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Drodzy Czytelnicy!

Przed Paristwem trzeci tegoroczny numer Executive Magazine. Tym razem
przygladamy si¢ tematom, ktére w istotny sposéb wplywaja na wzrost polskiej
gospodarki —handlowi, ekspansji zagranicznej, taficuchom dostaw oraz przysztosci
eksportu. Pytamy o to, jak firmy mogg skutecznie wykorzystywac zmieniajace
si¢ warunki rynkowe, budowaé przewage konkurencyjng i przekuwaé wyzwania
w nowe mozliwosci rozwoju.

Prezentujemy réwniez nowy dziat Women on Boards, ktéry jest bezposrednig
kontynuacjg dyskusji rozpoczetej podczas majowego Sustainable Economy
Summit. Uczestnicy panelu Kod jutra — Women on Boards dzielg si¢ z nami swoimi
doswiadczeniami i spojrzeniem na kwesti¢ wigkszej obecnosci kobiet w zarzadach
iradach nadzorczych, a takze na zmiany, jakie w tym obszarze przynosi europejskie
prawodawstwo. Dzial otwiera tekst moderatora panelu, Wojciecha Szapiela, CEO,
Inventity Foundation, stanowigcy punkt wyjscia do rozmowy o tym, co naprawde
oznacza réznorodnos¢ w procesie podejmowania decyzji i jak przektada si¢ ona na
jakos¢ zarzadzania.

Na oktadce tego numeru goscimy Adama Grabskiego, Prezesa Zarzadu Manor
Park Wilanéw — wyjatkowej, kameralnej inwestycji mieszkaniowej na warszaw-
skim Wilanowie. To projekt, ktory taczy prestizowa lokalizacje, wysoka jakos¢
architektury, prywatnos¢ oraz najwyzszy standard przestrzeni do zycia.

Nie zabraknie réwniez rozméw z liderami polskiego biznesu, ktérzy z réznych
perspektyw spogladajg na najwazniejsze kierunki zmian i rozwoju gospodarki.
W dziale Wywiad znajda Pafstwo rozmowy poswigcone zaréwno wyzwaniom
stojacym dzis przed przedsiebiorstwami, jak i szansom, jakie niesie ze sobg
dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie biznesowe.

W sekcji Handel i Rynki zagraniczne przygladamy si¢ mozliwosciom dalszej ekspansji polskich firm i kapitatu. Piszemy o nowych kierunkach
rozwoju, zdobywaniu zagranicznych rynkéw i zwigkszaniu sprzedazy. Z kolei dzial Laricuch dostaw poswigcamy najnowszym trendom
w zarzadzaniu logistyka i zapasami. Analizujemy rozw6j automatyzacji magazynéw i pokazujemy, dlaczego sprawna technologia wymaga
odpowiednio przygotowanej infrastruktury. Przygladamy si¢ rowniez zmianom zachodzacym w e-commerce, w tym przenoszeniu produkcji
blizej europejskich rynkéw i konsekwencjom tych proceséw dla catych faicuchéw dostaw.

Nie mogto zabraknaé réwniez dziatu Okiem Eksperta, w ktorym tradycyjnie zebralismy dla Paristwa najwazniejsze komentarze i analizy. Karol
Zelazowski z Kliih Facility Services odpowiada na pytanie, czy troska o pracownikéw moze by¢ fundamentem dlugofalowego sukcesu orga-
nizacji. Ekspertki z San Markos przyblizaja temat rosngcego znaczenia personal brandingu i pokazuja, jak marki osobiste lideréw oraz specja-
listéw moga budowac przewage konkurencyjng przedsigbiorstw. Z kolei Marzena Cybulska-Jagta z CRIF Polska wyjasnia, o co tak naprawde
chodzi w AML i dlaczego skuteczne przeciwdziatanie praniu pienigdzy jest dzis jednym z fundamentéw bezpieczenistwa biznesu i finanséw.

Na ostatnich stronach numeru znajdg Panstwo obszerne sprawozdanie z majowego Sustainable Economy Summit, a takze fotorelacje
i podsumowanie czerwcowego spotkania cztonkéw Executive Club — Golf Summer Party — wydarzenia, ktére potaczyto sportowa rywalizacjg,
biznesowy networking i mozliwos¢ nawigzania wartosciowych relacji w wyjatkowej atmosferze.

Zapraszamy do lektury!
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WOMEN ON BOARDS

0D ,ILE" DO ,,JAK". WOMEN ON
BOARDS JAKO PYTANIE 0 WARTOSC

WOJCIECH SZAPIEL
CEQ, Inventity Foundation

Moderujac panel ,,Kod jutra — Women on Boards”
podczas XII Sustainable Economy Summit, wyszedlem
z jednym przekonaniem: spér o liczb¢ mamy za soba.
Zaczyna si¢ rozmowa trudniejsza — o egzekucji i o warto-
$ci, ktora firmy zostawiaja na stole.

Ten tekst wypada mi pisa¢ w symbolicznym momencie.
Unijny termin dla implementacji ,,Women on Boards” — 30
czerwca 2026 — wlasnie mingl. Polska ustawe wdrazajaca
dyrektywe 2022/2381 uchwalita w Sejmie 3 lipca, juz po ter-
minie. Czeka ona na Senat i podpis Prezydenta. WybraliSmy

wariant szerszy: okoto 33 procent udziatu plci niedostatecznie
reprezentowanej tacznie w zarzadach i radach nadzorczych.

A stan faktyczny? Na koniec 2025 roku kobiety stanowity
niespetna jedng pigta wtadz 140 najwigkszych spotek z GPW.
Komplet wymogdéw spetniata garstka, a do unijnego minimum
brakowato ponad 250 kobiet.

Z tych liczb tatwo stworzy¢ akt oskarzenia. Nie o to mi jednak
chodzi. Kwestia etyczna — czy kobiety majg prawo do potowy
miejsc przy stole, przy ktérym zapadajg decyzje — jest dawno
rozstrzygnieta i nie wymaga kolejnego panelu. Ciekawie
zaczyna si¢ pigtro wyzej. Jako moderator wprowadzilem do
dyskusji perspektywe, ktorg na sali stychaé bylo rzadziej niz
jezyk spotecznej odpowiedzialnosci: spojrzenie wiasciciela
i inwestora. Z tej perspektywy niedoreprezentacja kobiet
w organach nie jest przede wszystkim problemem sprawiedli-
wosci. Jest sygnatem, ze pule kandydatéw do najwazniejszych
decyzji w firmie zawezamy do potowy populacji — i ptacimy za
to jakoscig decyzji, a wigc takze wynikiem.

ob ,ILE" DO, JAK"

To jest wlasciwa zmiana ram dyskusji. Dyrektywa odpowiada
na pytanie ,,ile”. Pytanie, ktére pozostaje bez odpowiedzi, brzmi
,jak” — 1 jest znacznie trudniejsze, bo nie da si¢ go rozwigzac
uchwatg walnego zgromadzenia.

Podczas panelu wracalo pytanie, czy réznorodnosé w za-
rzadach realnie przektada si¢ na efektywnosé, czy jest raczej
ozdobg firm, ktére i tak sg dobrze zarzadzane. To uczciwe
pytanie i nie nalezy uciekaé od jego trudnej wersji. Korelacja
miedzy réznorodnoscig wladz a wynikami jest dobrze udo-
kumentowana. Z przyczynowoscig trzeba by¢ ostrozniejszym,
bo réznorodnos¢ bywa skutkiem dojrzatego tadu, a nie tylko
jego przyczyng. Dla wtasciciela to rozréznienie znaczy jednak
mniej, niz si¢ wydaje, poniewaz mechanizm dziala w obie
strony: zarzad zbudowany z ludzi o podobnych doswiadcze-
niach, podobnej Sciezce zawodowej i podobnym postrzeganiu
ryzyka decyduje szybciej i pewniej — ale czgsciej sie¢ myli, bo
nikt przy stole nie kwestionuje zatozeri. R6znorodnos¢ pici,
doswiadczenn zawodowych i temperamentéw — jest w istocie
mechanizmem ograniczajagcym myslenie grupowe. To nie argu-
ment tozsamosciowy, lecz argument dotyczacy jakosci decyzji
zarzgdczych, a wige o zarzgdzaniu ryzykiem i o zwrocie z zain-
westowanego kapitatu.

Dlatego najciekawsze pytania z dyskusji nie dotyczyty liczby
kobiet, lecz konkretnej korzysci: w jakiej sytuacji réznorodnos¢
zespotu przetozyta si¢ na lepszg decyzje lub bardziej odporne
rozwigzanie? To pytanie wlasciciel powinien zadawaé zarzg-
dowi nie dlatego, ze wymaga tego regulator, lecz dlatego, ze
odpowiedZ mowi cos o jakosci procesu decyzyjnego w firmie.

GDZIE NAPRAWDE ZOSTAWIAMY WARTOSC

Jesli przyjmiemy t¢ perspektywe, najwieksze ryzyko nie lezy
w niespetnieniu progu 33 procent. Lezy w spelnieniu go pozornie.

3/2026



WOMEN ON BOARDS

Podczas panelu padio stowo w tej
rozmowie najwazniejsze: tokenizm. Mo-
zna dopisaé¢ kobiete do rady nadzorczej
i zaraportowaé zgodnos¢, nie zmieniajac
niczego w tym, kto realnie wptywa na
decyzje. Koszt regulacyjny poniesiony,
warto$¢ nieodebrana.

Prawdziwa bariera lezy glebiej i po-
kazano ja na sali bardzo konkretnie.
Szklany sufit jest najsilniejszy nie w ko-
munikacji czy HR, lecz w obszarach
technicznych — tam, gdzie prowadzi si¢
projekty inwestycyjne i gdzie sg duze
pieniadze. Czyli doktadnie tam, gdzie
firma zostawia najwigcej wartosci na
stole. Réznorodnosé w miejscu, w kto-
rym nie zapadajg kluczowe decyzje
kapitalowe, jest kosmetyka. Roézno-
rodnos¢ w pionie inwestycyjnym jest
dZwignig.

Padt tez przyktad mechanizmu, ktéry
odréznia deklaracje od realnego dziata-
nia: wpisanie rozwoju kobiet do celow
premiowych KPI zarzadéw i dyrektoréw,
na poziomie grupy i spétek zaleznych.
To réznica migdzy polityka réznorod-
nosci wywieszong na stronie a rézno-
rodnoscig, za ktérg ktos osobiscie od-
powiada wynikiem. Tu lezy odpowiedZ
na powracajgce pytanie: jak sprawié, by
r6znorodnos¢ przestata by¢ pozycja w ra-
porcie ESG, a stata si¢ czgscig strategii.
Jest ona niewygodnie prosta — dopdki nie
ma wtlasciciela celu i konsekwencji za
jego niedowiezienie, kazda inicjatywa
réznorodnosciowa pozostaje kosztem ko-
munikacyjnym, a nie inwestycja.

PERSPEKTYWA WLASCICIELA | FIRMY
RODZINNEJ

W moim segmencie — srednich i duzych
firmach, czesto rodzinnych, bedacych w fa-
zie wzrostu, sukcesji albo transformacji —
ta rozmowa wyglada inaczej niz w spétce
z WIG20, a bywa wazniejsza. Firma rodzin-
na rzadko ma problem z ,,parytetem” w sen-
sie regulacyjnym. Dyrektywa najczesciej jej
nie dotyczy. Ma za to problem realny: profe-
sjonalizacje organéw i sukcesj¢. Pytanie
o réznorodnos¢ w zarzadzie jest w niej
W gruncie rzeczy pytaniem o to, czy wilasci-
ciel potrafi zbudowac¢ radg¢ i zarzad z ludzi
madrzejszych od siebie w swoich obszarach
— takze spoza rodziny, innej plci; takze o in-
nym profilu ryzyka. To ten sam mechanizm
redukcji myslenia grupowego, tyle ze zasto-
sowany tam, gdzie stawka jest ciggtosc fir-
my przez pokolenia.

Dla wtasciciela r6znorodnos¢ organu nie
jest wiec kwestig zgodnosci ani wizerunku.
Jest testem dojrzatosci tadu korporacyjnego
— a lad jest jednym z niewielu czynnik6w,
ktére realnie podnosza mnoznik wyceny
w momencie transakcji czy wejscia inwe-
stora. Kto traktuje sktad rady jako obowig-
zek raportowy, placi za to dyskontem przy
sprzedazy. Kto traktuje go jako narzedzie ja-
kosci decyzji, buduje wartos¢, ktérg kupu-
jacy potrafi wycenic.

CO ZOSTAWIA SLAD

Zostaje pytanie najbardziej praktyczne: co
w horyzoncie trzech lat, faktycznie zmienia
obraz, a nie tylko statystyke na koniec roku.

Na panelu wybrzmiato rozréznienie, ktére
warto zapamigta¢: mentoring zwigksza wi-
docznosé, ale to sponsoring realnie otwiera
drzwi. Mentor doradza, sponsor ryzykuje
wlasnym kapitalem reputacyjnym, reko-
mendujgc kogos do awansu. Programéw
mentoringowych mamy w Polsce wiele,
sponsoringu — rozumianego jako swiadoma
decyzja osoby z wiadzga, by postawi¢ na
konkretng kandydatke — znacznie mniej.
Te luke wypetnia si¢ nie polityka, lecz oso-
bista postawgq ludzi juz zasiadajacych przy
stole. I tu pytanie kieruj¢ nie do kobiet, lecz
do me¢zczyzn na stanowiskach kierowni-
czych: sponsoring jest ich narzedziem,
a jego brak — nie brak ambicji po drugiej
stronie — jest dzi$ realnym waskim gardtem.

Slad w trzyletnim horyzoncie zostawiaja
rzeczy niespektakularne: budowanie zaple-
czanapoziomie o jeden i dwa szczeble poni-
zej zarzadu, zanim regulator postawi firme
pod Sciang; rotacja w radzie nadzorczej,
ktéra wymienia perspektywy, a nie tylko
nazwiska; oraz cele, za ktérych realiza-
cj¢ ktoS odpowiada premig. Reszta jest
raportowaniem.

Dyrektywa doprowadzila nas do linii
startu. Dobrze, ze powstala. Jednak bu-
dowanie wartosci — albo jej utrata —
zaczyna si¢ dopiero za ta linia. Spér
0 ,,ile”’ mamy za sobg. Rozmowa o ,,jak”
dopiero si¢ zaczyna i to ona zdecyduje,
czy réznorodno$¢ w organach polskich
spolek bedzie jedynie kosztem zgodnosci,
czy jednym z niewielu naprawde niedoce-
nianych czynnikéw budujacych wartosci,
jakie mamy w zasiegu reki.

EXECUTIVE

— MAGAZINE —
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ROZNORODNOSC TO NARZEDZIE
LEPSZYCH DECYZ)I

ROZMOWA Z JUSTYNA TRZECIAK, KIEROWNICZKA ZESPOEU ROZNORODNOSG!
| WIZERUNKU PRACODAWCY W TOTALIZATORZE SPORTOWYM - 0 PRZYWODZTWIE,
RUZNORODNOSCI, ROZWOJU TALENTOW | PRZYSZ0SGI KOBIET WE WEADZACH SPOLEK

JUSTYNA TRZECIAK
Kierowniczka Zespotu Rdéznorodnosci
i Wizerunku Pracodawcy, Totalizator Sportowy

Podczas tegorocznego Sustainable Economy Summit
panel ,,Kod jutra — Women on Boards” wzbudzil duze
zainteresowanie uczestnikéw. Kilka dni po uplywie ter-
minu wyznaczonego przez unijng dyrektywe Women on
Boards wracamy do najwazniejszych watkéw tej dyskusji.

W DEBACIE WIELOKROTNIE PODKRESLANO, ZE ROZNOROD-
NOSC NIE JEST WYLACZNIE KWESTIA SPOLECZNA, ALE RE-
ALNYM CZYNNIKIEM WPLYWAJACYM NA EFEKTYWNOSC OR-
GANIZACJI. JAKIE KONKRETNE KORZYSCI BIZNESOWE OBSER-
WUIJE PANI W SWOJEJ ORGANIZACJI WRAZ Z ROSNACA REPRE-
ZENTACJA KOBIET?

Najwazniejsza korzys¢ jest zarazem najmniej efektowna —
lepsza jakos¢ decyzji. Gdy przy stole spotykaja si¢ rdzne
perspektywy, szybciej dostrzegamy ryzyka i szanse, ktdre
w jednorodnym zespole zwykle pozostajg niezauwazone.
W naszej organizacji reprezentacja kobiet jest realna. Mamy
prezeske, cztonkini¢ zarzadu, kobiety na poziomie dyrektor-
skim i kierowniczym. Kobiety stanowig blisko trzy czwarte
zalogi, wigc widac to wprost w sposobie, w jaki zarzad mysli
i decyduje. Zmienia si¢ agenda. Wigcej jest inicjatyw rozwo-
jowych ukierunkowanych na réznorodnos¢, wigksza jest wra-
zliwo$¢ na réwnos¢ i na sciezki kariery, a decyzje strategiczne
zapadajg po rozwazeniu szerszego spektrum argumentow.
To nie sg deklaracje, lecz realna zmiana priorytetéw. Dlatego
pewne tematy czesciej trafiaja na stét i sg szybciej procedo-
wane. Wida¢ to zresztg takze w twardych liczbach. Z badan
McKinsey wynika, ze firmy o najwigkszej réznorodnosci pici
w zespotach zarzadczych maja o 39 proc. wyzsze prawdopo-
dobieristwo osiggniecia ponadprzecigtnych wynikéw finanso-
wych, a przy zréznicowanych radach nadzorczych ta przewaga
sigga 27 proc. Dla mnie r6znorodnos¢ jest po prostu narzgdziem
lepszych decyzji, a nie osobnym projektem ,,0 kobietach”.

W TRAKCIE PANELU POJAWIL SIE TEMAT TOKENIZMU. JAK
ORGANIZACJE MOGA ZADBAC O TO, ABY ZWIEKSZANIE UDZIA-
£U KOBIET W ORGANACH DECYZYIJNYCH OZNACZAO REALNY
WPLEYW NA DECYZJE, A NIE WYEACZNIE SPEENIENIE WYMO-
GOW FORMALNYCH?

Tokenizm zaczyna si¢ tam, gdzie kobieta dostaje ,,fotel”,
ale nie dostaje realnych ro6l, budzetéw ani wplywu na
najwazniejsze projekty. Samo obsadzenie jednego stano-
wiska niczego nie zmienia. Znaczenie ma dopiero masa
krytyczna, bo gdy reprezentacja jest odpowiednio duza,
réznorodnos¢ faktycznie zaczyna wazy¢ w decyzjach, za-
miast petni¢ funkcje symbolu. Wazne jest tez to, co wihasci-
wie mierzymy. Jesli patrzymy wylacznie na odsetek kobiet
w organach, tatwo o zludzenie postepu. Wigecej mowi odpo-
wiedZ na pytanie, kto prowadzi kluczowe inicjatywy i czyj glos
przewaza, kiedy zapadaja decyzje strategiczne. Do tego po-
trzebne sa przejrzyste kryteria awansu, a nie nieformalne
uktady. Licencja spoteczna oczywiscie ma znaczenie, ale w mo-
jej ocenie jest wtérna. Najistotniejsze jest to, ze przy wilasciwej
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reprezentacji r6znorodnos¢ realnie ksztattu-
je decyzje i przestaje by¢ wytacznie kwestig
wizerunku.

JAKIE DZIALANIA POWINNY PODEJMO-
WAC FIRMY, ABY JUZ DZIS BUDOWAC ZA-
PLECZE DLA PRZYSZLYCH CZLONKIN ZA-
RZADOW | RAD NADZORCZYCH, ZAMIAST
SZUKAC KANDYDATEK DOPIERO POD PRE-
SJA REGULACJI?

