej infrastruktura — od lotnisk po technologie — petni
jednoczesnie funkcje cywilne i wojskowe. W tym kontekscie
rozwdj projektow takich jak Port Polska postrzegany jest nie
tylko przez pryzmat transportu, ale réwniez jako element
systemu bezpieczeristwa NATO oraz impuls dla rozwoju
krajowego przemystu obronnego i technologicznego.

Debata dotkngta réwniez zmian w globalnym modelu
gospodarczym. Panelisci wskazywali, ze era nieograniczonej

globalizacji dobiegta konca, a kluczowego znaczenia nabiera
skracanie taicuchéw dostaw, budowanie wiasnych kom-
petencji produkcyjnych oraz wzmacnianie lokalnych eko-
systeméw przemystowych. W tym ujgciu inwestycje stra-
tegiczne przestaja by¢ jedynie projektami infrastruktural-
nymi — stajg si¢ narz¢dziem budowania suwerennosci gospo-
darczejitechnologicznej.

Zwieniczeniem wydarzenia byta uroczysta gala wreczenia
prestizowych ,,Diamentéow Infrastruktury i Budownictwa”.
Nagrodzone zostaly firmy i osoby, ktére w ubiegtym roku
szczegdllnie zaznaczyly swojg obecnosé na rynku, uczestniczac
w projektach o strategicznym znaczeniu dla rozwoju gospo-
darczego kraju.

Autor: Krzysztof Kotlarski, redaktor Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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DIAMENTY INFRASTRUKTURY | BUDOWNIGTWA 2026
JUZ ZA NAMI - POZNAJ WYNIKI!

Po zakoniczeniu czeSci merytorycznej konferencji na gosci
czekala uroczysta gala ,,Diamentéw Infrastruktury i Budo-
wnictwa”. Ceremonia stanowila zwienczenie XVII edycji
konferencji ,,Infrastruktura Polska i Budownictwo” oraz
okazje do podsumowania najwazniejszych osiagnieé i dzia-
lan lideréw sektora infrastruktury i budownictwa. Tego-
roczng gale, ktérej patronowalo Ministerstwo Infrastru-
ktury, Ministerstwo Energii oraz Ministerstwo Funduszy
i Polityki Regionalnej, uswietnila obecnos¢ przedstawicieli
administracji publicznej, biznesu oraz swiata nauki.

Tegoroczna gala, ktérej patronowato Ministerstwo Infra-
struktury, Ministerstwo Energii, Ministerstwo Funduszy
i Polityki Regionalnej oraz wiele innych instytucji i organizacji
branzowych, byta nie tylko okazja do uhonorowania najlep-
szych, ale réwniez momentem refleksji nad dynamicznymi
zmianami zachodzacymi w sektorze — od rosngcej skali inwe-
stycji infrastrukturalnych, przez wyzwania kosztowe, po
rosngce znaczenie bezpieczefistwa i odpornosci infrastruktury.

Tlumnie zgromadzonych w hotelu Regent Warsaw gosci
powitali Beata Radomska, CEQO, Executive Club oraz
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Konrad Wyrwas, Dyrektor Strategiczny, Polski Zwigzek
Pracodawcéw Budownictwa, ktéry poprowadzil ten uro-
czysty wieczor.

W ramach konkursu ,,Diamenty Infrastruktury i Bu-
downictwa” wyr6zniono pigtnascie firmy i lideréow, ktorzy
w minionym roku szczegdlnie zaznaczyli swojg obecnosé
na rynku, uczestniczac w projektach o strategicznym znaczeniu
dla rozwoju gospodarczego kraju. Kapituta Konkursu, po
wnikliwej analizie zgloszeri, wytonita laureatéw w dwunastu
kategoriach, doceniajgc zaréwno skale realizowanych
inwestycji, jak i innowacyjnosé, efektywnos$¢ oraz jakosé
prowadzonych dziatan.

Uroczystos¢ ukoronowal wyjatkowy wystep Macieja
Miecznikowskiego wraz z zespolem, ktéry nadal wieczo-
rowi networkingowemu elegancki, artystyczny charakter
i stanowil doskonate dopelnienie swigta, jakim byta cere-
monia uhonorowania sukcesow branzy. Publicznos¢ miata
okazje wystucha¢ réwniez wystepow pianistki Oliwii
Radomskiej oraz wokalistki Kasi ,,Kate’’ Dgbrowskiej.
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WSROD LAUREATOW KONKURSU ZNALEZLI SIE:

Realizacja Roku
Budownictwo Kubaturowe

Budimex — za wartg 2,7 mld zt modernizacj¢ Dworca
Warszawa Zachodnia, jedng z najwiekszych inwestycji
kolejowych ostatnich dekad.

Wyréznienie:

Unibep — za unikalny nie tylko pod wzgledem archi-
tektonicznym, lecz takze funkcjonalnym i techno-
logicznym, budynek Akademii Muzycznej w Bydgoszczy.

Realizacja Roku
Infrastruktura Drogowa

Mirbud - za realizacj¢ odcinka trasy S1 Przybedza-
Miléwka, jednej z najbardziej wymagajacych technicznie
inwestycji 2025 roku, obejmujacej budowe dwdéch tuneli
o dhugosci kilku kilometréw.

Lider Zielonego Budownictwa

Remea — za przywracanie wartosci i funkcji miejscom
zapomnianym, zdegradowanym lub niebezpiecznym
poprzez remediacj¢ terenéw poprzemystowych.

Lider Technologii dla Budownictwa

Budizol - za innowacyjne produkty wpisujace si¢ w global-
ne trendy green building, takie jak systemy termoizolacyjne,
zaprawy czy nowoczesne materiaty hydroizolacyjne.

Wyrdznienie:

Layher — za udostgpnienie klientom nowoczesnych
programéw symulacyjnychi aplikacji oraz akcje edukacyjne
budujgce standardy montazu i wykorzystania systeméw
rusztowaniowych.

Doradca Roku

Hill International — za kompetentne ustugi z zakresu
zarzgdzania inwestycjg na kazdym etapie procesu m.in przy
takich inwestycjach jak Zlota 44, Skyliner, a obecnie Port
Polska.

Doradztwo Projektowe i Techniczne

Metroprojekt — za prace projektowe przy rozbudowie
Metra Warszawskiego, a takze opracowanie technicz-
nie wymagajacych elementéw systemu Kolei Duzych
Predkosci.
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Lider Uslug Finansowych dla Budownictwa

Coface — za profesjonalne zarzadzanie ryzykiem handlo-
wym, zabezpieczanie ptynnosci finansowej oraz wsparcie
w procesach przetargowych i kontraktowych.

Spotka Kolejowa Roku

Trakcja — za realizacje kilkudziesi¢ciu projektéw w 2025
roku o tgcznej wartosci kilku miliardéw ztotych, obejmu-
jacych modernizacjg¢ linii kolejowych, stacji oraz systeméw
sterowania ruchem

Spétka Budowlana Roku
Budownictwo Kubaturowe

Adamietz — za wysokie standardy i najlepsze praktyki
branzowe, wdrazane obecnie przy realizacji m.in. Galerii
Sztuki Wspétczesnej w Opolu czy Centrum Zaawansowane;j
Diagnostyki Nowotworéw w Gdarisku.

Strabag — za ukoriczone w poprzednim roku projekty
nowoczesnej walcowni Cognor w Siemianowicach
Slaskich, kompleksu mieszkaniowego Nowa Pabianicka
we Wroctawiu czy siedziby Ambasady RP w Berlinie.

Spétka Budowlana Roku
Budownictwo Infrastrukturalne

Porr — za ubiegloroczne realizacje wymagajace specjali-
stycznych metod konstrukcyjnych i precyzyjnego zarza-
dzania logistyka budowy. W projektach zastosowano te-
chnologie ograniczajgce drgania i hatas przy jednoczesnym
zwiekszeniu trwalosci nawierzchni.

CEO Roku

Stefan Bekir Assanowicz, Prezes Zarzadu, Grupa
Trakcja — za skuteczne zarzadzanie, stabilny rozwdj port-
fela zamowieri oraz wzmacnianie kompetencji technolo-
gicznych Grupy Trakcja.