Zaplecza nie zbuduje si¢ w kwartat. Dla-
tego zaczynamy wczesnie, na poziomach - 1
i -2 od zarzadu, i pracujemy w perspek-
tywie od trzech do pigciu lat. Podstawag
sg dobrze przemyslane programy mento-
ringowe i rozwojowe adresowane do ko-
biet. Wzmacniaja one kompetencje przy-
wodcze i zwigkszaja widocznos¢ w orga-
nizacji. Do tego dochodzi sponsoring,
czyli realne wsparcie top managementu
w dostepie do kluczowych projektéw i rol.
Réwnie wazne sa takze rotacje miedzy
funkcjami. Warto zadba¢, zeby kandydatki
mialy za sobg doswiadczenie w operacjach,
sprzedazy czy finansach, bo bez przekro-
jowego doswiadczenia nie ma prawdzi-
wej gotowosci zarzadczej. W Totalizatorze
Sportowym stale monitorujemy strukture
zatrudnienia i luk¢ ptacowa na kolejnych
szczeblach, od kadry menedzerskiej po
stanowiska specjalistyczne. Dziala u nas
réwniez Sie¢ Kobiet, czyli przestrzen wza-
jemnego wsparcia i rozwoju. Najwigcej
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daje potaczenie tego miekkiego rozwoju
z twardym planowaniem sukcesji. Firma,
ktéra podejmuje tego typu dzialania
dopiero pod presjg przepiséw, szuka kan-
dydatek poza wtasng organizacjg, zamiast
czerpaé z talentéw, ktére mogta wczesniej
rozwijaé wewngtrznie.

PODCZAS PANELU ZWRACANO UWAGE, ZE
MENTORING ZWIEKSZA WIDOCZNOSC, ALE
SPONSORING REALNIE OTWIERA DRZWI DO
KARIERY. JAKIE SA PANI DOSWIADCZENIA
WTYM ZAKRESIE | KTORE Z TYCH NARZEDZI
UWAZA PANI ZA SKUTECZNIEJSZE?

Nie ustawialabym tego jako wyboru
,albo-albo”, bo mentoring i sponsoring
dzialajg na réznych etapach. Mentoring
buduje gotowos¢. Daje pewnos¢ w srodo-
wisku decyzyjnym, zwieksza widocznos¢
i pomaga uzupeini¢ brakujace kompeten-
cje. Sponsoring zamienia t¢ gotowos¢
w awans, bo sponsor rekomenduje, po-
wierza wazne projekty i wskazuje kan-
dydatk¢ tam, gdzie realnie zapadaja
decyzje personalne. Jesli mam wskazaé
narz¢dzie o najwyzszym mierzalnym
zwrocie w ciggu trzech lat, to dane wska-
ZUjg na programy mentoringowe i rozwo-
jowe. Mysle, ze dzieje si¢ tak, poniewaz
mentoring skraca drog¢ do gotowosci za-
rzagdczej. Realng réznice robi jednak
dopiero moment, w ktérym jedno i drugie
spotyka si¢ z konkretng decyzjg bizne-

sowa. Z tym, komu powierzamy role,
budzety i najwazniejsze projekty.

CZY KOBIETY WNOSZA DO ZARZADZANIA
ORGANIZACJAMI INNE KOMPETENCIE | STY-
LE PRZYWODZTWA NIZ MEZCZYZNI? JESLI
TAK, KTORE Z NICH BEDA SZCZEGOLNIE
ISTOTNE W SWIECIE PELNYM NIEPEWNO-
SCI | DYNAMICZNYCH ZMIAN?

Jestem ostrozna z dzieleniem kompe-
tencji na ,kobiece” i ,,meskie”, bo dobre
przywodztwo zalezy od czlowieka, a nie
od plci. Badania rzeczywiscie pokazuja,
ze kobiety czesciej stawiajg na wspol-
prace, komunikacje i budowanie zaanga-
zowania zespolu. Wtiasnie te umiejgt-
nosci bardzo zyskuja na wartosci, kiedy
otoczenie zmienia si¢ szybciej, niz na-
dazaja za tym procedury. W takich wa-
runkach wiecej wnosi ktos, kto potrafi
wystucha¢ odmiennych zdad i rozsadnie
zwazy¢ ryzyko, niz ktos, kto po prostu
najgtosniej wydaje polecenia. Dla mnie
kluczowa jest zresztg sama réznorodnosé
styléow w organie zarzgdczym. Zespoty
ztozone z bardzo podobnych do siebie 0s6b
decydujg szybko, ale czgsciej nie widzg
innych perspektyw. Zespoty zréznicowane
bywaja bardziej konfliktowe, za to ich
decyzje sg zwykle trafniejsze. Nie chodzi
wiec o to, zeby jeden styl przywddztwa
zastgpi¢ drugim. Chodzi o to, Zeby tworzy¢
przestrzen dlar6znorodnosci.
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JAK PANI ZDANIEM BEDZIE WYGLADAtA
REPREZENTACJA KOBIET W ZARZADACH
| RADACH NADZORCZYCH POLSKICH FIRM
W 2030 ROKU? CZY UNIJNA DYREKTYWA
BEDZIE KATALIZATOREM NAGLEJ ZMIANY,
CZY POCZATKIEM DLUZSZEGO PROCESU?

Widze w tym jedno i drugie, czyli solidny
punkt zwrotny, ktéry zarazem otwiera dtuz-
szy proces. Najlepiej pokazuje to dystans,
jaki mamy do pokonania. Na koniec 2025
roku kobiety zajmowaly okoto 20 proc.
miejsc w zarzadach i radach nadzorczych
polskich spétek gietdowych, a dyrektywa
wyznacza prog 33 proc. Takiej luki nie
da si¢ zasypac z dnia na dzien, zwlaszcza
gdy sklad organdw zmienia si¢ w rytmie
kadencji. Dlatego spodziewam si¢, ze do
2030 roku spoiki objete regulacja wyraZnie
zblizg si¢ do wymaganego progu, ale na
trwala, rzeczywistg rownowage poczekamy

dluzej. Dyrektywa jest katalizatorem, przy-
spiesza zmiang, ktéra i tak juz si¢ doko-
nywata, tylko zbyt wolno, i zamienia dobre
checi w konkretny, rozliczalny obowigzek.
Sam prég to jednak dopiero poczatek.
Prawo potrafi zmieni¢ sktad organéw w kil-
kalat, ale to, czy zmiana si¢ utrzyma, zalezy
od kultury organizacji i od tego, czy za
wskaznikami podazy realny doptyw przy-
gotowanych kandydatek. Jesli tego za-
braknie, zostaniemy z liczbami, za ktérymi
nie stoi prawdziwa zmiana.

GDYBY MOGLA PANI WPROWADZIC JEDNA
ZMIANE SYSTEMOWA, KTORA NAJBAR-
DZIEJ PRZYSPIESZYLABY ROZWOJ KO-
BIET NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH,
CO BY TO BYLO?

Postawitabym na przejrzystosé i rozliczal-
nos¢ procesu awansu. Gdybym mogta zmie-

ni¢ jedno, sprawitabym, zeby o nomina-
cjach decydowaly jasne, sprawdzalne
kryteria oraz zréznicowane listy kandy-
datéw, a nie nieformalne znajomosci i owo
trudne do sprecyzowania ,,dopasowanie”.
Brzmi to technicznie, ale ma najwigkszg
sit¢ razenia, bo dotyka prawdziwego Zrédta
nieréwnosci. Problemem rzadko jest brak
kompetentnych kobiet. Problemem sg
zamknigte mechanizmy selekcji. Gdy pro-
ces staje si¢ przejrzysty, kompetencje prze-
stajg gubi¢ sie po drodze na gore, a firma
zyskuje nie tylko lepszy wskaznik w spra-
wozdaniu, lecz przede wszystkim lepsze
decyzje. I to jest sedno calej tej rozmowy.
Réznorodnosé nie jest ozdobg ani osob-
nym projektem dla kobiet. Traktuje ja
jako spos6b na madrzejsze decyzje, ktore
pdzniej wida¢ w wynikach. Dlatego uwa-
zam, ze to zmiana, z ktérg naprawde nie
warto zwlekac.

JUSTYNA TRZECIAK

Kierowniczka Zespotu Réznorodnosci i Wizerunku Pracodawcy w Departamencie Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Tota-
lizatora Sportowego. Na co dzien zajmuje sie budowaniem angazujacego Srodowiska pracy oraz wzmacnianiem marki
pracodawcy w oparciu o wartosci roznorodnosci i inkluzywnosci. W swojej pracy taczy podejscie strategiczne z prak-
tycznym wdrazaniem inicjatyw, ktére wspieraja kulture organizacyjng i doswiadczenie pracownikéw.
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magamy osobom indywidualnym, firmom i rodzinom
znesowym wdrazaé skuteczne rozwigzania finansowe.
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w zadnym wypadku nie moze by¢ traktowany jako oferta w rozumieniu art. 66 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 roku Kodeks cywilny. Materiat ten nie stanowi
takze ustugi doradztwa finansowego czy inwestycyjnego oraz udzielania rekomendacji dotyczgeych instrumentow finansowych lub ich emitentow
w rozumieniu ustawy z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi, a takze nie jest formg Swiadczenia pomocy prawnej.



WOMEN ON BOARDS

DLAGZEGO KOBIETY W ZARZADACGH
TO DOBRA DECYZJA BIZNESOWA?

WYWIAD Z MAGDALENA ZAGRODNIK, CO-OWNER, BOARD MEMBER, WALTER HERZ

Kobiety w biznesie coraz czesciej obejmuja kluczowe sta-
nowiska i wspéltworza strategie najwiekszych organizacji,
jednak droga do zarzad6éw wciaz nie jest dla nich réwnie do-
stepna, co dla mezczyzn. Jakie korzysci przynosi réznorod-
nos¢é, co nadal hamuje rozwoj liderek i czy biznes jest gotowy
na prawdziwa zmiane? O tym rozmawiamy z Magdaleng
Zagrodnik, wspélzalozycielka Walter Herz, ktora dzieli si¢
swoim do$wiadczeniem oraz spojrzeniem na przyszlosé¢ no-
woczesnego przywodztwa.

W DEBACIE ,KOD JUTRA - WOMEN ON BOARDS” NA SUSTAINABLE
ECONOMY SUMMIT WIELOKROTNIE PODKRESLANO, ZE ROZNO-
RODNOSC NIE JEST WY£ACZNIE KWESTIA SPOLECZNA, ALE RE-
ALNYM CZYNNIKIEM WPLYWAJACYM NA EFEKTYWNOSC ORGA-
NIZACJI. JAKIE KONKRETNE KORZYSCI BIZNESOWE OBSERWUJE
PANI W SWOJEJ ORGANIZACJI WRAZ Z ROSNACA REPREZENTA-
CJA KOBIET?

W naszej organizacji kobiety stanowig 52 proc. zespotu, a wie-
le z nich pelni funkcje kierownicze. Ich wptyw na biznes widzi-
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MAGDALENA ZAGRODNIK
Co-owner, Board Member, Walter Herz

my wigc w codziennej pracy: w sposobie zarzgdzania zespo-
fami i budowania relacji z klientami. Kobiety czesto wnoszg
do organizacji duzg uwaznos¢ na ludzi. Potrafig stuchac,
dostrzegaé¢ potrzeby, ktére nie zawsze sg wypowiedziane
wprost, 1 patrze¢ na problem nie tylko przez pryzmat liczb,
ale takze jego konsekwencji dla klienta czy zespotu. W branzy
doradczej ma to szczegdlne znaczenie. Nie sprzedajemy go-
towego produktu — kazdy klient ma inng kulture organiza-
cyjng, model pracy i wyzwania. Zrozumienie tych niuanséw
pozwala nam trafniej odpowiadaé¢ na rzeczywiste potrzeby
klienta. Empatia i inteligencja emocjonalna nie stojg w sprzecz-
nosci z twardymi celami. Pomagajg prowadzi¢ negocjacje,
budowaé zaufanie, ocenia¢ ryzyko i rozwija¢ dlugofalowe
relacje. Uwaznos¢ na komunikacj¢ i potrzeby pracownikéw
przekiada si¢ natomiast na stabilniejsze zespoty, mniejsza
rotacje, nizsze koszty rekrutacji. Inwestycja w ludzi nie jest
migkkim dodatkiem do biznesu, lecz warunkiem jego trwalego
rozwoju. Najwigksza warto$¢ daje jednak potaczenie réznych
sposobow myslenia. Réznorodnos¢ ma sens wtedy, gdy nie
koniczy si¢ na statystykach, lecz oznacza realny wptyw kobiet
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na decyzje. Wtedy prowadzi do lepszych
rozwigzan, silniejszych relacji i bardziej
odpornej organizacji.

UNINA DYREKTYWA DOTYCZACA ROWNO-
WAGI PLCI BUDZI WIELE EMOCJI. CZY
POSTRZEGA JA PANI PRZEDE WSZYSTKIM
JAKO NARZEDZIE PRZYSPIESZAJACE JUZ
ZACHODZACA ZMIANE, CZY RACZEJ JAKO
KONIECZNY IMPULS DO ROZWIAZANIA
PROBLEMU, Z KTORYM RYNEK SAM SOBIE
NIE RADZI?

Postrzegam ja przede wszystkim jako
potrzebny impuls, ktéry przyspiesza zmia-
ne juz zachodzaca na rynku. Swiado-
mos¢ biznesowej wartosci réznorodnosci
jest dzis wigksza niz kilka lat temu, ale
nie przeklada si¢ automatycznie na od-
powiednie tempo zmian. Potencjal kobiet
jest coraz czg¢sciej dostrzegany, jednak
droga od stanowisk menedzerskich do
zarzagdow nadal bywa zbyt diuga. Kobiety
kierujg dzi§ zespotami i calymi obsza-
rami organizacji, zwlaszcza w sprzedazy,
marketingu, HR czy komunikacji. Przy
wyborze czlonkéw zarzadu czesciej
sigga si¢ jednak po osoby wywodzace si¢
z finanséw, prawa lub obszaréw tech-
nicznych. Kompetencje zwigzane z zarza-
dzaniem ludZmi, rozwojem talentow,
kultura organizacyjng czy rozumieniem
klienta nadal bywajg uznawane za mniej
strategiczne. Tymczasem to one coraz
czesciej decydujg o zdolnosci firmy do
wzrostu. Tak zwane mickkie kompetencje
prowadza do twardych rezultatéw: wpty-
wajg na retencje, efektywnosé, sprzedaz,
ROI i zdolno$¢ organizacji do przecho-
dzeniaprzez zmiang.

Dyrektywa jest impulsem nie tylko dla
rynku i samych organizacji, ale réwniez
dla kobiet, ktére nadal stosunkowo rzadko
same zglaszaja swoja kandydatur¢ na
najwyzsze stanowiska. Nie powinna jed-
nak zastgpowac oceny kompetencji — to
one powinny pozosta¢ podstawowym
kryterium wyboru, niezaleznie od plci.
Moze jednak sktoni¢ firmy do poszerzenia
perspektywy, lepszego planowania i stwo-
rzenia warunkéw, w ktérych utalentowa-
ne kobiety rzeczywiscie majg réwny
dostep do odpowiedzialnosci, wptywu i de-
cyzji. Réwny dostgp sam w sobie nie
gwarantuje wigkszej obecnosci kobiet
w zarzadach. Otwiera jednak drzwi i two-
rzy realne mozliwosci. Kolejny krok na-
lezy juz do samych kobiet. I tu potrzebne
sq: inicjatywa, gotowos¢ do siggania po od-
powiedzialnos¢ i odwaga, by zgtosi¢ swoja
kandydature.

CO JEST DZIS NAJWIEKSZA PRZESZKODA
NA DRODZE KOBIET DO NAJWYZSZYCH
STANOWISK MENEDZERSKICH: STERE-
OTYPY SPOLECZNE, KULTURA ORGANIZA-
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CYINA, BRAK ODPOWIEDNICH WZORCOW,
A MOZE COS ZUPEENIE INNEGO?

Nie ma jednej bariery, ale za najbardziej
niedoceniang uwazam sposéb, w jaki
wiele kobiet ocenia wilasng gotowos¢ do
objecia najwyzszych stanowisk. Czgsto
maja kompetencje, doswiadczenie i wy-
niki, a mimo to zastanawiaja si¢, czy sa
juz wystarczajaco przygotowane. Mezczy-
Zni czesciej zglaszaja si¢ do nowych rdl,
nawet jesli nie speiniajg wszystkich
oczekiwan.

Ten rozdzwigk miedzy realnymi kom-
petencjami a oceng wtasnych mozliwosci
zaczyna si¢ znacznie wczesniej niz na
rynku pracy. Wyniki miedzynarodowego
badania HBSC, realizowanego we wspot-
pracy ze Swiatowa Organizacja Zdrowia,
pokazuja, ze polskie nastolatki znajduja
si¢. w grupie dziewczat o szczeg6lnie
niskiej samoocenie. To wazny kontekst,
poniewaz pézniejsza ostroznos¢ w méwie-
niu o wilasnych osiggnigciach, komuniko-
waniu ambicji czy zglaszaniu si¢ do awan-
su czesto wynika ze wzorcéw i przekonan
budowanych juz w okresie dorastania.
Jednoczesnie miode Polki sg bardzo
dobrze wyksztalcone. Wedlug danych
OECD wyzsze wyksztalcenie ma w Polsce
56 proc. kobiet i 37 proc. m¢zczyzn w wie-
ku 25-34 lat. Mamy wigc wiedze, kwa-
lifikacje i potencjat, ale wielu kobietom
nadal trudniej przychodzi moéwienie du-
zymi literami o swoich sukcesach i sig-
ganie po role, do ktérych sg obiektyw-
nie przygotowane. Nie jest to jednak
wylacznie problem wynikajacy z postawy
samych kobiet. Nizsza pewnos¢ siebie
czy syndrom oszustki sg efektem wycho-
wania, kulturowych oczekiwan i wzorcéw
promujacych skromnosé oraz ostroznosc.
W mlodszym pokoleniu wida¢ zmiang,
ale wiele kobiet gotowych dzis do zasia-
dania w zarzadach dorastalo jeszcze w in-
nym modelu spolecznym i kulturowym.

Barier¢ wzmacnia réwniez sposéb, w ja-
ki organizacje wylaniajg lideréw. Awans
czgsciej otrzymujg osoby, ktére same
wyraznie komunikuja swoje ambicje. Jezeli
do procesu zgtasza si¢ kilku mezczyzn,
zarzad zazwyczaj wybiera sposrod dostep-
nych kandydatéw. Rzadziej zadaje sobie
pytanie, czy w firmie jest rownie kom-
petentna kobieta, ktora nie wystgpita z wia-
sng inicjatywa. Dlatego dobre zarzadzanie
talentami nie moze polega¢ wylacznie na
czekaniu, az kto§ sam upomni si¢ 0 awans.
Organizacje powinny aktywnie identyfi-
kowaé¢ potencjat, rozwija¢ liderki i lide-
réw oraz przygotowywac ich do wigkszej
odpowiedzialnosci. Znaczenie maja takze
wzorce pokazujace, ze przywddztwo nie
ma jednego stylu. Najwickszg prze-
szkodg jest wigc potgczenie utrwalonych

schematéw, zbyt ostroznej samooceny
kobiet i organizacyjnej biernosci. Nie
wystarczy moéwi¢ kobietom, by byty
odwazniejsze. Trzeba tworzyé system,
ktéry potrafi dostrzec ich potencjal, za-
nim same nauczg si¢ o niego glosno
upominac.

JAKIE DOSWIADCZENIE Z WEASNEJ SCIEZ-
KI ZAWODOWEJ NAJMOCNIEJ WPLYNELO
NA PANI PODEJSCIE DO PRZYWODZTWA
| ROZWOJU TALENTOW?

Najwiekszy wplyw mialy nie pojedyn-
cze stanowiska, lecz relacje z ludZmi. Od
poczatku pracy zawodowej wiele uczytam
si¢ przez obserwacj¢, rozmowe i uwazne
stuchanie. Z kazdego spotkania staram si¢
wyciggngé wniosek, niezaleznie od tego,
czy rozmawiam z osobg bardziej do-
Swiadczong, mlodszg, czy reprezentujaca
zupelnie inng perspektywe. Studia, ksigzki
i szkolenia daja potrzebne podstawy, ale
dopiero praktyka pokazuje, jak ludzie
reaguja na odpowiedzialnos¢, zmiang,
presje czy informacje zwrotna. Dzigki temu
coraz wigkszg wage zaczgtam przywia-
zywac nie tylko do kompetencji, lecz takze
do motywacji, sposobu komunikacji i po-
tencjatu, ktéry nie zawsze jest od razu
widoczny.

Znaczenie mialo réwniez wychowanie.
Moja mama od najmlodszych lat zachecata
mnie do samodzielnosci, podejmowania
wyzwan 1 wychodzenia poza strefe¢ kom-
fortu. Czasem lekko popychata mnie w stro-
ne zadan, na ktére sama nie czulam si¢
jeszcze gotowa. Dzis widze, ze takie do-
Swiadczenia buduja odwage potrzebng
do podejmowania kolejnych rél i od-
powiedzialnosci.

Na weczesniejszych etapach kariery
czesto bylam najmiodszg osobg w gronie
lideréw i pracowalam z ludZmi bardziej
doswiadczonymi oraz silniejszymi me-
rytorycznie w swoich specjalizacjach. To
nauczylo mnie, ze lider nie musi by¢
najlepszym ekspertem w kazdym ob-
szarze. Jego rolg jest budowanie rdézno-
rodnego zespotu, ktérego kompetencje
wzajemnie si¢ uzupelniaja, a takze mo-
tywowanie ludzi i tworzenie warunkdéw
do dobrej pracy oraz dalszego rozwoju.
Dlatego w rozwoju talentéw nie patrzg
wylacznie na CV, staz czy formalne
kwalifikacje. Wazne s3 dla mnie cieka-
wos¢, odpowiedzialnosé, gotowos¢ do
uczenia si¢, umiej¢tnosé budowania
relacji 1 wysoka inteligencja emocjo-
nalna. Osoby o duzym potencjale nie
zawsze najglosniej moéwig o swoich
ambicjach. Rolg lidera jest wigc takze
dostrzeganie potencjatlu i zachgcanie lu-
dzi do wyzwan, po ktére sami by¢ moze
jeszcze by nie siggneli.
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W WIELU BRANZACH, TAKICH JAK ENERGE-
TYKA, FINANSE CZY NIERUCHOMOSCI, KO-
BIETY WCIAZ SA NIEDOSTATECZNIE RE-
PREZENTOWANE NA NAJWYZSZYCH STA-
NOWISKACH. JAK ZACHECIC WIECEJ KOBIET
DO ROZWOJU KARIERY WEASNIE W TYCH

SEKTORACH?

Nie sadze, ze kobiety trzeba dzis§ prze-
konywaé do pracy w finansach czy nie-
ruchomosciach. W wielu obszarach sg
juz licznie reprezentowane jako ekspert-
ki, menedzerki projektow i doradczynie.
Wyzwanie zaczyna si¢ pézniej, przy przej-
Sciu z roli specjalistycznej do stanowiska
dajacego realny wplyw na strategi¢ i decyzje
calej organizacji.

Dobrym przyktadem sg finanse. Kobiety
czesto petnig funkcje ksiggowych, giow-
nych ksiegowych, kontrolerek czy liderek
zespotow, ale stanowiska dyrektoréw finan-
sowychimiejsca w zarzadach nadal czg¢sciej
zajmujg me¢zczyZni. Potrzebujemy wigc nie
tyle zachecania kobiet do wejscia do tych
sektorow, ile Swiadomego wspierania ich

w przechodzeniu na kolejne poziomy
odpowiedzialnosci.

Nieruchomosci komercyjne s pod tym
wzgledem szczegodlnie ciekawe. Z zewnatrz
mogg wydawaé sie branzg techniczng,
zdominowang przez liczby, negocjacje
i twarde parametry. W rzeczywistosci
nie pracujemy wytacznie nad metrami
kwadratowymi czy warunkami umowy.
Tworzymy srodowiska pracy, ktére muszg
odpowiadaé kulturze organizacji, potrze-
bom zespoléw i sposobowi, w jaki ludzie
chcg funkcjonowaé. Podobnie jest na ryn-
ku mieszkaniowym. Doradca uczestniczy
w decyzjach dotyczacych miejsca, w kt6-
rym ktos bedzie zyl, wychowywat dzieci
lub budowal poczucie bezpieczenstwa.
Potrzebne sa wiec nie tylko wiedza rynko-
wa 1 kompetencje transakcyjne, lecz takze
empatia, uwaznos¢, wyczucie estetyczne
1 umiejetnos¢ rozumienia potrzeb, ktérych
klient nie zawsze potrafi nazwaé wprost.
Dlatego nieruchomosci oferujg kobietom
bardzo szerokie mozliwosci rozwoju.
Laczg analityke z relacjami, strategi¢ z psy-

chologig, a decyzje biznesowe z realnym
wptywem na ludzi. To branza znacznie
bardziej wielowymiarowa niz moze si¢
wydawac. Aby wiecej kobiet dochodzi-
fo w niej do najwyzszych stanowisk, po-
trzebne sa dwie réwnolegle zmiany.
Kobiety powinny odwazniej komuniko-
waé aspiracje 1 sigga¢ po odpowiedzial-
nos¢, zanim poczujg si¢ przygotowane
w stu procentach. Organizacje muszg
natomiast aktywnie otwiera¢ im droge
do rdl zarzadczych, identyfikowaé talen-
ty i tworzy¢ realne Sciezki awansu. Kobiety
s3 juz obecne w tych branzach. Dzi§
najwazniejsze jest to, aby moglty réwniez
wspotdecydowaé o ich kierunku rozwoju.
Jestem przekonana, ze biznes moze
bardzo duzo zyska¢ na réznorodnosci.
Warto budowac zespoly zarzadcze, sig-
gajac po najlepsze talenty i nieoczywi-
stych kandydatéw, zamiast wybierac
wylacznie sposrod osob, ktére juz od lat
zasiadajg przy tym samym stole. To wia-
$nie wyjscie poza utrwalone schematy
moze wnies¢ do organizacji nowg per-
spektywe i realng wartosc.

MAGDALENA ZAGRODNIK

Wspotwiascicielka i Cztonkini Zarzadu Walter Herz, jednej z wiodacych polskich firm doradczych na rynku nieruchomosci
komercyjnych. Koncentruje sie na tworzeniu biur, ktore wspieraja ludzi i biznes, traktujac przestrzen pracy jako inwestycje
w komfort, efektywnosc i rozwéj organizacji.
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WOMEN ON BOARDS

KOBIETY W ZARZADACH
TO NIE KWESTIA STATYSTYK

EWELINA MIKULA-MUSIOt, KIEROWNIK ZESPOLU ESG,
TAURON POLSKA ENERGIA, O DRODZE PRZYSZtYGH LIDEREK

EWELINA MIKULA-MUSIOL
Kierownik Zespotu ESG, TAURON Polska Energia

Roéznorodnosé w biznesie coraz czesciej przestaje by¢
wylacznie kwestia wizerunkowg czy regulacyjnym obo-
wigzkiem. Sklad zarzadéw i rad nadzorczych ma zna-
czenie nie tylko dla kultury organizacyjnej, ale réwniez
dla jakosci podejmowanych decyzji i dlugofalowej wartosci
przedsiebiorstwa. O tych wyzwaniach, w tym o ryzyku to-
kenizmu i potrzebie realnego wplywu kobiet na decyzje,
Ewelina Mikula-Musiol méwila réwniez podczas panelu
,»Women on Boards” na Sustainable Economy Summit.
Do tych tematéw wracamy w rozmowie, pytajac, jak
organizacje moga skutecznie budowa¢é zaplecze przyszlych
liderek i wykorzystywaé réznorodnosé jako realne narze-
dzie biznesowe.

16

W TRAKCIE PANELU POJAWIE SIE TEMAT TOKENIZMU. JAK OR-
GANIZACJE MOGA ZADBAC O TO, ABY ZWIEKSZANIE UDZIALU
KOBIET W ORGANACH DECYZYJNYCH OZNACZALO REALNY
WPLYW NA DECYZJE, A NIE WYLACZNIE SPEENIENIE WYMOGOW
FORMALNYCH?

Obecnos¢ jednej kobiety w zarzadzie lub radzie nadzorczej
czgsto sprowadza si¢ do roli ,,reprezentantki pici”. Realna zmia-
na kultury, a nie zwigkszanie liczby kobiet jako ,,0dhaczenie
wymagan regulacyjnych", nastgpi dopiero, kiedy spetnione zo-
stang trzy warunki. Po pierwsze, osiggnig¢cie rzeczywistego
wplywu na decyzje zarzadcze, zazwyczaj min. 30% udzia-
lu w organach decyzyjnych. Najgorsza moze by¢ sytuacja,
w ktorej jedna kobieta siedzi w wieloosobowym gremium
1 Wszyscy majg poczucie, ze temat jest juz zatatwiony. To nie jest
rozwigzanie. Jedna osoba, nawet bardzo kompetentna, tatwo
zostaje w takim gronie na marginesie dyskusji, bo jej glos jest
odosobniony. Co wazne, udzial kobiet jest istotny nie tylko na
czele zarzadu grupy kapitalowej, ale réwniez w poszczegdlnych
spotkach zaleznych oraz na stanowiskach n-1 czy n-2. Druga
sprawa, ktéra moim zdaniem naprawde odréznia zaanga-
zowanie od PR-u, to realny wplyw polegajacy na powie-
rzaniu kobietom strategicznych obszaréw biznesowych —
nadzoru nad operacjami, technologig, finansami oraz odpowie-
dzialnosci za wynik finansowy, bo tam zapadajg decyzje ksztal-
tujace przysztos¢ firmy. I trzecia rzecz, czyli sama rekrutacja.
Wiaczenie kobiet do wladz spétki nie moze by¢ jednorazowa
decyzjgq motywowang presjg zewnetrzng. Konieczne jest stwo-
rzenie transparentnych sciezek awansu i programéw sukcesji,
ktére identyfikujg i przygotowujq liderki na lata przed nomi-
nacjg. Przejrzyste kryteria wyboru oparte na kompetencjach
1osiagnieciach eliminujg zarzuty o faworyzowanie i buduja silne
autorytety wewnatrz organizacji.

Tokenizm ma miejsce wtedy, gdy réznorodnosé traktuje si¢
jako cel sam w sobie lub wymé6g PR-owy. Dojrzate organizacje
rozumiejg, ze roznorodnos¢ w organach decyzyjnych to narzg-
dzie do podejmowania lepszych decyzji biznesowych, skutecz-
niejszego zarzadzania ryzykiem i budowania dlugofalowej
wartosci spotki.

JAKIE DZIALANIA POWINNY PODEJMOWAC FIRMY, ABY JUZ
DZIS BUDOWAC ZAPLECZE DLA PRZYSZLYCH CZLONKIN ZA-
RZADOW | RAD NADZORCZYCH, ZAMIAST SZUKAC KANDYDA-
TEK DOPIERO POD PRESJA REGULACII?

Uwazam, ze to musi zacza¢ si¢ duzo wczesniej niz na etapie
rekrutacji do zarzgdu. Od budowania odwagi u dziewczynek juz
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od wczesnych lat szkolnych, przez wybér
kierunkéw studiéw, az po pierwsze lata ka-
riery zawodowej. Przygotowanie przy-
sztych liderek to proces, ktéry wymaga
czasu. Organizacje, ktére zaczynaja bu-
dowac to zaplecze juz dzis, traktuja rézno-
rodnos¢ nie jako wymog prawny do spet-
nienia, ale jako element zarzgdzania ryzy-
kiem i budowania przewagi konkurencyj-
nej na przysztos¢. W TAURON pracujemy
na kilku poziomach jednoczesnie. Na wej-
$ciu do organizacji mamy programy sta-
zowe w obszarach technicznych i specja-
listycznych, ktére ktére wspieraja rézno-
rodnos¢ kompetencyjng. To wazne, bo wia-
$nie w rolach technicznych kobiety wcigz
sg mniejszoscig. Wewnatrz organiza-
cji rozwijamy Klub Kobiet TAURONOVA,
jako przestrzen mentoringu, wymiany
doswiadczeri i budowania sieci kontaktéw,
otwartg dla wszystkich pracownic Grupy,
z realnym wsparciem zarzadu i rady nad-
zorczej. W tym roku uruchomiliSmy tez
roczny cykl warsztatbw menedzerskich,
ktéry traktujemy jako prawdziwg ,kuznig¢"
przysztych liderek i lideréw. To systema-
tyczne budowanie kompetencji przywdd-
czych, a nie jednorazowe szkolenie na po-
trzeby jednego rekrutacyjnego wyzwania.

Dodatkowo systematycznie wspétpracu-
jemy ze srodowiskiem szkolnym i akade-
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mickim. Prowadzimy zdefiniowang polity-
ke stazy i praktyk, szeroki zakres inicjatyw
rozwojowych oraz atrakcyjny system moty-
wacyjny, co zostalo docenione migedzy in-
nymi nagrodami ,Friendly Workplace”,
,.HR Quality Award” czy ,,Odpowiedzialny
Pracodawca—Lider HR”.

CZY MOZE PANI WSKAZAC PRZYKEAD
SYTUACJI, W KTOREJ ROZNORODNOSC
ZESPOLU PRZELOZYLA SIE NA LEPSZA
DECYZJE BIZNESOWA LUB BARDZIEJ IN-
NOWACYINE ROZWIAZANIE?

Mam tu bardzo Swiezy i wiarygodny
przyklad, bo sama bytam jego opiekunka:
udziat naszych pracownikéw w UN Global
Compact SDGI Accelerator — migdzynaro-
dowym programie wspierajagcym innowa-
cyjne projekty realizujgce cele zréwnowa-
zonego rozwoju. Zespot byt zréznicowany
pod wzgledem kompetencji i doswiad-
czenia 1 wlasnie ze starcia réznych per-
spektyw powstal pomyst, ktéry wykraczat
poza typowe koncepcje kampanii eduka-
cyjnych. Efektem byl pomyst na wdrozenie
dodatkowych funkcji w aplikacji mobilnej,
ztozony z trzech modutéw: platformy
grywalizacyjnej, ,lokalnej dywidendy"
z odnawialnych Zrédet energii oraz Sciez-
ki certyfikacji ,,eko-ambasadora" dla naj-
bardziej zaangazowanych klientow.

To, co mnie w tym projekcie najbardziej
przekonato, to fakt, ze zaden z tych trzech
elementéw osobno nie bylby az tak inte-
resujacy. Dopiero potaczenie réznych spo-
sobéw myslenia dalo spdjng i gotowa
koncepcje. Dodam tez, ze projekt jako
jedyny w Polsce zostal nominowany do glo-
balnego etapu programu, w ktérym zespoty
z krajéw calego swiata prezentowaty swoje
innowacje. Dla mnie to najlepszy dowéd na
to, ze r6znorodnosc¢ zespotu, nie tylko picio-
wa, ale tez pokoleniowa i kompetencyjna,
nie jest dodatkiem do procesu innowacyjne-
go, tylko jego realnym paliwem.

W WIELU BRANZACH, TAKICH JAK ENERGE-
TYKA, FINANSE CZY NIERUCHOMOSCI, KO-
BIETY WCIAZ SA NIEDOSTATECZNIE REPRE-
ZENTOWANE NA NAJWYZSZYCH STANO-
WISKACH. JAK ZACHECIC WIECEJ KOBIET DO
ROZWOJU KARIERY WLASNIE W TYCH
SEKTORACH?

Dane z naszej Grupy wskazuja, ze ko-
biety stanowig potowe pracownikéw
spotki-matki, natomiast w catej Grupie
Kapitatowej ich udziat wynosi okoto 27%.
Réznica ta wynika z duzego udzialu
stanowisk technicznych i operacyjnych
w obszarach takich jak dystrybucja, wy-
twarzanie czy cieptownictwo. Jednocze-
$nie obserwujemy stopniowe zwigkszanie

17



WOMEN ON BOARDS

zainteresowania kobiet zawodami technicz-
nymi, co stwarza szans¢ na dalsze wzmac-
nianie réznorodnosci w branzy.

Mysle, ze jedng z rzeczy, o ktérych w tej
dyskusji rzadko si¢ méwi, jest to, jak trudno
pogodzi¢ pracg zmianowg czy terenowg
w dziatach technicznych z zyciem rodzin-
nym. I tu akurat widz¢ spory potencjat dla
calej branzy: elastyczne formy czasu pracy,
mozliwos¢ pracy zdalnej wszedzie tam,
gdzie charakter stanowiska w ogdle na to
pozwala, czy chociazby konkretne wsparcie
dla kobiet w cigzy, np. skrécony czas pracy
z zachowaniem pelnego wynagrodzenia, za-
chegcanie mezezyzn do korzystania z urlo-
péw rodzicielskich. To sg rzeczy, ktére nie
wymagajg rewolucji organizacyjnej, a re-
alnie wptywaja na to, czy kobieta w ogdle
rozwazy dla siebie Sciezke w dziale tech-
nicznym, anie tylko biurowym.

Wazne jest tez pokazywanie kobiet, ktdre
juz dzis pracujg w zawodach technicznych,
jako punktu odniesienia dla mtodszych

kolezanek, a nie wyjatku, o ktérym si¢ méwi
przy okazji Dnia Kobiet. Mentoring ze stro-
ny inzynierek czy techniczek z diuzszym
stazem robi wigcej niz niejedna kampania
rekrutacyjna. Pokazywanie historii sukcesu
kobiet kierujgcych duzymi projektami in-
westycyjnymi, technologicznymi czy trans-
akcyjnymi buduje przekonanie, ze jest to na-
turalna przestrzen dlaich rozwoju.

CORAZ CZESCIE) KWESTIE ROZNOROD-
NOSCI SA ELEMENTEM STRATEGII ESG. JAK
SPRAWIC, ABY NIE BYY ONE TRAKTOWA-
NE WYLACZNIE JAKO OBOWIAZEK RAPOR-
TOWY, ALE STALY SIE INTEGRALNA CZESCIA
STRATEGII BIZNESOWEJ?

Dla mnie sprawdzianem tego, czy rézno-
rodnos¢é jest czgscig strategii, a nie tylko
dobrym PR-em, jest to, czy ma znaczenie
poza samg firmg. Inwestorzy i agencje ra-
tingowe, oceniajagc tad korporacyjny
spotek, patrzg tez na skitad organdw
decyzyjnych. W firmach, w ktérych rating
inwestycyjny ma wpltyw na koszt finan-

sowania duzych programéw inwesty-
cyjnych, réznorodnosé w zarzadzie czy
radzie nadzorczej przestaje wigc by¢é
tematem czysto wizerunkowym, a ma
bardzo konkretne przetozenie finansowe.

Jest jeszcze druga strona tej samej
sprawy, mianowicie ryzyko sukcesji.
Firmy, ktére przechodzg duze, wieloletnie
programy inwestycyjne czy to w OZE,
czy w modernizacje infrastruktury, po-
trzebujg stabilnego, kompetentnego kie-
rownictwa na wiele lat do przodu. Jesli
zaplecze przywodcze buduje si¢ tylko w jed-
nej, waskiej grupie kandydatéw, ryzyko,
ze w kluczowym momencie zabraknie od-
powiednich ludzi, po prostu rosnie.
Szersza baza kandydatek i kandydatow
do stanowisk kierowniczych to wiec dla
mnie nie kwestia sprawiedliwosci spo-
tecznej, tylko zwyklego zarzgdzania ryzy-
kiem w organizacji, ktdéra si¢ dynamicznie
zmienia. I to jest jezyk, ktéry do zarzagdéw
i rad nadzorczych przemawia duzo sku-
teczniej niz same wzgledy etyczne.