Osobowos¢ Branzy

Barbara Dzieciuchowicz, Prezes Zarzadu, Ogélnopolska
Izba Gospodarcza Drogownictwa — za aktywne uczestnic-
two w dialogu pomiedzy wykonawcami, administracjg
publiczng i inwestorami w kwestiach stabilnosci rynku,
standardéw realizacji inwestycji i rozwoju potencjatu
krajowych firm budowlanych.

SPOLKA BUDOD RO»
UDOWNICTWRES.
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,LIDER NIE MUSI BYG DOSKONALY”
0 BUDOWANIU ZDROWYGH ORGANIZAGI
| EMOCJONALNYGH KOSZTAGH PRZYWODZTWA

PODCZAS HEALTH & WELLBEING FORUM

Tegoroczna edycja Health & Wellbeing Forum byla prze-
strzenia poglebionej refleksji nad rola zdrowia — zar6wno
fizycznego, jak i psychicznego — w kontekscie funkcjonowa-
nia wspélczesnych organizacji oraz jakosci przywédztwa.
Wydarzenie, zorganizowane przez Executive Club, odbylo
sie 15 kwietnia i zgromadzilo przedstawicieli biznesu, §wiata
nauki, sektora medycznego oraz organizacji spolecznych,
tworzac unikalng platforme dialogu na temat wyzwan i kie-
runkéw rozwoju ochrony zdrowia w Polsce. W centrum
uwagi znalazly sie pytania o to, jak w Swiecie rosnacej presji,
dynamicznych zmian technologicznych i coraz wiekszych
oczekiwan wobec lideréw, budowa¢é organizacje odporne —
nie tylko ekonomicznie, lecz takze spolecznie i mentalnie.

Po tradycyjnym powitaniu uczestnikéw przez CEO Executive
Club Beat¢ Radomska, z wyktadem inauguracyjnym wystapit
prof. Rafal Ohme, Wiceprzewodniczacy Rady Executive Club,
Profesor Szkoty Biznesu Uniwersytetu Stellenbosch w Kapszta-
dzie, Chairman Firm Mindset oraz iCode.
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Prezentacja pt. ,,W oku cyklonu: Jak przetrwaé ‘Perfect
Storm’?”’ nadata ton tegorocznemu Forum, osadzajac cate wy-
darzenie w kontekscie wspétczesnych wyzwan cywilizacyjnych
iorganizacyjnych.

Prelegent nakreslit obraz rzeczywistosci jako swoistej ,,burzy
doskonatej”, w ktorej nakladajg si¢ na siebie cztery kluczowe
zjawiska: dlugofalowe skutki pandemii i upowszechnienia
pracy zdalnej, napigcia geopolityczne, zmiany klimatyczne oraz
dynamiczny rozwdj technologii — w szczegdlnosci sztucznej
inteligencji. W takim otoczeniu funkcjonujg dzi§ zaréwno
organizacje, jak i ich liderzy, mierzac si¢ z bezprecedensowym
poziomem niepewnosci i ztozonosci.

W centrum wystapienia znalazt si¢ cztowiek — jego zdolnos¢
do adaptacji, budowania relacji i zarzadzania wlasnymi
zasobami psychicznymi. Prof. Ohme zwrécit uwage na zjawisko
kryzysu bliskosci”, wynikajacego z dominacji komunikacji
cyfrowej, ktéra ogranicza naturalne mechanizmy budowania
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wiezi 1 zwigksza poziom stresu w zespotach. Jednoczesnie
podkreslit, ze w warunkach permanentnej zmiany kluczowe
staje si¢ rozwijanie tzw. growth mindset — postawy otwartosci,
elastycznosci i traktowania trudnosci jako elementu procesu
uczeniasie.

Istotnym watkiem byla rowniez kwestia zarzgdzania ener-
gig psychiczng. Prelegent wskazal, ze funkcjonowanie w wa-
runkach ciggtej adaptacji wigze si¢ z wysokim kosztem poznaw-
czym, aliderzy — aby zachowac skuteczno$¢ — muszga Swiadomie
dbac oregeneracje¢ i odbudowe zasob6w mentalnych.