EWELINA MIKULA-MUSIOL

Ma 20-letnie doswiadczenie na stanowiskach menadzerskich zwigzanych z zarzagdzaniem strategicznym i procesowym,
zarzadzaniem projektami, organizacja i wartoscia firmy. Bogate i praktyczne doswiadczenie w tworzeniu i wdrazaniu
strategii biznesowej, strategii zréwnowazonego rozwoju (ESG) oraz doswiadczenie w raportowaniu kwestii zréwnowa-
Zonego rozwoju, w oparciu o miedzynarodowe standardy i wymogi prawne.
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Associate Professor of Economics, University College London oraz Polska Akademia Nauk

W TRAKCIE WYSTAPIENIA PODCZAS SUSTAINABLE ECONOMY
SUMMIT MOWIL PAN O TYM, ZE ROWNOSC SZANS NIE JEST
KWESTIA WYLACZNIE SPOLECZNA, ALE PRZEDE WSZYSTKIM
GOSPODARCZA. DLACZEGO POMIMO WYNIKOW BADAN, PO-
TWIERDZAJACYCH EKONOMICZNE KORZYSCI PLYNACE Z RO-
ZNORODNOSCI, TEMAT TEN WCIAZ BYWA PRZEZ BIZNES TRA-
KTOWANY JAKO WYEACZNIE WIZERUNKOWY?

To nie jest problem dotyczacy wytgcznie srodowiska bizne-
sowego. Mamy do czynienia ze znacznie szerszym zjawiskiem —
ten temat w zasadzie nie funkcjonuje w swiadomosci spo-
tecznej. Nie ma jednej prostej przyczyny takiego stanu rzeczy,
jestich przynajmniej kilka.
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W naszym polskim kontekscie najwicksza barierg jest
gleboko zakorzenione przekonanie, ze Polska to kraj réw-
nych szans. Wydaje nam si¢, ze nieréwnosci to domena
Ameryki z jej miliarderami, Wielkiej Brytanii podzielonej
na klasy czy dynamicznie rozwijajacych si¢ krajow zachodnich.
U nas, z racji historycznego doswiadczenia komunizmu,
panuje przeswiadczenie, ze wszyscy startujg z tego samego
poziomu. Skoro kazdy moze dzi$ zatozy¢ firme, to wedlug
wielu oséb problem nie istnieje i nie ma sensu go drazyc.
Takie gtosy stysze nie tylko w codziennych rozmowach, lecz
takze w dyskusjach z publicystami. Rzecz w tym, Ze to po-
toczne przekonanie bardzo tatwo mozna zweryfikowad za
pomocg twardych danych.
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Doskonale obrazujg to badania przepro-
wadzone niedawno przez OECD. Analizo-
wano w nich zaleznos¢ miedzy wyksztat-
ceniem rodzicéw a wyksztalceniem ich
dzieci oraz szanse na to, ze osoba po-
chodzaca z ubogiej rodziny trafi do
najwyzszej grupy dochodowej. Okazuje
si¢, ze pod wzgledem tak rozumianej
réwnosci szans Polska wypada najgorzej
w calym zestawieniu. JesteSmy najmniej
egalitarnym paristwem sposrod wszystkich
krajow OECD - wyprzedzajac pod tym
wzgledem nawet takie gospodarki jak
USA, Kanada, Wielka Brytania czy Kolum-
bia. To zatrwazajacy wynik.

Innymi stowy Polska jest krajem, w kt6-
rym o sukcesie zyciowym i edukacyjnym
w ogromnym stopniu decyduje pochodze-
nie, bedace kluczowym czynnikiem ksztat-
tujgcym naszg przysztosé. To, co osiggne-
lismy wtlasng pracg okazuje si¢ nie miec
wielkiego wptywu. Ta wiedza wcigz nie
jest w naszym spoteczenstwie powszechna.

Tymczasem socjologowie zwracali na
to uwage juz od lat 80. Nie moéwimy wigc
o nowym zjawisku, lecz o problemie o cha-
rakterze strukturalnym, obecnym w naszym
kraju od dekad. Mimo to Swiadomos¢ tej
sytuacji jest znikoma, nawet wsréd oséb
zajmujacych si¢ ta tematyka na co dziefi.

W konsekwencji wiele firm traktuje
kwesti¢ rownosci szans jako zewngtrzny
wymoég lub sztuczny Kkonstrukt, ktory
wdraza si¢ jedynie po to, by dobrze wy-
pas¢ wizerunkowo. Postrzegaja to jako
chwyt marketingowy, nie zdajac sobie
sprawy, ze Polska mierzy si¢ z realnym
wyzwaniem, wplywajacym bezposrednio
na ograniczenie sity naszej gospodarki
ipotencjatu rozwojowego.

To prowadzi do drugiego kluczowego ar-
gumentu. Jest nim sprowadzanie tej kwestii
do poziomu indywidualnych opinii. Wiele
0s6b uwaza, ze rownos¢ szans to po prostu
fadne hasto, ktére nikogo realnie nie do-
tyczy, a decyzja o jego poparciu zalezy
wylacznie od osobistych preferencji, syste-
mu etycznego czy Swiatopogladu.

Moje stanowisko znajduje pelne oparcie
w ekonomii, ktéra jednoznacznie wskazuje,
ze réwnos¢ szans to nie jest jedynie kwestia
etyki czy Swiatopogladu. To fundamentalny
czynnik gospodarczy, determinujacy opty-
malne wykorzystanie dostgpnych zasob6w.
Gdy méwimy o nieréwnosci szans, mamy
na mysli sytuacje, w ktorej ktos modgtby
zosta¢ Swietnym menedzerem lub pra-
cownikiem, ale tak si¢ nie dzieje, poniewaz
urodzit si¢ kobieta, pochodzi z mniejszosci
etnicznej lub wychowat si¢ w ubogiej ro-
dzinie. W ten spos6b bezpowrotnie marnu-
jemy potencjat ludzki, bedacy przeciez
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najcenniejszym fundamentem nowoczesne-
go rynku. W ekonomii zjawisko to nazy-
wamy bledng alokacjg zasobow (ang.
misallocation). Tracimy na tym wszyscy:
zar6wno cala gospodarka, jak i poszcze-
gblne firmy, ktére z tego powodu notuja
nizsze zyski.

Argument dotyczacy wiasciwej alokacji
talentow jest dzis dla Polski kluczowy.
Trzydziesci lat temu nasz kraj potrzebo-
wat przede wszystkim drég, kolei, fabryk
i szeroko pojetej miejskiej infrastruktury.
Obecnie jednak nasz rozwdj zalezy gléwnie
od ludzi, ich unikalnych umiejgtnosci
oraz kapitatu ludzkiego opartego na wiedzy
iinnowacjach.

Aby i8¢ naprzdd, nie wystarczy budowaé
kolejnych lotnisk. Musimy przejs$¢ z etapu
konkurowania tanig sitg roboczg do modelu
gospodarki napedzanej przez wyksztatcone
kadry, kreatywnos¢ i innowacje. Znaczenie
problemu nieréwnosci szans rosnie pro-
porcjonalnie do naszego rozwoju. Jesli
gospodarczo aspirujemy do roli kolejnych
Niemiec czy Szwajcarii, a nie chcemy na
zawsze pozostaé jedynie ,,Chinami Euro-
py”, musimy zaczaé efektywnie zarzgdzaé
potencjatem wszystkich obywateli.

CZY PANA ZDANIEM UNINA DYREKTYWA
WOMEN ON BOARDS ORAZ INNE ROZ-
WIAZANIA PARYTETOWE MAJA SZANSE
REALNIE ZMNIEJSZYC WSPOMNIANE NIE-
ROWNOSCI, CZY JEST TO JEDYNIE PO-
WIERZCHOWNE ,PUDROWANIE PROBLE-
MU, KTORE NIE SIEGA DO SAMEGO SEDNA
I JEGO GLEBOKICH PRZYCZYN?

Odpowiadajac krétko: tak, te rozwigzania
majg szans¢ przynies¢ znaczgcg poprawe,
cho¢ diabet jak zwykle tkwi w szczegdtach.
Zmiana strukturalna nie nastapi automa-
tycznie. W Polsce ewidentnie wida¢, ze na
stanowiskach decyzyjnych wcigz brakuje
liderek. O ile na nizszych szczeblach orga-
nizacji réznice w zatrudnieniu ze wzgledu
na plec sg stosunkowo niewielkie — a nawet
niskie, na tle sredniej europejskiej — o tyle
wyzszy management oraz rady nadzorcze
wcigz zmagaja si¢ z silng niedorepre-
zentacjg kobiet, bedacg jawnym wyrazem
barier strukturalnych na naszym rynku.
Z tego wzgledu odgérne regulowanie pary-
tetow na najwyzszych szczeblach hierarchii
korporacyjnej jest catkowicie uzasadnione.

Oczywiscie same kwoty nie zmienig
z dnia na dziefi realiéw rynkowych w ide-
alny Swiat réwnego traktowania. Wigze si¢
z nimi realne ryzyko zjawiska okreslanego
w socjologii biznesu jako tokenizm. Chodzi
o sytuacje, w ktérej kobiety zasiadajgce
w organach nadzorczych i zarzadczych
przestaja by¢ postrzegane przez pryzmat
swoich kompetencji merytorycznych, a za-

czynajg byé traktowane wylacznie jako
realizacja ustawowego wymogu. Istnieje
obawa, ze takie osoby bedg ignorowane
lub szufladkowane jako tzw. minority
hires (pracownicy zatrudnieni dla spelnienia
wymogow réznorodnosci), co rykoszetem
mogtoby uderzy¢ we wszystkie menedzerki
— réwniez te, ktére objely stanowiska bez
wsparcia mechanizméw kwotowych. O ile
w krétkim okresie takie obawy moga sie
pojawiad, o tyle ich dtugofalowy wptyw na
rynek pozostaje pytaniem otwartym.

Warto w tym miejscu przywotaé literaturg
przedmiotu. Stynne badania przeprowa-
dzone w Norwegii wykazaly, ze bezpo-
srednio po wprowadzeniu kwot wycena
gietldowa spétek objetych nowym prawem
rzeczywiscie przejsciowo spadia. Ten
negatywny efekt nie wynikat jednak z me-
rytorycznego przygotowania kobiet — nie
wptynely one przeciez destrukcyjnie na
biezace operacje firm. Wynikal on ze
zmiany filozofii zarzadzania: nowo powo-
fane menedzerki wykazywaly znacznie
mniejszg sklonno$¢ do masowych zwol-
niei pracownikéw w obliczu kryzysu.
Akcjonariusze w krétkim horyzoncie cza-
sowym nizej ocenili zyskownos¢ spétek,
lecz w diuzszej perspektywie zabezpie-
czenie wykwalifikowanych kadr i budo-
wanie kapitatu relacyjnego moze okazac si¢
dla przedsigbiorstw wysoce zyskowne.

Norwegia to zreszta odosobniony przy-
padek przejsciowych wahan. Analizy z in-
nych rynkéw przynosza znacznie bardziej
optymistyczne wnioski. Globalne badania
potwierdzaja, ze dywersyfikacja witadz
spotek — zar6wno pod katem pici, jak
i mniejszosci etnicznych — przekiada sig
na lepsze wyniki finansowe. Zwigkszenie
r6znorodnosci stymuluje innowacyjnosé,
podnosi produktywnos¢ oraz optymalizuje
style zarzgdzania. To w pelni logiczne:
wprowadzajagc do dyskusji odmienne
punkty widzenia, poszerzamy spektrum po-
mystéw, co dla biznesu jest jednoznacznie
korzystne. Podsumowujac wskazatbym, ze
odgérne regulacje to wilasciwy kierunek.
Ostateczny rezultat bedzie zaleze¢ od kul-
tury organizacyjnej konkretnej firmy, ale
catosciowy bilans zmian z pewnoscig
okaze si¢ dodatni.

WSPOMNIAL PAN, ZE JUZ TERAZ NAJ-
WAZNIEJSZE DLA POLSKI JEST OPTYMAL-
NE WYKORZYSTANIE KOMPETENCJI | TA-
LENTOW. SPOJRZMY JEDNAK W DALSZA
PRZYSZ0SC, POWIEDZMY NA ROK 2050-
2060. MUSIMY MIERZYC SIE Z POWAZ-
NYM KRYZYSEM DEMOGRAFICZNYM,
A POPULACJA NASZEGO KRAJU WEDLUG
PESYMISTYCZNYCH SCENARIUSZY SPADA
DO ZALEDWIE 28 MILIONOW. JAK ISTOTNE
STAJE SIE W TYM KONTEKSCIE NATYCH-
MIASTOWE WEACZANIE KOBIET W STRU-
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KTURY KIEROWNICZE NAJWYZSZEGO
SZCZEBLA, SKORO NIEDOBOR KADR
DOTKNIE DOCELOWO KAZDEGO POZIOMU
ORGANIZACII?

W tej kwestii kluczowych jest kilka ar-
gumentéw. Pierwszym z nich jest wspo-
mniany przez Pana nieuchronny niedobér
kadr. W obliczu kurczacych si¢ zasoboéw
ludzkich szerokie wlaczanie kobiet do
rynku pracy stanie si¢ koniecznoscig
dyktowang przez sytuacje gospodarcza.
Kobiety stanowig naturalny, wciaz nie
w pelni wykorzystany filar krajowej go-
spodarki na kazdym szczeblu organi-
zacyjnej hierarchii.

Badania wyraznie pokazuja, ze obecnos¢
liderek na stanowiskach decyzyjnych przy-
nosi najwigksze korzysci przedsigbior-
stwom o wysokim ogélnym poziomie
feminizacji kadr. Mamy tu do czynienia
z efektem sprzezenia zwrotnego: w orga-
nizacjach zatrudniajacych wigcej kobiet
na nizszych szczeblach przywédztwo
kobiet na samym szczycie okazuje si¢
wyjatkowo efektywne. Skoro trendy de-
mograficzne i tak zmuszg nas do zwig-
kszania aktywnosci zawodowej kobiet,
musimy réwnolegle otwiera¢ przed nimi
Sciezki awansu, aby w peilni uwolnié¢
ich potencjat, stanowigcy potgzny motor
napedowy nowoczesnego biznesu.

Drugi argument dotyczy pytania, czy
musimy bezczynnie poddawaé sie kry-
zysowi, czy tez mozemy sprobowac od-
wrdci¢ niekorzystne trendy. Stabsza po-
zycja ekonomiczna kobiet — zaréwno
w Polsce, jak i globalnie — w ogromnym
stopniu wynika z okresu macierzynistwa.
Luka ptacowa pomigdzy kobietami a m¢z-
czyznami uwidacznia si¢ drastycznie
dopiero w momencie narodzin dziecka,
co w literaturze ekonomicznej okresla si¢
mianem kary za macierzynstwo (ang. child
penalty). Podczas gdy trajektoria zarob-
kéw ojca pozostaje stabilna, dochody
matki gwaltownie spadaja. Co istotne ten
negatywny efekt ma charakter diugofa-
lowy i nie znika automatycznie wraz z do-
rastaniem dziecka.

Wediug analitykéw to wtiasnie trwaty
spadek przychodéw po porodzie jest
gléownym Zrédlem asymetrii dochodowe;.
Konsekwencje sa oczywiste: obawa przed
degradacjg finansowg zniechgca kobiety
do macierzynistwa. Cho¢ motywacje do
posiadania dzieci sg zloZone, perspektywa
dlugotrwalego pogorszenia sytuacji mate-
rialnej dziata jako silny hamulec demogra-
ficzny. Najwyzszy czas wdrozy¢ rozwig-
zania systemowe redukujace to zjawisko.

Kluczem do sukcesu jest glebokie uela-
stycznienie rynku pracy. Kobiety wycho-
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wujace dzieci potrzebujg tatwiejszego
dostepu do zatrudnienia w niepelnym
wymiarze godzin. Eksperci z Instytutu
Badan Strukturalnych (IBS) od lat alar-
muja, ze deficyt takich rozwigzan stanowi
w Polsce barier¢ strukturalng, niespotyka-
ng na takag skale w wielu innych krajach
rozwinigtych. Réwnie istotne jest promo-
wanie partnerskiego podzialu obowigzkéw
domowych, co wymaga odpowiedniego
konstruowania urlopéw ojcowskich, za-
chegcajgcego mezezyzn do realnego ko-
rzystania z przystugujacych im praw.
Niezbedna jest takze dalsza rozbudowa
sieci bezptatnych ztobkéw i przedszkoli,
umozliwiajagca matkom ptynny powrdt do
aktywnosci zawodowe;.

Paristwo musi stworzy¢ warunki, w kto-
rych decyzja o powigkszeniu rodziny nie
wigze si¢ dla kobiety z drastycznymi
kosztami ekonomicznymi. Konkludujac
ten watek: gospodarka bezwzglednie po-
trzebuje kapitatu kobiet, a petne wykorzy-
stanie ich kompetencji wymaga otwarcia
przed nimi drzwi do gabinetéw zarzadéw.
Musimy likwidowaé ekonomiczne bariery
macierzynstwa poprzez przemyslang poli-
tyke rodzicielskg i rozwdj infrastruktury
opiekuniczej, wykraczajac daleko poza
ramy pojedynczych przedsigbiorstw.

PRZEJDZMY DO KONKRETNYCH BARIER,
JAKIE KOBIETY NAPOTYKAJA NA DRODZE
DO NAJWYZSZYCH STANOWISK KIEROWNI-
CZYCH. WSPOMNIAL PAN JUZ O UWARUN-
KOWANIACH KULTUROWYCH, SPOLECZ-
NYCH | MENTALNOSCIOWYCH. JAKIE INNE
KLUCZOWE PRZESZKODY, WPLYWAJACE
BEZPOSREDNIO NA DYNAMIKE TYCH
ZMIAN, OPOZNIAJA PROCES OSIAGANIA
PELNEJ ROWNOSCI?

Z literatury przedmiotu wynika, ze jedng
z istotnych barier dla kobiet jest rzadsze
podejmowanie negocjacji dotyczacych
wlasnego stanowiska oraz wynagrodzenia.
Kobiety rzadziej prosza o awans lub
podwyzke, mimo ze maja do tego pelne
prawo i1 odpowiednie kompetencje. Co
wiecej, jesli juz decyduja si¢ na taki
krok, robig to statystycznie pdZniej niz
mezczyzni. Mezczyzna potrafi ubiegaé sie
0 wyzsze stanowisko po trzech latach pracy,
podczas gdy kobieta o poréwnywalnych
kwalifikacjach czeka cztery lub pigé lat.

Zjawisko to wynika czesciowo z barier
kulturowych, ale réwniez ze specyfiki
atmosfery w miejscu pracy oraz struktury
przywédztwa. Kluczowym problemem
jest deficyt mentorek. Poniewaz w radach
nadzorczych 1 zarzgdach zasiada wcigz
niewiele kobiet, brakuje wzorcéw do na-
Sladowania (ang. role models). Mtode pra-
cownice nie otrzymujg od doswiadczonych
kolezanek bezcennego wsparcia meryto-

rycznego — wskazowek, jak budowaé
swojg sciezk¢ awansu i kiedy ztozyé
wniosek o promocje. Tworzy to negatywne
sprzezenie zwrotne: niska reprezentacja
kobiet na szczycie ogranicza transfer
wiedzy biznesowej na nizsze szczeble,
stanowigc bariere dla rozwoju talentéw
wewnatrz organizacji.