Kolejnym punktem programu, uzupetniajacym niejako wypo-
wiedZ profesora o wymiar praktyczny, bylo wystgpienie Doroty
Raczynskiej, Dyrektor Rozwoju Biznesu, Motivizer, zatytuto-
wane ,,Zdrowi i zmotywowani. Jak profilaktyka i docenienie
wplywajq na dobrostan pracownikow”.

Prelegentka zwrdcita uwage, ze jednym z najpowazniejszych
wyzwan wspoétczesnego rynku pracy jest narastajace zjawisko
wypalenia zawodowego, bedace konsekwencjag wysokiego
tempa pracy, presji wynikéw oraz rosngcych oczekiwan wobec
pracownikéw. W tym kontekscie organizacje coraz czesciej stajg
przed koniecznoscig redefinicji podejscia do zarzgdzania kapita-
tem ludzkim - z reaktywnego na proaktywne, oparte na syste-
mowej profilaktyce.

Istotnym elementem wystgpienia byta analiza zréznicowa-
nych potrzeb pracownikéw w zaleznosci od pokolenia. Jak
podkreslita méwczyni, przedstawiciele najmiodszych generacji
oczekujg przede wszystkim elastycznosci i zachowania réwno-
wagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, podczas gdy
starsze grupy pracownikéw wieksza wage przywiazuja do
stabilnosci zatrudnienia oraz rozbudowanych pakietéw Swiad-
czeni zdrowotnych.

Dorota Raczyriska wskazata réwniez na rosnacg rolg danych
i technologii w obszarze HR. Wykorzystanie narzedzi anali-
tycznych pozwala nie tylko lepiej rozumieé potrzeby pra-
cownikéw, ale takze personalizowaé ofert¢ benefitéw oraz

MACHUS-BUREK
Senior Partoer,
Board Vice President,

[5.04.2026, THE FORM, WARSZAWA
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skuteczniej projektowac dziatania profilaktyczne, dostosowane
do realnych oczekiwan zespoléw.

Watki zaprezentowane w wystgpieniach indywidualnych
rozszerzyli prelegenci pierwszego panelu dyskusyjnego, pt.
swZdrowa firma”, ktéry poprowadzit prof. Mariusz Gujski,
Lekarz Psychiatra, Dziekan Wydzialu Nauk o Zdrowiu
WUM oraz Kierownik Zaktadu Zdrowia Publicznego (w latach
2020-2026). W dyskusji udziat wzigli: Katarzyna Ciechonska,
Dyrektorka Sprzedazy, Medicover; Zsolt Fekete, Prezes Zarza-
du, Algotech Polska; Marta Machus-Burek, Senior Partner,
Board Vice President, Colliers oraz Marcin Mikos, Czlonek
Zarzadu, PZU Zdrowie.

Panel poswigcony byt w duzej mierze analizie zaleznosci
pomigdzy dobrostanem pracownikéw a wynikami biznesowymi
organizacji, ukazujac zdrowie jako jeden z kluczowych
czynnikéw wplywajacych na dilugoterminowa efektywnos¢é
przedsigbiorstw.

Debate¢ otworzyt moderator, prof. Mariusz Gujski, zwracajac
uwage na zjawiska absenteizmu oraz prezenteizmu, ktére gene-
rujg istotne, czesto niedoszacowane koszty dla organizaciji.
W tym kontekscie uczestnicy panelu zgodnie podkreslali ko-
niecznos¢ przejscia od reaktywnego modelu zarzadzania zdro-
wiem pracownikéw do podejscia opartego na swiadomych
idlugofalowych inwestycjach.

W trakcie dyskusji wskazano na skale wyzwan zdrowotnych,
z jakimi mierzg si¢ wspdtczesne organizacje — od rosngcego po-
ziomu wypalenia zawodowego, przez pogarszajgcy si¢ stan
zdrowia fizycznego pracownikéw, az po systemowe ogranicze-
nia w dostgpie do opieki medycznej. Podkreslono jednoczesnie,
ze odpowiednio zaprojektowane programy zdrowotne, w tym
prywatna opieka medyczna, moga realnie ogranicza¢ koszty
absencjiizwigkszac efektywnos¢ zespotow.