Wtiasnie dlatego wprowadzenie odgér-
nych kwot i parytetéw ma tak gleboki
sens. Pozwala ono skutecznie przerwac to
,bledne koto” i wyjs¢ ze stanu nieko-
rzystnej rownowagi rynkowej, w ktdrej je-
den negatywny czynnik napedza kolejny.
Nawet jesli proces ten bywa przez scep-
tykéw uznawany za wymuszony, w diuz-
szej perspektywie doprowadzi do wykreo-
wania stabilnej grupy liderek. W przysztosci
ich obecnos¢ na najwyzszych szczeblach
wygeneruje tak silng sie¢ mentoringowg, ze
dodatkowe regulacje prawne by¢ moze
stang sie catkowicie zbgdne.

Odrebng kwestig pozostaje zjawisko
jawnej dyskryminacji. Polskie prawo pracy
chroni przed takimi praktykami, jednak
kluczowym wyzwaniem pozostaje skutecz-
niejsze egzekwowanie istniejgcych prze-
piséw. Kolejng bariera, wymagajaca gteb-
szej analizy na poziomie systemowym, sg
wybory edukacyjne. Pomimo swietnych
wynikéw osigganych w szkotach srednich
kobiety wcigz rzadziej wybierajg kierunki
studiéw utatwiajace pdZniejszy awans na
najwyzsze stanowiska zarzadcze. To wy-
padkowa zakorzenionych norm spotecz-
nych oraz barier informacyjnych, ktére
plasuja kobiety na starcie kariery w trud-
niejszym potozeniu rynkowym.

WIEKSZOSC Z NAS CHCE WSPIERAC ORGA-
NIZACJE AKTYWNIE DZIALAJACE NA RZECZ
ROZWOJU ZAWODOWEGO KOBIET. JAK MO-
ZEMY ODROZNIC FIRMY MAJACE TE WAR-
TOSCI WPISANE W SWOJA KULTURE, REALI-
ZUJACE AUTENTYCZNE PROGRAMY ROZ-
WOJOWE, OD PODMIOTOW SKUPIAJACYCH
SIE WY£ACZNIE NA FORMALNYM SPEENIA-
NIUWYMOGOW PARYTETOWYCH | ZMIERZA-
JACYCH W STRONE WSPOMNIANEGO
TOKENIZMU?

W mojej opinii kluczowe sa dwa aspekty.
Pierwszym z nich jest wdrozenie rzetelnego,
kompleksowego monitoringu sytuacji ko-
biet w przedsigbiorstwach. Sama liczba ko-
biet w radach nadzorczych to wskaznik, kt6-
ry stosunkowo tatwo okresli¢ na podstawie
publicznych raportéw i statystyk. Wiemy je-
dnak znacznie mniej o tym, co dzieje si¢ we-
wnatrz firm na poszczeg6lnych szczeblach
organizacji. Widzimy sam szczyt hierarchii,
ale nie dostrzegamy, jak dzialajg mechaniz-
my awansu, bedace kluczowg windg dla
talentéw. Interesujace rozwigzania w tym
zakresie wdraza juz Wielka Brytania.
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Wprowadzono tam obowigzek raporto-
wania luki ptacowej dla przedsigbiorstw
zatrudniajgcych wigcej niz 250 pracow-
nikéw. Kazda taka firma musi publiko-
waé¢ dokument wykazujacy ogdlng luke
ptacowg pomiedzy kobietami a mezczyz-
nami oraz poziom reprezentacji kobiet
na poszczegdlnych szczeblach hierarchii —
od stanowisk podstawowych, przez Sredni
szczebel menedzerski, az po najwyzsze
kierownictwo. Dzigki temu zyskujemy
petny obraz sytuacji. Badania potwier-
dzaja, ze sam wymog transparentnosci sty-
muluje zmiany. Koniecznos$¢ upublicznie-
nia tych danych motywuje zarzady do
podjecia realnych dziatai naprawczych,
pozwalajgc jednoczesnie zweryfikowac,

czy deklaracje o wspieraniu réznorodnosci
przektadajg si¢ na codzienne praktyki,
czy sg jedynie wizerunkowym zabiegiem.

Drugim istotnym elementem jest audyt
wewnetrznych praktyk HR, oceniajgcy
przejrzystos¢ rekrutacji. Warto zbadaé, czy
procedury te sg w odpowiednim stopniu
zanonimizowane oraz czy rozmowy kwa-
lifikacyjne maja charakter ustrukturyzo-
wany. Przemyslane wywiady rekrutacyjne
minimalizujg ryzyko nieswiadomych
uprzedzein (ang. unconscious bias), wy-
réwnujac szanse pomigdzy kobietami
a mezczyznami. Z literatury zarzgdzania
wynika jasno, ze wdrozenie takich stan-
dardéw na poziomie operacyjnym przynosi

wymierne rezultaty. Poza samg analityka
danych musimy zatem bada¢ codzienne
praktyki organizacyjne, na przyktad
dostgp do sformalizowanych programéw
mentoringowych.

Warto dgzy¢ do stworzenia niezaleznych
instytucji, prowadzacych poglebione audy-
ty i przyznajagcych wyrdznienia na wzor
brytyjskiego programu Athena SWAN. Tego
typu wyréznienia stanowig dla firm silny
bodziec wizerunkowy, jednak sam obo-
wigzek raportowania danych powinien by¢
standardem niezaleznym od checi zdobycia
lauréw. Transparentnos¢ w tym obszarze
z pewnoscig przyniesie korzysci catemu
spoleczeristwu.

dr PAWEL BUKOWSKI

o

Jest wyktadowcg ekonomii na University College London oraz w Polskiej Akademii Nauk. Jest réwniez afiliowany przy
London School of Economics. Jest wspétdyrektorem Centrum Badan nad Miejscami, Tozsamosciami i Pamiecia (PIMs) na
UCL. Jego badania koncentruja sie na nieréwnosciach spoteczno-ekonomicznych oraz ekonomii pracy. Zdobyt wiele
miedzynarodowych grantéw badawczych, zatozyt grupe ekspercka ,Dobrobyt na Pokolenia” i jest cztonkiem Concilium
Civitas — grupy wptywowych polskich naukowcédw spotecznych pracujacych za granica. Jego ksigzka ,Nierownosci po
polsku” otrzymata nagrode Puls Biznesu dla Naukowej Ekonomicznej Ksigzki Roku 2024 oraz Nagrode im. Marcina Krola
2025, przyznawana za znaczacy wktad w humanistyke i nauki spoteczne.
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MIEJSGE W ZARZADZIE ZDOBYWA SIE
KOMPETENCJAMI, NIE STEREQTYPAMI
ROZMOWA Z ANNA PANEK, PREZES FUNDACJI SOONLY

Jeszcze Kkilka lat temu dyskusja o obecnosci kobiet

w zarzadach koncentrowala si¢ gléwnie wokoél pary-
tetow i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dzis
coraz wyrazniej widaé, ze réznorodnos¢ jest przede
wszystkim elementem skutecznego zarzadzania i bu-
dowania przewagi konkurencyjnej. O tym, jak rézne
perspektywy wplywaja na jako$¢ decyzji, dlaczego to-
kenizm nie rozwigzuje problemu oraz jakie kompe-
tencje beda definiowaé lideréw przyszlosci, rozma-
wiamy z Anng Panek, czlonkiem zarzadu Soonly Finance,
odpowiedzialng za HR i Administracje, oraz prezes
Fundacji Soonly.

PODCZAS DEBATY ,KOD JUTRA - WOMEN ON BOARDS" W TRAK-
CIE TEGOROCZNEGO SUSTAINABLE ECONOMY SUMMIT
WIELOKROTNIE PODKRESLANO, ZE ROZNORODNOSC NIE JEST
WYLACZNIE KWESTIA SPOLECZNA, ALE REALNYM CZYNNI-
KIEM WPLYWAJACYM NA EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI. JAKIE
KONKRETNE KORZYSCI BIZNESOWE OBSERWUJE PANI W SWO-
JEJ ORGANIZACJI WRAZ Z ROSNACA REPREZENTACJA KOBIET?

To pytanie pada czesto i rozumiem, dlaczego. Latwo o od-
powiedZ czysto deklaratywng, typu: ,r6znorodnosé jest
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ANNA PANEK
Prezes Fundacji Soonly

wazna”. Ja wole méwi¢ o konkretach z perspektywy na-
szego podworka.

Po pierwsze — jako$¢ decyzji kredytowych. W Soonly
Finance zajmujemy si¢ segmentami rynku, ktérym tradycyjne
banki nie poswigcaja wiele uwagi. Nasze modele ryzyka muszg
zatem uwzglednia¢ punkty widzenia, ktére tatwo przeoczyc,
gdy cztonkowie zarzadu mysla jednakowo. Zauwazytam, ze
przy réznorodnym zarzadzie dyskusje o nowych produktach
kredytowych trwajg dluzej, ale decyzje sa bardziej odporne —
bo ktos zawsze zada pytanie typu ,,a co z klientkg, ktéra ma
nieregularny dochdd, bo prowadzi jednoosobowg dziatalnosé
i wychowuje dzieci”? I to nie z pobudek czysto empatycznych,
lecz réwniez w celu opracowania doktadnego modelu oceny
ryzyka. Kobiety czesciej zadajg pytania, ktére wydluzaja
dyskusje o kilka minut, ale oszcz¢dzajg organizacji kilka
miesigcy blednych decyzji. W biznesie przyszilosci przewage
bedg mialy nie firmy, ktére podejmujg decyzje najszybciej,
ale te, ktére robig to najtrafnie;j.

Po drugie — retencja talentow. Odkad mamy realng, a nie

fasadowa réznorodnos$¢ na gorze, jesteSmy firma w 100%
polska, a takze nie podlegamy pod czasochtonne i nieefektywne
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procesy narzucane z ,,centrali” — obserwuje-
my w danych HR nizszg rotacj¢ wsréd ko-
biet na stanowiskach menedzerskich sred-
niego szczebla. Pracownicy majg sciezke
awansu, ktéra rzeczywiscie istnieje, a nie
jesttylko sloganem na stronie.

Po trzecie — i to jest moze najbardziej
namacalne — tempo podejmowania decyzji
w kryzysie. Przy naszej strukturze zarzadu
unikamy myslenia grupowego, bo rézno-
rodne doswiadczenia zyciowe przekladajg
si¢ na rézne zalozenia na temat tego, co jest
woczywiste”. A w fintechu, gdzie ryzyko
materializuje si¢ szybko, brak grupowego
myslenia to nie jest mily dodatek, to jest
przewaga konkurencyjna.

Najciekawsze jest to, ze korzysci wynika-
jace z wickszej reprezentacji kobiet bar-
dzo rzadko pojawiajg si¢ tam, gdzie
poczatkowo ich szukamy. Nie chodzi
wytacznie o lepsze wyniki finansowe czy
wigkszg innowacyjnos¢ — cho¢ dane po-
kazuja, ze te zaleznosci istniejg. W pra-
ktyce najwigkszg zauwazalng zmiang jest
jakos$¢ procesu podejmowania decyzji.
Zauwazam, ze bardziej zréznicowane ze-
spoly rzadziej wpadaja w putapke ,,organi-
zacyjnej jednomyslnosci”.

Druga korzyscig jest wigksza odpornosé
organizacji na zmiang¢. Kobiety wnosza
do zespotéw zarzadzajacych inne doswiad-
czenia, a tym samym poszerzaja per-
spektywe patrzenia na klienta, pracownika
czy rynek. W efekcie firma staje si¢ bliz-
sza rzeczywistosci, w ktérej funkcjonuje.
To szczegdlnie wazne dzis, gdy wigkszos¢é
decyzji biznesowych podejmowana jest
w warunkach niepewnosci.

Jest jeszcze jeden aspekt, o ktorym mowi
si¢ zdecydowanie za rzadko — reprezentacja
kobiet wptywa na ambicje catej organizacji.
Kiedy ludzie widza, ze awans rzeczywiscie
zalezy od kompetencji, a nie od utartych
schemat6w, ro$nie poziom zaangazowania
i poczucie sprawczosci. To bardzo konkret-
ny kapital biznesowy.

Niemniej jednak jestem zdania, ze final-
nie to kompetencje, doswiadczenie i za-
angazowanie odgrywajg kluczowa role,
anie plec.

JAK PANI ZDANIEM BEDZIE WYGLADALA
REPREZENTACJA KOBIET W ZARZADACH
| RADACH NADZORCZYCH POLSKICH FIRM
W 2030 ROKU? CZY UNIJNA DYREKTYWA
BEDZIE KATALIZATOREM NAGLEJ ZMIANY,
CZY POCZATKIEM DEUZSZEGO PROCESU?

Mysle, ze w 2030 roku bedziemy juz pro-
wadzi¢ zupetnie inng rozmowe. Nie o tym,
czy kobiety powinny by¢ obecne w zarza-
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dach, ale o tym, dlaczego tak dlugo trak-
towaliSmy réznorodnos¢ jako projekt spo-
teczny, a nie element strategii biznesowej.

Nie spodziewam si¢ jednak rewolucji.
Historia zmian organizacyjnych pokazuje,
ze najbardziej trwale transformacje za-
chodzg etapami. Unijna dyrektywa nie
sprawi, ze z dnia na dzied pojawi si¢
wiecej kobiet gotowych objaé najwyzsze
stanowiska. Sprawi natomiast co$ réwnie
waznego — zmusi organizacje do zadania
sobie pytania, dlaczego wczesniej ich tam
nie byto.

Do 2030 roku zobaczymy wyrazny
wzrost reprezentacji kobiet w radach
nadzorczych, poniewaz to obszar, w kt6-
rym zmiana nastepuje szybciej. Zarzady
beda ewoluowaé wolniej, poniewaz wyma-
gajag budowania sukcesji 1 rozwijania
talentow przez wiele lat.

Jestem przekonana, ze dyrektywa stanie
si¢ poczatkiem diuzszego procesu, ktéry
zmieni nie tylko statystyki, ale réwniez
definicj¢ przywddztwa. Coraz czgsciej
bedziemy doceniaé lideréw za zdolnosé
integrowania roznych perspektyw, a nie za
utrwalanie jednego, historycznie domi-
nujgcego modelu zarzgdzania.

UNINA DYREKTYWA DOTYCZACA ROWNO-
WAGI PECl BUDZI WIELE EMOCII. CZY
POSTRZEGA JA PANI PRZEDE WSZYSTKIM
JAKO NARZEDZIE PRZYSPIESZAJACE JUZ
ZACHODZACA ZMIANE, CZY RACZEJ JAKO
KONIECZNY IMPULS DO ROZWIAZANIA
PROBLEMU, Z KTORYM RYNEK SAM SOBIE
NIERADZI?

Uwazam, ze prawda lezy gdzies po-
srodku. Rynek zmieniat si¢ juz wczesniej,
ale zmienial si¢ zdecydowanie wolniej niz
chcielibysmy przyznaé. Biznes ma ten-
dencj¢ do optymalizowania tego, co zna.
Jezeli przez dekady okreslony model
przywoédztwa byt uznawany za standard,
organizacje naturalnie go reprodukujg. Nie
wynika to ze ztej woli, ale z przyzwyczajen
1 mechanizmoéw, ktére trudno dostrzec, gdy
jestsieich czescig.

Dyrektywa dziala wiec jak akcelerator.
Nie tworzy kompetencji, ale sprawia, ze
zaczynamy ich aktywnie szukaé w miej-
scach, ktére wczesniej pozostawaly poza
gléwnym nurtem uwagi. To bardzo istotna
r6znica. Mysle tez, ze za kilka lat bedzie-
my ocenia¢ t¢ regulacje nie przez pryz-
mat liczby kobiet w zarzadach, ale przez
odpowiedZ pytanie: czy dzigki niej orga-
nizacje nauczyty si¢ budowac bardziej Swia-
dome procesy sukcesji i awansow? Jesli tak
si¢ stanie, bedzie to jedna z wazniejszych
zmian kulturowych ostatnich lat.

W TRAKCIE PANELU POJAWIL SIE TEMAT
TOKENIZMU. JAK ORGANIZACJE MOGA
ZADBAC 0 TO, ABY ZWIEKSZANIE UDZIA-
tU KOBIET W ORGANACH DECYZYINYCH
OZNACZALO REALNY WPLYW NA DECYZIE,
A NIE WYLACZNIE SPELNIENIE WYMOGOW
FORMALNYCH?

Tokenizm zaczyna si¢ W momencie,
w ktérym organizacja traktuje obecnos¢
kobiet jako cel sam w sobie. Tymczasem
celem powinno by¢ zwigkszenie jakosci
decyzji 1 skutecznosci przywéddztwa. Naj-
wiekszym bledem jest zaproszenie kobiet
do stotu, przy ktérym wszystkie zasady
zostaly juz wezesniej ustalone.

I wiem co moéwi¢. Miatam kiedys
mozliwos¢ uczestniczenia w procesie
rekrutacyjnym na Czlonka Zarzadu HR
jednego z migdzynarodowych gigantéw
spozywczych. W mojej ocenie pojawit
si¢ tam ewidentny nakaz z centrali, ze
ma to by¢ kobieta. W czasie bardzo wy-
czerpujgcego assessment center odnio-
stam silne wrazenie, ze komisja ztozona
z samych panéw nie byta przekonana
do tej decyzji 1 dobitnie probowata mi to
pokaza¢ na rdézne sposoby. Szczegély
zostawi¢ dla siebie, ale czgsto o tym
myslalam 1 zastanawiatam si¢ jak ten
proces wygladatby, gdyby w tej grupie
rekrutujacej byta chod¢ jedna kobieta.
Ale nie zaltujg, doskonale doswiadczenie,
za ktére z perspektywy czasu jestem
bardzo wdzigczna i dzigki temu wiem
czegoijak nie robic.

Realny wplyw na decyzje biznesowe
pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy kobiety
maja mozliwos¢ wspdttworzenia agendy,
uczestniczenia w kluczowych dyskusjach
i ponoszenia odpowiedzialnosci za stra-
tegiczne obszary biznesu. Soonly ma
zarzad zlozony w 50% z kobiet. Odpo-
wiadam za HR i administracj¢. Ktos moze
powiedzie¢: no jasne, kobieta z HR, dac
ja do zarzadu, niech bedzie klasyczng
»paprotkg” w ramach speinienia dyrekty-
wy. To troch¢ leniwe myslenie, prawda?
Bo nikt nie zaklada, ze me¢zczyzna od-
powiedzialny za finanse w zarzadzie nie
rozumie ludzi czy kultury organizacyjne;j.
A dlaczego kobieta odpowiedzialna za
HR miataby automatycznie nie rozumiec
finanséw czy ryzyka? Jestem w tej orga-
nizacji 11 lat — widziatam kazdy kryzys
ptynnosci, kazda runde¢ finansowania,
kazda trudng decyzje o redukcji kosztow.
Znam t¢ firm¢ od podszewki, nie z pre-
zentacji na Slack’u.

Co wigcej, jako HR-6wka mam realny
wplyw na decyzje biznesowe i doktadnie
z takg sama otwartoscig przyjmuje feed-
backi kolegéw z ryzyka, marketingu czy
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finans6w co do kwestii personalnych,
czyli tych z mojego koszyka odpowie-
dzialnosci, bo wiem jak bardzo nam
wszystkim zalezy. Wiec jesli parytet
50/50 ma dla kogo$ oznaczaé: kobieta =
miekkie kompetencje, me¢zczyzna = twarde
liczby — to ten podzial dawno przestat
by¢ prawdziwy. Moze nigdy nie byl.

Warto tez pamigtaé, ze tokenizm nie
jest problemem jednej osoby, ale catego
systemu. Dlatego organizacje powinny
inwestowaé nie tylko w zwigkszanie
reprezentacji, ale takze w kulture dialogu.
Prawdziwa réznorodnos$¢ zaczyna si¢
wtedy, gdy odmienne zdanie nie jest
postrzegane jako zakidcenie procesu, ale
jako wartos¢ dodana.

JAKIE KOMPETENCJE BEDA NAJBARDZIEJ
POZADANE U LIDEREK W PERSPEKTYWIE
NAJBLIZSZYCH DZIESIECIU LAT?