Istotnym watkiem byta réwniez perspektywa inwestycyjna —
traktowanie pracownika jako kluczowego aktywa organizacji.
Wskazano, ze dzialania na rzecz zdrowia i dobrostanu powinny
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by¢ projektowane w horyzoncie dlugoterminowym, obejmuja-
cym nie tylko benefity, lecz takze organizacj¢ pracy,
elastycznos¢ oraz budowanie srodowiska sprzyjajacego
zaangazowaniu.

Uczestnicy panelu zwrdcili takze uwage na role przestrzeni
pracy jako czynnika wpltywajacego na zdrowie i efektywnos¢.
Odpowiednie zaprojektowanie biur — uwzgledniajace m.in.
dostep do swiatta, jakos¢ powietrza, akustyke czy elementy
natury — moze znaczgco ogranicza¢ zmeczenie, poprawiaé
koncentracjg oraz redukowac liczbe btedéw.

Przed rozpoczeciem drugiej dyskusji panelowej glos zabrat
Wojciech Szapiel, CEO, Inventity Foundation. Wyglosit pre-
zentacje zatytutowang ,, Wzrost bez przecigienia: swiadomosé
lideraiarchitektura organizacji’.

Wystgpienie poswigcone bylo wyzwaniom zwigzanym ze ska-
lowaniem organizacji oraz ich wptywem na kondycje psychicz-
ng lideréw. Prelegent zwrdcit uwage na zjawisko tzw. ,, growing
pains” — naturalnych napig¢ i trudnosci pojawiajacych sig
w dynamicznie rozwijajacych si¢ firmach, ktére cz¢sto pozosta-
janiedostrzezone lub bagatelizowane.

Jak podkreslit, szybki wzrost przychodéw i skali dziatalnosci
nie zawsze idzie w parze z rozwojem struktur organizacyjnych
i procesow zarzgdczych. Brak odpowiedniego przygotowania
w tym zakresie prowadzi do przecigzenia lideréw, wzrostu
ztozonosci operacyjnej oraz narastajgcego stresu, ktéry moze
negatywnie wptywaé zar6wno na efektywnos¢, jak i dobrostan
os6b zarzadzajacych.

Wojciech Szapiel wskazat, ze kluczowym elementem skutecz-
nego skalowania jest swiadome projektowanie organizacji —
oparte na jasno zdefiniowanej strategii, odpowiednich
narzedziach oraz strukturach pozwalajacych zarzadzac rosngcg
ztozonoscig. Tylko woéwczas mozliwe jest utrzymanie
réwnowagi pomigedzy rozwojem biznesu a zdolnoscig lideréw
do podejmowania decyzji w sposdb przemyslany i efektywny.
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Drugi panel dyskusyjny Health & Wellbeing Forum nosit tytut
s Zdrowie psychiczne lidera”. Moderacji podjat si¢ prof. Rafal
Ohme, Wiceprzewodniczacy Rady Executive Club, Profesor
Szkoty Biznesu Uniwersytetu Stellenbosch w Kapsztadzie,
Chairman FirmMindset oraz iCode. Wsrdd panelistéw znaleZli
sie: Arkadiusz Czyzowski, Psycholog, Coach, Trener Kom-
petencji Psychospotecznych, Centrum Psychologiczne Good
Life, Grupa Centrum Medyczne CMP; Alice Lewandowska,
Wspélzatozycielka i CEO, EDIFY; Kamil Rogulski, Psy-
choterapeuta i Trener Biznesu, Krakowski Instytut Psychote-
rapii; Joanna Siennicka, Prezes, Pharma Centrum.

Zywiotowa dyskusja panelistow skoncentrowata si¢ na emo-
cjonalnych i psychologicznych kosztach przywddztwa, ukazu-
jac je jako nieodtgczny element funkcjonowania os6b zarzadza-
jacych w ztozonym i wymagajacym srodowisku biznesowym.

Panel rozpoczat si¢ od refleksji nad zjawiskiem samotnosci
lidera — wynikajgcej zaréwno z zakresu odpowiedzialnosci, jak
i koniecznosci podejmowania decyzji w warunkach niepew-
nosci. Uczestnicy panelu podkreslali, Ze izolacja ta nie jest ano-
malig, lecz naturalnym elementem roli przywddczej, ktéry wy-
maga Swiadomego oswojenia i zarzadzania.