Jesli miatabym wskaza¢ jedng kompeten-
cje, ktéra zdecyduje o tym, kto bedzie lider-
ka za dziesig¢ lat, to bylaby to umiejetnosé
podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewnosci, przy jednoczesnym zachowaniu
odpowiedzialnosci za ludzi. Brzmi og6lnie,
wiec rozbije to na trzy konkretne obszary.

26

Po pierwsze — biegtos¢ technologiczna,
ale nie w sensie ,,umiem obstuzy¢ Excela”.
Moéwie o rozumieniu tego, jak sztuczna
inteligencja zmienia modele ryzyka, pro-
cesy kredytowe, obstuge klienta. Na tyle,
zeby zadawa¢ wiasciwe pytania zespotom
technicznym, nawet nie bedac progra-
mistkg. W fintechu liderka, ktéra boi si¢
rozmawia¢ o algorytmach, bedzie za
dziesig¢c lat liderkg drugiej kategorii.

Po drugie — odpornosé regulacyjnaietycz-
na jednoczesnie. Bedziemy dziata¢ w co-
raz bardziej ztozonym sSrodowisku regu-
lacyjnym — Al Act, dyrektywy o roz-
norodnosci, ESG, ochrona konsumenta.
Liderki, ktére bedg potrafity poruszaé sie
w tym gaszczu bez traktowania compli-
ance jako przeszkody, tylko jako czgs¢
strategii, bedg miaty przewage.

Po trzecie — i to jest moze najmniej
oczywiste — odwaga do moéwienia: ,.nie
wiem, ale si¢ dowiem” i szybkiego uczenia
sie publicznie, na oczach zespotu. Swiat
zmienia si¢ szybciej niz nasze CV.
Liderka, ktéra udaje, ze zna wszystkie
odpowiedzi, przegra z liderkg, ktdra
potrafi przyzna¢ niepewnos¢ i mimo to
poprowadzi¢ zesp6t przez zmiang.

I dodam jeszcze jedno, bardziej osobiste
spostrzezenie. Bedac wystarczajaco dtugo,
w tej samej organizacji widze, Ze najbar-
dziej ceniong kompetencja stanie si¢
umiejetnosé taczenia perspektyw. Liderka
nie musi by¢ ekspertkg od wszystkiego —
musi umie¢ rozmawia¢ z ekspertami od fi-
nanséw, technologii i ludzi oraz dokonywac
syntezy tych informacji w celu podjgcia
wlasciwej decyzji. To jest réznica miedzy
menedzerka, aliderky.

JAKA RADE DAEABY DZIS PANI MLODE)
KOBIECIE ROZPOCZYNAJACEJ KARIERE
ZAWODOWA, KTORA ZA KILKANASCIE LAT
CHCIALABY ZASIADAC W ZARZADZIE DU-
ZEJ ORGANIZACII?

Powiedziatabym jej trzy rzeczy, ktére
sama chciatabym ustysze¢ pigtnascie lat
temu.

Po pierwsze — nie wybieraj Sciezki ka-
riery tylko dlatego, ze wydaje si¢ ,,bez-
pieczna”, ,,przyszlosciowa”, albo ,,0czy-
wista” dla kobiety. Ja zaczynatam w HR
i szczerze moéwigc, na poczgtku sama
nieswiadomie wpisywatam si¢ w schemat.
Myslatam, ze moja rola to ,migkka strona
biznesu”, a finanse i ryzyko to nie moja
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bajka. Najwigksza zmiana w mojej ka-
rierze nastgpita, kiedy przestatam si¢
trzymac tego podzialu i zaczgtam uczest-
niczyé w spotkaniach, gdzie méwiono
o P&L, marzach, ryzyku kredytowym —
nawet jesli nikt mnie tam nie zapraszal
wprost.

Po drugie — zostan w jednym miejscu
na tyle dlugo, zeby naprawde zrozumied
biznes od Srodka. Jestem w Soonly 11 lat
i to nie jest przypadek, ani brak ambicji —
to Swiadoma decyzja. Bo do zarzadu nie do-
chodzi si¢ przez znajomos$¢ buzzwordéw
z konferencji. Dzieje si¢ to dzigki temu,
ze ludzie w organizacji wiedzg, ze ro-
zumiesz to, jak firma naprawd¢ zarabia

pieniadze i gdzie sa jej realne ryzyka. Tego
nie da si¢ przeskoczy¢ CV pelnym trzy-
letnich epizodéw w r6znych firmach.

Po trzecie — naucz si¢ zadawaé niewy-
godne pytania na glos, w sali, przy innych.
Nie w kuluarach, nie po spotkaniu, tylko
wtedy, kiedy decyzja jeszcze si¢ zapadia.
To jest kompetencja, ktérej nikt cig
formalnie nie nauczy, a ktéra najbardziej
odrdznia osoby, ktére sg ,,w zarzadzie”, od
tych, ktore sg ,,przy stole”.

I na koniec — nie czekaj na to, az ktos
ci¢ zaprosi do rozmowy o strategii czy
ryzyku. Zapro$ si¢ sama, przygotuj si¢
lepiej niz inni i pokaz wartos¢, zanim

ktokolwiek zapyta. Bo miejsce w zarzadzie
za kilkanascie lat nie przyjdzie z tytulu na
wizytéwce — przyjdzie z reputacji, ktérg
budujesz dzis, w kazdej rozmowie, ktorg
prowadzisz.

Jednoczesnie jestem optymistka. Po raz
pierwszy od wielu lat mamy do czynienia
z sytuacjg, w ktdrej zmieniajg si¢ jedno-
czesnie oczekiwania spoteczne, regulacje
i potrzeby biznesu. To wilasnie na styku
tych trzech obszaréw powstaja najbar-
dziej trwale zmiany. I mam nadzieje, ze
kolejne pokolenie liderek bedzie trakto-
walo pytanie o swojg obecnos¢ w zarzadzie
nie jako wyzwanie, ale jako cos catkowicie
naturalnego.

ANNA PANEK

\_

Cztonek zarzadu Soonly Finance, odpowiedzialna za HR i Administracje, prezes Fundacji Soonly. Posiada ponad 20 lat
doswiadczenia w obszarze HR zdobytego w branzy finansowej, farmaceutycznej i FMCG. Absolwentka Uniwersytetu
Jagiellonskiego w Krakowie na kierunku Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi oraz doktorantka Akademii Leona
Kozminskiego specjalizujaca sie w kierunku Zarzadzania Talentami. Pasjonatka autentycznego przywddztwa w orga-
nizacji oraz uwalniania energii spotecznej. Koncepcje te w praktyce realizuje w ramach Fundacji Soonly, ktorej gtownym
celem jest wsparcie inicjatyw pracownikéw oraz edukacja ekonomiczna. Z racji swojego zawodu, ale i osobistych
zainteresowan, zywo $ledzi wptyw Al oraz kompetencji przysztosci na rynek pracy w Polsce.
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- Wywiad

ZAUFANIE DO PRECYZYJNE) JAKOSCI:
KOBIECA TWARZ ZARZADZANIA
W MESKIM SWIECIE TECHNOLOGII

WYWIAD Z DOMINIKA ZAJACZKOWSKA, DYREKTOR ZARZADZAJACA EVVA POLSKA,
0 WYZWANIACH W BRANZY SECURITY | BUDOWNICTWIE, SZTUGE BUDOWANIA
AUTORYTETU, SILE ROZNORODNOSC! ORAZ LEKCJACH PYNACYCH ZE SPORTU

OD PONAD DWUDZIESTU LAT Z SUKCESEM ZARZADZA PANI
PROJEKTAMI W BRANZACH UZNAWANYCH ZA WYBITNIE TECH-
NICZNE I ,MESKIE" - BUDOWNICTWIE ORAZ SYSTEMACH ZABEZ-
PIECZEN. JAK TECHNICZNE PRZYGOTOWANIE WPLYWA NA PANI
STYL PRZYWODZTWA | W JAKI SPOSOB BUDUJE PANI AUTORY-
TET W OCZACH PARTNEROW BIZNESOWYCH?

Wyksztatcenie techniczne daje mi ogromng swobod¢ —
pozwala naturalnie i gleboko rozumie¢ projektowy oraz

30

DOMINIKA ZAJACZKOWSKA
Dyrektor Zarzadzajaca EVVA Polska

technologiczny wymiar inwestycji, co w segmencie rozwigzan
premium jest absolutnym fundamentem. W codziennym przy-
wodztwie stawiam na merytoryke, precyzje i odpowiedzialnosé,
a sg to takze wartosci, na ktérych opiera si¢ cala inzynieria.
Wiarygodnos¢ w biznesie buduje si¢ poprzez rzetelnosé i eks-
perckie, drobiazgowe zrozumienie proceséw, a nie przez ptec.
Lacze specjalistyczng wiedz¢ z podejsciem bardzo mocno
skoncentrowanym na cztowieku. Z moich doswiadczen wynika,
ze kobiety w branzach technologicznych wnosza wyjatkowg
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wartos¢: czgsto wykazujg si¢ nadzwyczajng
skrupulatnoscig i dociekliwoscig, co pozwa-
la im niezwykle skutecznie zarzadzad i rea-
lizowac¢ nawet najtrudniejsze projekty.

ZARZADZA PANI EVVA POLSKA OD SIERP-
NIA 2021 ROKU. KTORE Z PANI DOTYCHCZA-
SOWYCH DOSWIADCZEN ZAWODOWYCH,
SZCZEGOLNIE TYCH WYNIESIONYCH Z SE-
KTORA BUDOWLANEGO, OKAZALY SIE NAJ-
BARDZIEJ KLUCZOWE PRZY REORGANI-
ZACJI FIRMY?

Ponad 20-letnia praca w branzy budowla-
nej nauczyta mnie, ze dlugofalowy sukces
nigdy nie opiera si¢ wylgcznie na samym
produkcie — jego prawdziwym fundamen-
tem sg relacje z ludZmi. Przejmujac zarza-
dzanie EVVA Polska, skoncentrowatam sie
na strategicznej reorganizacji dziatu sprze-
dazy oraz rozszerzeniu skali naszej dziatal-
nosci na catg Polske.

Najwigkszy nacisk potozytam na kom-
pleksowg opieke przed- i posprzedazows.
Klienci z segmentu premium oczekujg
znacznie wigcej niz standardowej transakcji
handlowej. Szukajg autentycznego part-
nerstwa, glebokiego wsparcia oraz ela-
stycznosci. Naszym priorytetem stalo si¢
doradztwo techniczne na kazdym etapie
wspolpracy, dostarczanie w pelni spersona-
lizowanych rozwigzan oraz btyskawiczna
reakcja na potrzeby uzytkownikéw. Taka
profesjonalna obstuga posprzedazowa — od
wsparcia technicznego po proaktywny
serwis — buduje zaufanie i lojalnosé, ktére
napedzajg nasz rozwoj.

EVVA TO AUSTRIACKA FIRMA RODZINNA
O PONAD STULETNIEJ HISTORII. W JAKI
SPOSOB TA WIELOPOKOLENIOWA TRADY-
CJA WPLYWA NA KULTURE ORGANIZACYJ-
NAIJAKAROLE ODGRYWAJAWNIEJKOBIETY
NA STANOWISKACH LIDEROW?

Tradycja jest dla nas wielkim zobowigza-
niem i fundamentem. Filozofia zapoczatko-
wana w Wiedniu w 1919 roku, wraz z pow-
staniem zakladu badawczo-testowo-anali-
tycznego EVVA, towarzyszy nam kazdego
dnia. Od poczatku samodzielnie prowa-
dzimy badania, rozwijamy i produkujemy
innowacyjne systemy zamkni¢é¢ oraz
kontroli dostepu, kierujac si¢ niezmiennie
pasja do doskonatosci, odpowiedzialnoscig
za kazdy detal oraz glgbokim szacunkiem
dla tradycji. Jako firma rodzinna zarzadza-
na przez kolejne pokolenia, czujemy obo-
wigzek utrzymywania tych najwyzszych
standardow. W tym procesie kobiety na
stanowiskach zarzadczych odgrywaja uni-
kalng role. W organizacjach o tak silnie
zakorzenionej historii i strukturze, kobiety
liderki dziataja czgsto jako Kkatalizatory
zmian. Skutecznie taczymy konieczng cig-
glos¢ operacyjng z dynamicznymi i ela-
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stycznymi adaptacjami do zmieniajgcego
si¢ rynku. Kompetencja nie ma pici, aw cen-
trum kazdego nowoczesnego systemu za-
rzadzania po prostu musi stac cztowiek.

ZARZADZA PANI MARKA PREMIUM, KTORA
Z ZALOZENIA NIE KONKURUJE CENA, LECZ
NAJWYZSZA JAKOSCIA. W DOBIE MASOWE)
PRODUKCJI | PRESJI NA MINIMALIZACIE, KO-
SZTOW, JAK UDAJE SIE PANI PRZEKONACRY-
NEK DO ODRZUCENIA KOMPROMISOW?

Prawdziwa jakos¢ to okreslona filozofia
zycia — opiera si¢ na dlugowiecznosci,
starannosci wykonania oraz bezkompro-
misowym doborze najlepszych surowcéw.
To calkowite przeciwieristwo wszech-
obecnego konsumpcjonizmu i masowej
produkcji tanich, nietrwatych rzeczy, ktére
niszczg si¢ tuz po uplywie gwarancji.
W EV VA naszg strategig jest systematyczna
pracau podstaw”. Edukujemy architektéw,
deweloperéw oraz inwestoréw, pokazujac
im nie tylko ,,co” oferujemy, ale przede
wszystkim tlumaczace, ,,dlaczego” dane
rozwigzanie buduje realng wartoS¢ w per-
spektywie kolejnych dekad. Podobnie jak
w przypadku ikon luksusu, takich jak
Chanel czy Patek Philippe, gdzie per-
fekcyjne szwy, fasony oraz mechanizmy
o finezyjnej konstrukcji gwarantujg od-
pornos¢ na czas, tak samo w branzy
zabezpieczeri kazdy detal musi byé do-
pracowany do perfekcji. Inwestorzy coraz
czesciej dostrzegajg, ze pozorne oszcze¢dno-
Sci na etapie budowy generujg drastycznie
wyzsze koszty w eksploatacji. Dostarczamy
systemy tak trwale, ze klienci powracaja
do nas po uzupelnienia mechanizméw
uzytkowanych przez 30, 40, a nawet ponad
60 lat! To fundament zaufania, ktérego nie
da sie kupic¢ niskg ceng.

DZISIEJSZA RZECZYWISTOSC BIZNESOWA
OKRESLA SIE MIANEM SWIATA BANI -
PELNEGO NIEPOKOJU I NIELINIOWOSCI.
JAK W TAKICH REALIACH UDAJE SIE PANI
INTEGROWAC TRADYCYINE, MECHANICZNE
BEZPIECZENSTWO Z CYFROWA TRANSFOR-
MACIJA, Al | SMARTFONAMI?

Nowe technologie nie s zagrozeniem dla
tradycji, ale jej naturalng i fascynujacg
ewolucja. Przyszlos¢ bez watpienia nalezy
do rozwigzain hybrydowych i mechatro-
nicznych, ktére taczg niemal niezniszczalng
trwatos¢ fizyczng z elastycznoscig zarzg-
dzania dostgpem w czasie rzeczywistym.
W swiecie BANI kluczem do przetrwania
i wzrostu jest sprawna komunikacja oraz
elastycznosé. Odchodzimy od sztywnych,
wieloletnich planéw na rzecz zwinnego
podejscia ,,agile”, pozwalajagcego btyska-
wicznie reagowac na kryzysy. Projektujemy
fizyczne zabezpieczenia z mysla o deka-
dach, ale wyposazamy je w cyfrowy inter-
fejs, ktéry mozna nieustannie aktualizowac.

Dzigki integracji z aplikacjami mobilnymi
uzytkownicy mogag w utamku sekundy
nadawac, modyfikowacd i cofaé uprawnienia
dostgpu bez koniecznosci kosztownej
wymiany fizycznych kluczy czy wktadek.

Co niezwykle ciekawe z perspektywy ko-
biecego stylu zarzadzania, kobiety sg wy-
soce otwarte na nowe technologie, ponie-
waz instynktownie szukajg rozwigzan
optymalizujacych codzienne zadania i ma-
ksymalizujacych efektywnos¢ proceséw.

EKOLOGIA | ZROWNOWAZONY ROZWOJ TO
DLA WSPOLCZESNYCH MENEDZEREK KLU-
CZOWE TEMATY. BRANZA BUDOWLANA
MA TU JEDNAK SPORE WYZWANIA. JAK
EVVA ODPOWIADA NA EKOLOGICZNE PO-
TRZEBY RYNKOWE?

Sektor budowlany odpowiada za zna-
czacy czes¢ globalnej emisji CO,, dlatego
zréwnowazony rozwdj przestal by¢ wize-
runkowym wyborem, a stal si¢ absolutng
koniecznoscig. W EVVA dbamy o to, aby
ekologia byta wpisana w caty cykl zycia
produktu. Stosujemy wylacznie wysokiej
jakosci materialty nadajace si¢ do recy-
klingu oraz wdrazamy procesy minima-
lizujace odpady produkcyjne. Kluczowy
jest jednak sam zamyst projektowy: nasze
systemy sg tworzone z myS$lag o dlu-
gowiecznosci. Produkt, ktéry stuzy przez
pokolenia, drastycznie ogranicza ko-
niecznos¢ czestych wymian, a to realnie
i znaczgco zmniejsza Slad weglowy
inwestycji. Nasze konsekwentne, wielo-
letnie dziatania proekologiczne i dbatos¢
o efektywnos¢ energetyczng produkcji
potwierdzaja liczne prestizowe nagrody
oraz certyfikaty, z ktérych jestesmy
niezwykle dumni.

W EVVA POLSKA ZARZADZA PANI ZRO-
ZNICOWANYM ZESPOLEM. JAK BUDOWAC
ZAANGAZOWANIE | STYMULOWAC INNO-
WACYINOSC W WYMAGAJACYM, TECH-
NICZNYM SRODOWISKU, UWZGLEDNIAJAC
PRZY TYM GtOS NOWEGO POKOLENIA?

Kluczem jest inkluzywne zarzadzanie,
wspolpraca zespotowa i wspieranie indy-
widualnego rozwoju talentéw. Pomagam
moim pracownikom odkrywaé ich mocne
strony i predyspozycje. W srodowiskach
zdominowanych przez me¢zczyzn takie
otwarte, humanistyczne podejscie przynosi
znakomite rezultaty. Z duzym entuzjazmem
obserwuje takze nowe pokolenia wchodza-
ce na rynek pracy. Wnosza one Swieze
spojrzenie na nowoczesne technologie.
Moim celem nie jest jedynie budowanie
zespolu nastawionego na realizacj¢ planéw
sprzedazowych. Chcg, aby moi ludzie byli
autentycznymi, dumnymi ambasadorami
filozofii naszej marki, dzielagcymi pasj¢ do
doskonatosci i bezkompromisowej jakosci.
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NA KONIEC MUSZE ZAPYTAC O PANI NIE-
ZWYKLE PASJE POZAZAWODOWE. TRENUJE
PANI BOKS ORAZ GRA W GOLFA. TO DWIE
ZUPEENIE SKRAJNE DYSCYPLINY SPORTU.
W JAKI SPOSOB WPLYWAJA ONE NA PANI
CODZIENNY STYL PROWADZENIA BIZNESU?

Cho¢ na pierwszy rzut oka to dwa zupet-
nie rézne Swiaty, oba doskonale od-
zwierciedlajg zasady, ktérymi si¢ kieruje.
Boks to dla mnie synonim strategii,

DOMINIKA ZAJACZKOWSKA

btyskawicznego refleksu i niezwyklej
wytrwatosci. Uczy kluczowej w biznesie
prawdy: niewazne, jak wiele razy upadniesz
lub z jakim kryzysem si¢ mierzysz,
najwazniejsze to wstaé, chtodno przeana-
lizowac sytuacje i walczy¢ dalej. Daje mi on
ogromng sil¢ mentalng oraz odpornos¢ na
stres 1 nagle zmiany. Golf z kolei to wspa-
niata lekcja precyzji, ogromnej cierpliwo-
Sci, konsekwencji i dlugofalowego mysle-
nia. W tym sporcie sukces buduje si¢ krok

po kroku — kazde pojedyncze uderzenie
ma znaczenie. To uczy strategicznej po-
kory i cierpliwosci w dgzeniu do ambitnych
celéw, nawet gdy droga wymaga korekt.

Potaczenie tych dwdch energii — bokser-
skiej odpornosci z golfowym spokojem
i precyzjg — pozwala mi skutecznie zarza-
dzaé¢ organizacja, budowaé zgrany zespot
i podejmowaé najtrudniejsze decyzje bi-
znesowe z petnym skupieniem.

45 lat, inzynier z ponad 22-letnim doswiadczeniem w branzy budowlanej. Od lat zwigzana z rynkiem materiatow
budowlanych klasy premium oraz realizacjg wymagajacych inwestycji budowlanych. Absolwentka inzynierii ladowej
i srodowiska na Uniwersytecie Zielonogdrskim, studiow Executive MBA oraz studiow podyplomowych z zakresu
zarzadzania sprzedaza oraz BHP na Uniwersytecie Warszawskim. Energie do dziatania czerpie ze sportu — taczy boks
z golfem, bo jak méwi, obie dyscypliny ucza koncentracji, precyzji i cierpliwosci. Najlepiej odpoczywa w podrdzy,
zwtaszcza tej dalekiej. Blizsze wyprawy zostawia na pdzniej.
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Klienci z UE juz pytaja o slad
weglowy Twoich produktow.
Masz na to odpowiedz?

Rosngce wymagania odbiorcow i partnerow biznesowych
zmieniajg zasady gry w eksporcie i tancuchu dostaw.
Atmoterm360 pozwala policzy¢ i raportowac¢ slad weglowy
produktu zgodnie z uznanymi miedzynarodowymi
standardami - zanim zapyta o to klient lub audytor.

Slad weglowy w Atmoterm360 to:

Odpowiedz na Jedna spdjna Dane gotowe na
wymagania klientéow metodyka obliczen audyt od reki
i partnerow

Powtarzalne obliczenia
Dane o sladzie weglowym zamiast arkuszy Uporzadkowane wyliczenia
produktu gotowe do kalkulacyjnych gotowe do weryfikacji

przekazania odbiorcom w UE i jednorazowych analiz przez klientéw i audytorow

Skontaktuj sie z naszym B:’:lrtosz '_:'aCh0|5ki .
ekspertem i sprawdsz, Kierownik ds. Sprzedazy

jak obliczy¢ slad weglowy e-mail: pacholski@atmoterm.pl
produktu w Twojej firmie tel: +48 696 403 892

Atmoterm

Od 45 lat partner w zarzadzaniu ochrong srodowiska
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Twoj biznes
przekracza
granice? ..

.

Rozwijasz eksport, Fia
zwiekszasz moce produkcyjne
lub zdobywasz nowe rynki? i‘ =T

Oferujemy finansowanie i reﬁnansowanie;r-r' -
dopasowane do potrzeb Twojej firmy.

- -

Sprawdz oferte na

=

lub porozmawiaj z VeloDoradca
Business Banking +48 608 019 709/;,4

(Infolinia dla Klientéw firmowych do-stepna jest od poniedziatku do piatku
w godzinach 8:00 - 20:00. Optata za po{aczenie,wg taryfy opera}tora).

Udzielenie i wysoko$¢ kredytu zaleza od wyniku badania
i oceny zdolnosci kredytowej.

Materiat zostat stworzony z wykorzystaniem sztucznej inteligenc;ji.
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DDPORNOSC, INKLUZJA | ZAUFANIE.
JAK BUDOWAG KULTURE ORGANIZACYJNA,
KTORA TWORZY BIZNES NA POKOLENIA

Henkel obchodzi 150-lecie dzialalnosci na Swiecie. O tym, jak budowa¢ organizacje gotowa na przyszlosé, rozwija¢ kompe-
tencje jutra i tworzy¢ kulture oparta na zaufaniu, rozmawiamy z Karoling Szmidt, prezeska Henkel Polska i dyrektorka

HR North East Cluster.
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150 LAT HISTORII TO IMPONUJACY JUBILEUSZ. CO SPRAWIA, ZE
FIRMA JEST W STANIE NIE TYLKO PRZETRWAC, ALE TAKZE ROZ-
WIJAC SIE PRZEZ POLTORA WIEKU?

Mysle, ze odpowiedZ kryje si¢ w dwoch stowach: ludzie 1 war-
tosci. Przez 150 lat zmienialo si¢ nie tylko otoczenie biznesowe,
ale rowniez sam Henkel. Firma wielokrotnie przechodzita trans-
formacje, rozwijata nowe obszary dziatalnosci, dostosowywata
sie do oczekiwan klientéw i realiéw rynkowych. To, co pozo-
stawato niezmienne, to przekonanie, ze dlugoterminowy sukces
buduje si¢ na odpowiedzialnosci, przedsigbiorczosci i zaufaniu.
Dzigki temu potrafimy nie tylko reagowac na zmiany, ale czgsto
je wyprzedzaé. Mysle, ze wiasnie w tym tkwi sekret organizacji,
ktéra chee tworzy¢ biznes na pokolenia.

ZNACZENIE DOSWIADCZENIA USTEPUJE DZIS ZDOLNOSCI
DO UCZENIA SIE. CZY TO NAJWAZNIEJSZA KOMPETENCJA
PRZYSZLOSCI?

Zdecydowanie tak. Wedlug raportéw Swiatowego Forum
Ekonomicznego w najblizszych latach az 40% kluczowych
umiejetnosci zawodowych ulegnie zmianie, a w czotéwce naj-
bardziej poszukiwanych kompetencji znajdujg si¢ elastycznosé
i gotowos¢ do ciggtego uczenia si¢. W Henklu juz dzis rozwija-
my podejscie AHEAD i budujemy organizacj¢ opartg na umie-
jetnosciach, a nie wytgcznie na stanowiskach. Najwigksze zna-
czenie majg obecnie, 1 bedg miaty w kolejnych latach, zdolnos¢
uczenia si¢, elastycznosé, wspélpraca, cyfrowa dojrzatos¢ oraz
odpowiedzialne korzystanie z nowych technologii, w tym
sztucznej inteligencji. Al postrzegamy jako narzedzie wspiera-
jace ludzi i uwalniajgce przestrzen na kreatywnos¢, myslenie
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strategiczne oraz budowanie relacji. W swiecie ciggtej transfor-
macji réwnie wazna staje si¢ rezyliencja —umiejetnos¢ adaptacji
izachowania gotowosci do rozwoju.

WYPALENIE ZAWODOWE | ROSNACY POZIOM STRESU TO DZIS
WAZNE WYZWANIA. JAK BUDOWAC ODPORNOSC ORGANIZA-
CYINA | KULTURE, KTORA WSPIERA LUDZI?

To nie sg abstrakcyjne wyzwania, ale rzeczywistos¢, z ktéra
wszyscy mierzymy si¢ kazdego dnia. Wyniki raportu Human
Power ,,Stresoodporni?” pokazuja, ze blisko 80% pracownikow
doswiadcza silnego stresu i trudnych do opanowania stanéw
legkowych. Odpowiedzialny pracodawca po prostu nie moze
zamykaé na to oczu.

Dla mnie odpornos¢ organizacyjna to zdolnos¢ do sprawnego
przechodzenia przez zmiany, bez utraty jasnego kierunku, war-
tosci i energii zespotu. Ale nie buduje si¢ jej w czasie kryzysu.
Buduje si¢ ja kazdego dnia poprzez kultur¢ opartg na zaufa-
niu, bezpieczenstwie psychicznym i realnym wsparciu ludzi.
W Henklu patrzymy na pracownika przede wszystkim jak na
czlowieka—z jego ré6znymirolamii wyzwaniami. Dlatego juz od
lat podchodzimy do dobrostanu bardzo konkretnie: uruchomili-
smy program wsparc1a .Mozesz na nas hczy ¢”, czyli bezptatng
i w pelni anonimowg infolini¢, gdzie nasi pracownicy oraz
ich bliscy mogg uzyska¢ porad¢ psychologa, prawnika czy
doradcy finansowego. Prowadzimy rdwniez nasz autorski
Program Rezyliencji, pomagajacy budowac indywidualng
odpornos¢ na stres.

DLACZEGO INKLUZJA JEST DZIS FILAREM BIZNESU | JAKA ROLE
ODGRYWAJA W TYM LIDERZY?

Jednym z najwigkszych wyzwan dla lideréw jest dzis umie-

jetnos¢ taczenia réznych perspektyw. W jednej organizacji pra-

cujg osoby z wielu pokolen,, o odmiennych doswiadczeniach,
kompetencjach i oczekiwaniach. Jesli potraktujemy te rézno-
rodnos¢ jako wartos¢, zyskujemy lepsze decyzje, wicksza
innowacyjnos¢ i organizacj¢, ktéra potrafi szybciej dostoso-
wywacé si¢ do zmian. Dlatego liderzy nie powinni szukaé
ludzi, ktérzy mysla tak samo. Ich rolg jest stworzenie kultury
zaufania, w ktérej kazdy czuje, ze moze zabrac¢ glos i wnies¢
swojg perspektywe. To wtlasnie z réznorodnosci rodzg sig¢
najlepsze pomysty.

GDYBY MIALA PANI WSKAZAC JEDNA LEKCIJE ZE 150 LAT
HISTORII FIRMY NA PRZYSZt0SC, CO BY TO BYLO?

Technologie i modele biznesowe begda si¢ zmieniaé, ale
fundamentem trwalej organizacji zawsze pozostang ludzie. Jest
takie powiedzenie ,Jesli chcesz is¢ szybko — idZ sam. Jesli
chcesz is¢ daleko — idZ z kims”. Péttora wieku naszej historii
to najlepszy dowdd na to, ze w biznesie chodzi o to, by i§¢
daleko. A takg droge mozna pokonaé wytacznie razem.
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BEZPIECZENSTWO ENERGETYCINE
PRZYSZLOSCI 0ZNACZA MNIEJSZA ZALEZNOSE
0D IMPORTOWANYCH PALIW KOPALNYCH

WYWIAD Z PROF. DR CLAUDIA KEMFERT, NIEMIECKA EKONOMISTKA
SPECJALIZUJACA SIE W GOSPODARGE ENERGETYCZNE),
POLITYCE ENERGETYCZNEJ I ZROWNOWAZONYM ROZWOJU

Zielona transformacja moze by¢ dla Europy nie tylko
odpowiedzia na kryzys klimatyczny, ale takze szansa na
wzmocnienie konkurencyjnosci, bezpieczenistwa energe-
tycznego i technologicznej niezaleznosci. O tym, jakie
wyzwania stojg dzi§ przed Europa, czego inne kraje moga
nauczy¢ sie z doSwiadczen Niemiec oraz dlaczego opéZnia-
nie inwestycji w transformacje moze by¢ wiekszym
ryzykiem niz sama transformacja, rozmawiamy z prof. dr
Claudia Kemfert, kierujaca Departamentem Energii,
Transportu i Srodowiska w Niemieckim Instytucie Badan
Ekonomicznych.
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prof. dr CLAUDIA KEMFERT
Dyrektorka Departamentu Energii, Transportu i Srodowiska, Niemiecki Instytut Badan Ekonomicznych

KTORE DOWODY EMPIRYCZNE W NAJBARDZIE] PRZEKONUJACY
SPOSOB WSKAZUJA, ZE TRANSFORMACJA EKOLOGICZNA MO-
ZE WZMOCNIC KONKURENCYINOSC EUROPY, A NIE JA OSEABIC?

Najsilniejszym dowodem jest fakt, ze czyste technologie
w coraz wigkszym stopniu obnizajg koszty operacyjne,
zalezno$¢ od importu oraz narazenie na wahania cen paliw
kopalnych. Energia elektryczna z odnawialnych Zrédet nalezy
obecnie do najbardziej oplacalnych sposobéw wytwarzania
energii, a elektryfikacja poprawia wydajnos¢ w przemysle,
budynkach 1 transporcie. Pompy ciepta, pojazdy elektryczne
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oraz wiele elektrycznych proceséw prze-
mystowych wymagajg znacznie mniej
energii pierwotnej niz alternatywne roz-
wigzania oparte na paliwach kopalnych.
Kraje i przedsigbiorstwa, ktére zainwestu-
ja wczesnie, zyskaja réwniez przewage
technologiczng, mozliwosci eksportowe
oraz bardziej odporne taricuchy dostaw.

Europa dysponuje juz znacznym doswiad-
czeniem w zakresie sieci energetycznych,
efektywnosci energetycznej, inzynierii
przemystowej, morskiej energetyki wia-
trowej, pomp ciepta oraz gospodarki
o obiegu zamknigtym. Sg to rynki wzro-
stowe, a nie niszowe sektory zwigzane
z ochrong srodowiska. Prawdziwym za-
grozeniem dla konkurencyjnosci nie jest
zatem sama polityka klimatyczna, lecz
op6Znienia w inwestycjach. Przedsigbior-
stwa, ktére pozostajg uzaleznione od dro-
giej energii pochodzacej z paliw kopal-
nych, muszg liczy¢ si¢ z wyzszymi ko-
sztami, wiekszag zmiennoscig cen oraz
ryzykiem utraty rynkéw na rzecz konku-
rentéw, ktorzy szybciej si¢ modernizuja.
Zielong transformacj¢ nie nalezy postrze-
ga¢ jako dodatkowego obcigzenia dla
starej gospodarki. Jest to strategia mo-
dernizacji, dzigki ktérej Europa moze po-
prawi¢ swoja wydajnosé, odpornos¢ i su-
werenno$¢ technologiczng.

NIEMIECKA TRANSFORMACJA ENERGE-
TYCZNA JEST CZESTO OPISYWANA ZA-
ROWNO JAKO WZOR DO NASLADOWANIA,
JAK | PRZESTROGA. CO WEDLUG PANI
SPRAWDZILO SIE W TYM PROCESIE, A JA-
KICH BLEDOW SYSTEMOWYCH INNE KRA-
JE POWINNY UNIKAC?

Niemcy udowodnily, ze wysoce uprze-
mystowiona gospodarka moze szybko
rozwija¢ energi¢ odnawialng, utrzymywac
jeden z najbardziej niezawodnych syste-
mow elektroenergetycznych na swiecie
oraz mobilizowaé szerokie grono uczestni-
kéw poprzez gminne przedsigbiorstwa
energetyczne, spéidzielnie i inicjatywy
obywatelskie. Energia wiatrowa i stoneczna
staly si¢ gidwnymi filarami systemu
elektroenergetycznego. Rozwdj odnawial-
nych Zrédel energii w znacznym stopniu
zrekompensowal utrat¢ mocy wytworczej
spowodowang wycofaniem si¢ z energii
jadrowej. Wbrew powszechnemu prze-
konaniu energia jadrowa nie zostala po
prostu zastapiona weglem.

Gltéwnymi niedociggnigciami nie byly
zatem braki w zakresie wytwarzania
energii odnawialnej, ale niewystarczajgca
modernizacja catego systemu energetycz-
nego. Niemcy zbyt wolno rozwijaly in-
frastruktur¢ cyfrowa, inteligentne sieci,
magazynowanie energii, elastycznos¢ po
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stronie popytu oraz inteligentne rynki
energii elektrycznej. Planowanie sieci i pro-
cesy uzyskiwania pozwoleri pozostawaty
trudne, a sektory energii elektrycznej,
cieptownictwa, transportu i przemystu nie
zostaly zintegrowane wystarczajgco szyb-
ko. Kolejnym powaznym bigdem byta
dlugotrwata zalezno$¢ od rzekomo tanie-
go rosyjskiego gazu. Systematycznie nie
doceniano zwigzanych z nim zagrozen
geopolitycznych i gospodarczych. Polityka
oparta na ciggltych wahaniach oraz czgste
zmiany regulacyjne ostabity réwniez inwe-
stycje i zaufanie spoteczne. Inne kraje po-
winny unika¢ traktowania transformacji
jako zwyktej zamiany jednego Zrédia
energii na inne. Nalezy ja zaprojektowaé
jako zintegrowany, cyfrowy i elastyczny
system, w ktérym wytwarzanie energii
odnawialnej, sieci, magazynowanie energii
i konsumenci wspoétdziatajg w inteligentny
sposob. Niezbedne sg stabilne przepisy,
nowoczesna infrastruktura oraz konse-
kwentne zmniejszanie zaleznosci od paliw
kopalnych.

CENY ENERGII STALY SIE WAZNYM TEMA-
TEM POLITYCZNYM W CALEJ EUROPIE.
W JAKI SPOSOB RZADY MOGA CHRONIC
GOSPODARSTWA DOMOWE | PRZEMYSt
PRZED WAHANIAMI CEN, JEDNOCZESNIE
WYSYLAJAC WEASCIWE SYGNALY RYNKO-
WE SPRZYJAJACE DEKARBONIZACJI?

Rzady powinny chroni¢ obywateli i in-
westycje produkcyjne, a nie zuzycie paliw
kopalnych. Szerokie limity cenowe, ulgi
paliwowe 1 nieukierunkowane dotacje sg
kosztowne, Zle adresowane spotecznie
i oslabiaja motywacje do oszczgdzania
energii lub inwestowania w czyste alter-
natywy. Najwigksze korzysci z takich
srodkéw czerpig czgsto gospodarstwa do-
mowe o wyzszych dochodach, ktére za-
zZwyczaj zuzywaja wiecej energii. Lepszym
podejsciem jest bezposrednie wsparcie
gospodarstw domowych o niskich i sred-
nich dochodach, taryfy socjalne na pod-
stawowe zuzycie energii oraz ukierun-
kowane programy dotyczace docieplania,
pomp ciepta, energooszczednych urzadzen
i przystgpnej cenowo mobilnosci ele-
ktrycznej. Srodki takie pozwalaja trwale
obnizy¢ rachunki, zamiast subsydiowac
kolejny zakup paliw kopalnych.

W przypadku przemystu tymczasowe
wsparcie powinno byé powigzane z jasny-
mi planami transformacji, poprawa efek-
tywnosci energetycznej oraz inwestycja-
mi w produkcje neutralng dla klimatu.
Dlugoterminowe umowy na zakup energii
odnawialnej, kontrakty na réznic¢ cen oraz
gwarancje publiczne mogg zmniejszy¢
ryzyko inwestycyjne bez utrwalania nie-
efektywnych struktur. Nalezy réwniez

ponownie rozwazy¢ podatki i optaty od
energii elektrycznej, poniewaz elektry-
fikacja ma kluczowe znaczenie dla dekar-
bonizacji. Nadrz¢dng zasadg powinno by¢
tagodzenie trudnosci spoltecznych, stabili-
zacja przysztosciowych inwestycji oraz
podtrzymywanie sygnalu, ze energia po-
chodzaca z paliw kopalnych jest ryzykow-
na i bedzie stopniowo traci¢ swojg prze-
wage ekonomiczng.

ZAWSZE BYEA PANI GORACA ZWOLEN-
NICZKA ENERGII ODNAWIALNEJ W MIEJ-
SCE ENERGII JADROWEJ | PALIW KOPAL-
NYCH. JAKIE SA NAJBARDZIEJ UPORCZY-
WE MITY DOTYCZACE OZE, KTORE WCIAZ
ZNIEKSZTALCAJA DEBATE PUBLICZNA?