W trakcie debaty zwrécono uwage na znaczenie autentyczno-
Sci 1 otwartosci w budowaniu relacji zespotowych. Wskazano,
ze liderzy, ktérzy potrafig dzieli¢ si¢ swoimi watpliwosciami
i ograniczeniami, tworza przestrzen dla wickszego zaufania
oraz sprzyjaja budowaniu kultury organizacyjnej opartej na
szczerosci 1 wspdtpracy. Uczestnicy podkreslali, ze lider nie
musi by¢ doskonaty, aby dobrze zarzadzaé firma.

Istotnym watkiem byta réwniez potrzeba przeciwdziatania
wypaleniu zawodowemu poprzez rozwijanie aktywnosci poza-
zawodowych oraz budowanie sieci wsparcia — zarOwno w sro-
dowisku biznesowym, jak i poza nim. Podkreslono, ze zacho-
wanie réwnowagi pomigdzy rolg zawodowa a zyciem prywat-
nym stanowi jeden z kluczowych czynnikéw warunkujacych
dhugoterminowa efektywnos¢ lidera.
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Uczestnicy panelu zwrdcili takze uwage na ryzyko wynikajace
z funkcjonowania w niezdrowych kulturach organizacyjnych,
w ktorych dziatania w obszarze wellbeing ograniczajg si¢ do
powierzchownych rozwigzaf, nie adresujac rzeczywistych pro-
bleméw strukturalnych. W tym kontekscie podkreslono, ze
zdrowie psychiczne lider6w i zespotéw powinno by¢ traktowane
jako integralny element strategii organizacji, a nie jedynie doda-
tek w postaci benefitow.

Ostatnim punktem merytorycznego programu wyda-
rzenia bylo wystapienie Jana Ladzinskiego, Wspétzatozyciela
i Mentora, EDIFY, ktéry wyglosil prelekcj¢ na temat
, Koszt czy inwestycja: swiadomy wybor studiow z perspe-
ktywy rodzica”.

Prezentacja przeniosta uwage uczestnikéw na dilugofalowg
perspektywe inwestycji w rozwdj — w szczegdlnosci poprzez
edukacje migdzynarodows. Prelegent przedstawil analize
kosztéw i korzysci zwigzanych ze studiami na renomowanych
uczelniach zagranicznych, wskazujgc, ze mimo wysokich nakta-
déw finansowych i organizacyjnych, inwestycja ta przektada si¢
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na wymierne efekty w postaci wyzszych zarobkow oraz dostepu
do globalnych sieci kontaktow.

Podkreslit, ze edukacja powinna by¢ postrzegana nie tylko
jako etap ksztalcenia, lecz jako strategiczne narzedzie budowa-
nia kapitatu spotecznego i zawodowego.

Health & Wellbeing Forum potwierdzito, ze zdrowie i do-
brostan stajg si¢ dzi§ jednym z kluczowych filaréw nowo-
czesnego przywddztwa oraz dlugofalowej efektywnosci
organizacji. Wydarzenie nie tylko zainicjowalo wazne dy-
skusje, lecz takze stworzylo przestrzedn do wymiany
doswiadczen i budowania relacji pomiedzy przedstawicielami
réznych srodowisk.

Naturalnym dopetnieniem dnia petnego inspirujgcych debat
byt wieczoér networkingowy, ktéry dzigki wyjatkowej przestrze-
ni biura Colliers, oferujgcej takze wspaniate widoki na centrum
Warszawy, sprzyjal swobodnym rozmowom, pogiebianiu
kontaktow i dalszej refleksji nad poruszanymi w ciggu dnia
tematami.

Autor: Krzysztof Kotlarski, redaktor Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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Jasne,

dla Twojej firmy? \gE=y

Wybierz TAURONA i zyskaj:

gwarancje wsparcie serwisantow cene od
ceny dopasowane do potrzeb 499 zt netto za MWh
Twojej branzy

( Szczegoty na tauron.pl/jasnedlafirmy )