Najbardziej uporczywym mitem jest
przekonanie, ze odnawialne Zrédta ener-
giil sg z natury rzeczy niestabilne. W rze-
czywistosci nowoczesne systemy elektro-
energetyczne réwnowaza zmienng pro-
dukcje energii dzigki potgczonym sie-
ciom, magazynowaniu energii, reagowa-
niu na zapotrzebowanie, elastycznemu
zuzyciu, energii wodnej, zréwnowazonej
bioenergii oraz regionalnej wymianie
energii. Zmienno$¢ stanowi wyzwanie,
ktérym nalezy zarzadzaé, a nie powdd do
odrzucania energii odnawialne;j.

Kolejnym mitem jest twierdzenie, ze
odnawialne Zrédla energii s przyczyng
wysokich cen energii elektrycznej. Energia
wiatrowa i sloneczna zazwyczaj obnizaja
ceny na rynku hurtowym, poniewaz nie
wigza si¢ z kosztami paliwa. Wyzsze
ceny paliw kopalnych, przecigzenia sieci,
podatki, przestarzate struktury rynkowe
oraz opdznienia w inwestycjach infra-
strukturalnych sg czgsto wazniejszymi
czynnikami wplywajgcymi na koszty.

Trzecim mitem jest twierdzenie, ze
kazda jednostka mocy odnawialnej wy-
maga réwnowaznej elektrowni rezer-
wowej opartej na paliwach kopalnych lub
energii jadrowej. Potrzebny jest nie pod-
wojny system elektroenergetyczny, lecz
system elastyczny, w ktérym wytwarzanie,
zuzycie, magazynowanie i sieci wspot-
dziataja w inteligentny sposdb.

Wreszcie, krytycy czgsto przedstawiajg
transformacj¢ energetyczng jako trwajacy
eksperyment technologiczny. Wigkszos¢
niezbgdnych technologii juz istnieje.
Gltéwnymi barierami sg powolne procesy
wydawania zezwolen, niedostosowane
sieci, niepewnos¢ regulacyjna oraz zorga-
nizowane grupy interesow bronigce do-
tychczasowych modeli biznesowych.
Odnawialne Zrdédla energii nie sg stabym
ogniwem. Tym stabym ogniwem jest
opdzniona reforma systemu.
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ZALEZNOSC EUROPY OD IMPORTOWANYCH
PALIW KOPALNYCH UJAWNILA STRATE-
GICZNE SEABE PUNKTY. JAK NALEZY NA
NOWO ZDEFINIOWAC BEZPIECZENSTWO
ENERGETYCZNE W GOSPODARCE NEU-
TRALNEJ POD WZGLEDEM EMISJI DWU-
TLENKU WEGLA?

Bezpieczenistwo energetyczne nie po-
winno juz oznacza¢ pozyskiwania coraz
wigkszych ilosci ropy i gazu od stale
zmieniajgcej si¢ grupy dostawcow.
Dywersyfikacja importu paliw kopalnych
moze wprawdzie zmniejszy¢ zaleznosé
od jednego kraju, ale nie eliminuje naraze-
nia na konflikty geopolityczne, zaki6cenia
w transporcie morskim, globalne wstrzasy
cenowe ani presj¢ ze strony dostawcow.
W gospodarce neutralnej klimatycznie
bezpieczenistwo oznacza petne wyelimino-
wanie zapotrzebowania na importowane
paliwa. Taki system opiera si¢ na krajowej
energii odnawialnej, energooszczednych
budynkach i przemysle, zelektryfikowa-
nym transporcie, magazynowaniu energii,
odpornych sieciach energetycznych oraz
elastycznym popycie. Jest on bardziej
zdecentralizowany, a zatem mniej podatny
na awarie poszczeg6lnych rurociggdw,
terminali lub dostawcow.

Europa bedzie nadal prowadzi¢ handel
energia, technologiami i surowcami. Jednak
strategiczny nacisk musi si¢ przesungé
z pozyskiwania paliw kopalnych na dy-
wersyfikacje taiicuchéw dostaw czystych
technologii i mineratéw krytycznych, po-
prawe recyklingu oraz rozwdj europej-
skiej gospodarki o obiegu zamknigtym.
Cyberbezpieczenstwo, stabilnos¢ sieci, po-
jemnos$¢ magazynowa oraz silniejsza ko-
ordynacja transgraniczna réwniez stang si¢
kluczowymi elementami bezpieczeristwa
energetycznego.

Najbezpieczniejsza jednostka energii to
ta, ktérej nie musimy importowaé. Kazda
turbina wiatrowa, instalacja stoneczna,
odnowiony budynek i pojazd elektryczny
zmniejszaja zarowno emisje gazow cie-
plarnianych, jak i wrazliwos¢ strategiczng.

TAKSONOMIA UE WYWOLAEA GORACE
DYSKUSJE. JAKIE ZAGROZENIA DO-
STRZEGASZ W KLASYFIKOWANIU GAZU
| ENERGII JADROWEJ JAKO INWESTYCJI
+ZROWNOWAZONYCH"?

Gléwnym zagrozeniem jest, Ze ozna-
czenie to zaciera kluczowe rozréznienie
migdzy technologiami i dzialaniami
rzeczywiscie zréwnowazonymi a tymi,
ktére majg charakter przejsciowy, budzg
kontrowersje lub sg niezgodne z dilugo-
terminowg neutralnoscig klimatyczng.
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Gaz jest paliwem kopalnym. Nowa
infrastruktura gazowa moze prowadzic¢
do ,uwiezienia weglowego”, powstania
aktywow osieroconych oraz utrzymujacej
si¢ zaleznosci od paliw importowanych.
Nawet tam, gdzie obiecuje si¢ przyszig
konwersje, termin ,,gotowos¢ na wodor”
czesto opiera si¢ na niepewnych zalo-
zeniach dotyczacych technologii, infra-
struktury, dostepnosci paliwa i kosztow.
Moze to sta¢ si¢ wygodnym uzasadnie-
niem dla budowy obiektéw, ktére przez
dziesigciolecia bedg nadal wykorzystywaé
gaz kopalny.

Energia jadrowa generuje stosunkowo
niskie emisje dwutlenku wegla podczas
eksploatacji, ale nowe projekty sg zazwy-
czaj kosztowne, ich budowa przebiega
powoli i wigzg si¢ z nierozwigzanymi
kwestiami dotyczacymi odpadéw radio-
aktywnych, bezpieczenstwa, finansowania
oraz likwidacji obiektéw. Dlugie terminy
budowy sa szczegdlnie problematyczne
w sytuacji, gdy konieczne jest szybkie
ograniczenie emisji.

Nazywanie zaréwno energii gazowej,
jak i jadrowej zréwnowazong moze Spo-
wodowaé przekierowanie ograniczonego
kapitalu z dala od odnawialnych Zrdédet
energii, sieci energetycznych, magazyno-
wania, efektywnosci energetycznej i roz-
wigzai po stronie popytu, gdzie redukcja
emisji czgsto moze by¢ osiggnieta szyb-
ciej 1 taniej. Rynki finansowe wymagaja
jasnosci. Dziatania przejSciowe moga
wymagac¢ okreslonych warunkdéw, ale nie
powinny otrzymywacé tego samego ,.zielo-
nego” oznaczenia, co rozwigzania wy-
raznie zgodne z systemem opartym na
odnawialnych Zrédtach energii i neutral-
nym klimatycznie.

TRANSPORT POZOSTAJE W EUROPIE JED-
NA Z BRANZ, W KTORYCH DEKARBONI-
ZACJA JEST NAJTRUDNIEJSZA. JAKIE DZIA-
LANIA POLITYCZNE MOGLYBY W KONCU
PRZELAMAC NASZA ZALEZNOSC 0D
SILNIKOW SPALINOWYCH?

Europa potrzebuje jasnej i wiarygodnej
Sciezki wycofywania nowych samocho-
déw z silnikami spalinowymi. Ciagle
podwazanie uzgodnionych celéw powoduje
niepewnos¢ wsréd konsumentéw i pro-
ducentéw oraz grozi tym, ze europejski
przemyst motoryzacyjny pozostanie w ty-
le za konkurentami, ktérzy juz teraz
intensywnie inwestuja w mobilnos¢ ele-
ktryczng. Wycofywaniu tych pojazdéw
musi towarzyszy¢ niezawodna infra-
struktura tadowania, wzmocniona kolej
i transport publiczny, bezpieczniejsze sieci
Sciezek rowerowych i tras pieszych oraz

planowanie urbanistyczne ograniczajgce
potrzebe dilugich podrézy. Mobilnosé
elektryczna musi réwniez staé¢ si¢ spo-
tecznie dostgpna. Spoteczne programy
leasingowe, ukierunkowana pomoc dla
gospodarstw domowych o nizszych do-
chodach oraz dobrze funkcjonujacy rynek
samochodéw uzywanych mogg zapobiec
sytuacji, w ktdrej transformacja stanie si¢
przywilejem oséb o wysokich dochodach.

Jednoczesnie nalezy zreformowac opo-
datkowanie samochodéw stuzbowych
oraz inne dotacje faworyzujace duze,
cigzkie lub napgdzane paliwami kopal-
nymi pojazdy. Producenci potrzebujg
zachet, by oferowaé mniejsze, oszczedne
pod wzgledem zuzycia zasobow i przy-
stgpne cenowo samochody elektryczne,
zamiast skupia¢ si¢ przede wszystkim na
modelach klasy premium. W transporcie
towarowym swdj wkiad mogag wnies¢
kolej, ciezar6wki z napedem akumu-
latorowo-elektrycznym, korytarze tado-
wania oraz, w wybranych przypadkach,
zelektryfikowane drogi. Paliwa zréwno-
wazone pozostang wazne dla lotnictwa
i zeglugi, ale nie powinny stuzy¢ jako
pretekst do opdZniania elektryfikacji
transportu drogowego. Celem nie jest po
prostu zastapienie kazdego samochodu
spalinowego samochodem elektrycznym.
Europa potrzebuje bardziej wydajnego,
przystgpnego cenowo i mniej uzaleznio-
nego od samochodéw systemu mobilnosci.

PRZEMYSt OBAWIA SIE UTRATY KON-
KURENCYJNOSCI W WYNIKU WPRO-
WADZENIA REGULACJI KLIMATYCZNYCH.
W JAKI SPOSOB EUROPA MOZE KSZTALTO-
WAC POLITYKE KLIMATYCZNA, KTORA BE-
DZIE WSPIERAC INNOWACJE, A NIE
DELOKALIZACIE?

Europa powinna potgczy¢é wiarygodne
dlugoterminowe standardy z ukierun-
kowanym wsparciem dla inwestycji.
Przemyst potrzebuje pewnosci, ze pro-
dukcja neutralna klimatycznie bedzie
wynagradzana, a polityka nie zmieni
kierunku po tym, jak przedsigbiorstwa
zainwestujg znaczny Kkapital. Kontrakty
na réznice emisji dwutlenku wegla, zie-
lone rynki wiodace, szybsze wydawanie
zezwolen,, nowoczesne sieci elektro-
energetyczne oraz dostgp do przystepnej
cenowo energii odnawialnej moga wspie-
ra¢ inwestycje w czystg stal, chemikalia,
cement i inne sektory energochtonne.

Wsparcie publiczne powinno by¢
uzaleznione od wymiernej transformacji,
efektywnosci energetycznej, tworzenia
dobrych miejsc pracy oraz kontynuacji
produkcji w Europie. Powinno ono
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finansowaé¢ modernizacj¢, a nie bezter-
minowo rekompensowaé przedsigbior-
stwom korzystanie z energii pocho-
dzacej z paliw kopalnych. Mechanizm
korekty weglowej na granicach moze
zmniejszy¢ ryzyko przeniesienia pro-
dukcji do krajéw o stabszych przepisach
klimatycznych. Normy produktowe, ety-
kietowanie i1 zamdéwienia publiczne

prof. dr CLAUDIA KEMFERT

mogg jednoczesnie stworzy¢ stabilny
popyt na materialty niskoemisyjne. Rzady
europejskie powinny rowniez Scislej
koordynowa¢ swoje instrumenty wspar-
cia, aby unikngé wyscigu dotacji na
jednolitym rynku.

Konkurencyjno$¢ nie wynika z cig-
glego dotowania zuzycia energii ani

Wywiad |l

z utrzymywania przestarzatych techno-
logii. Wynika ona z innowacji, wydajno-
Sci, wykwalifikowanych pracownikéw,
niezawodnej infrastruktury i odpornosci.
Strategicznym celem Europy powinno
by¢ stanie si¢ najlepszym miejscem do
opracowywania, produkcji i wdrazania na
szerokg skale technologii gospodarki
neutralnej klimatycznie.

Niemiecka ekonomistka specjalizujgca sie w gospodarce energetycznej, polityce energetycznej i zrbwnowazonym
rozwoju. Od 2004 r. kieruje Departamentem Energii, Transportu i Srodowiska w Niemieckim Instytucie Badan
Ekonomicznych (DIW Berlin). Jest profesorem ekonomii energii i polityki energetycznej na Uniwersytecie Leuphana.
Doradzata Komisji Europejskiej i instytucjom publicznym, a od 2016 r. jest cztonkinig i wspotprzewodniczaca niemieckiej
Rady Ekspertow ds. Srodowiska. Jest réwniez cztonkinig kierownictwa Club of Rome.
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EUROPA NIE MUSI NASLADOWAG
DOLINY KRZEMOWE)

/ RENATEM HEUBERGEREM, CEC, TERRA IMPACT VENTURES,
ROZMAWIAMY NA TEMAT PRZEDSIEBIORGZOSCI KLIMATYGZNE]
JAKO NOWEJ PRZEWAGI KONKURENGYINEJ EUROPY

W SWOIM WYSTAPIENIU PODCZAS ,SUSTAINABLE ECONOMY
SUMMIT” W WARSZAWIE ARGUMENTOWAL PAN, ZE DZIALANIA
NA RZECZ KLIMATU | ROZWOJ GOSPODARCZY NIE SA CELAMI
KONKURUJACYMI ZE SOBA, LECZ CZYNNIKAMI WZAJEMNIE SIE
WZMACNIAJACYMI. DLACZEGO, PANA ZDANIEM, TA TEZA WCIAZ
NIE ZYSKUJE SZERSZEJ AKCEPTACJI ZAROWNO WSROD DECY-
DENTOW POLITYCZNYCH, JAK | LIDEROW BIZNESU?

Od dziesigcioleci w debacie publicznej dziatania na rzecz kli-

matu postrzegane byty przede wszystkim jako koszt. Przyzwy-
czailiSmy si¢ do mdéwienia o poswigceniach, ograniczeniach

40

RENAT HEUBERGER
CEO, Terra Impact Ventures

i kompromisach. Chociaz niektdre koszty transformacji sg nie-
uniknione, taka narracja pomija znacznie szerszy kontekst.

Na przestrzeni dziejow kazda znaczaca transformacja
technologiczna ostatecznie przysparzala wigcej korzysci niz
powodowata strat. Wierze, ze przejscie na gospodarke nisko-
emisyjng nie bedzie wyjatkiem. Firmy, ktére nauczg sig¢
produkowa¢ stal, cement, zywnos¢, chemikalia czy energi¢
elektryczng przy znacznie nizszych emisjach, nie tylko stang
si¢ bardziej ekologiczne — stang si¢ réwniez bardziej
konkurencyjne.
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Europa dysponuje juz wieloma elementa-
mi niezb¢dnymi do przewodzenia tej tran-
sformacji: swiatowej klasy inzynieria, zna-
komitymi uczelniami, silnymi instytucjami
oraz wysoko wykwalifikowang kadrg pra-
cownikéw. Innowacje klimatyczne pozwa-
laja nam taczyc te atuty.

Problem czgsto lezy nie w technologii, ale
w psychologii. Ludzie z natury skupiajg si¢
na kosztach krétkoterminowych, jednocze-
$nie nie doceniajac dlugofalowych mozli-
wosci. Cykle polityczne wzmacniajg to na-
stawienie. Jako przedsigbiorcy jestesmy je-
dnak uczuleni, by patrze¢ dalej niz dzi-
siejsze nagléwki gazet i dostrzegac poten-
cjalne rynki jutra.

Dziatania na rzecz klimatu nie powinny
zatem by¢ postrzegane jako obowigzek
srodowiskowy. Stanowig one jedng z naj-
wigkszych szans dla przemystu w XXI
wieku.

EUROPA JEST CZESTO CHWALONA ZA SWO-
JE AMBICJE KLIMATYCZNE, ALE JEDNOCZE-
SNIE KRYTYKOWANA ZA TO, ZE POZOSTA-
JE W TYLE ZA STANAMI ZJEDNOCZONYMI
| CHINAMI POD WZGLEDEM SKALOWANIA
INNOWACII. JAKIE SA, PANA ZDANIEM, TRZY
NAJWAZNIEJSZE ZMIANY, KTORE EUROPA
MUSI WPROWADZIC, ABY PRZEKSZTALCIC
PRZYWODZTWO KLIMATYCZNE W PRZY-
WODZTWO GOSPODARCZE?

Po pierwsze, Europa musi znacznie po-
prawi¢ swoje umiejetnosci w zakresie ska-
lowania przedsigbiorstw. Tworzymy wybit-
ne projekty naukowe i doskonate start-upy,
ale zbyt wiele z nich albo przenosi si¢ za
granicg¢, albo boryka si¢ z trudnosciami
w uzyskaniu kapitalu na rozwdj. Potrze-
bujemy giebszych rynkéw kapitatowych
i wigkszej sktonnosci do podejmowania
ryzykainwestycyjnego.

Po drugie, regulacje powinny w coraz
wiekszym stopniu nagradza¢ wyniki, a nie
narzucaé procesy. Europa stusznie utrzy-
muje wysokie standardy srodowiskowe, ale
powinnismy daé przedsigbiorcom wigkszg
elastycznosé w poszukiwaniu innowacyj-
nych sposobdw ich osiggniecia.

Po trzecie, potrzebujemy zmiany kulturo-
wej. W wielu krajach europejskich porazka
wcigz wigze sie ze zbyt duzym napigtnowa-
niem. Innowacje nieuchronnie wigzg si¢
z eksperymentowaniem, a eksperymento-
wanie z porazkami. Powinni§my docenia¢
przedsigbiorcéw, ktdrzy prébuja realizowad
ambitne pomysty, nawet jesli nie odniosg
sukcesu za pierwszym razem.

Europa nie musi nasladowa¢ Doliny
Krzemowej ani Shenzhen. Powinna opierac
si¢ na swoich wtasnych atutach: jakosci,
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zaufaniu, dobrze funkcjonujagcym syste-
mie prawnym, doskonatosci inzynieryjne;j
i dlugoterminowym mysleniu. W potacze-
niu z innowacjami w dziedzinie klimatu
te atuty mogg staé si¢ potezng przewagg
konkurencyjng.

OPISAL PAN PRZEDSIEBIORCZOSC KLI-
MATYCZNA JAKO JEDNA Z KLUCZOWYCH
SZANS NASZYCH CZASOW. CZYM WYROZ-
NIAJA SIE ODNOSZACY SUKCESY PRZED-
SIEBIORCY KLIMATYCZNI NA TLE ZALOZY-
CIELI TRADYCYINYCH FIRM | JAKIE UMIE-
JETNOSCI BEDA NAJCENNIEJSZE W NAD-
CHODZACEJ DEKADZIE?

Najlepsi przedsiebiorcy klimatyczni to
przede wszystkim znakomici menedzero-
wie. Klienci kupujg produkty gltéwnie dla-
tego, Ze sg one lepsze, tarisze lub wygodniej-
sze —anie dlatego, Ze s3 zréwnowazone.

To, co sprawia, ze przedsigbiorczos¢ kli-
matyczna jest wyjatkowa, to jej ztozonos¢.
Wiele firm dziatajacych w tej dziedzinie
funkcjonuje na styku technologii, finanséw,
regulacji prawnych i nauki. Przedsigbiorcy
muszg zatem tgczyé ze sobg bardzo rézne
Swiaty.

Potrzebujg réwniez niezwyklej odporno-
sci. Technologie klimatyczne czgsto wigza
si¢ z dtuzszymi cyklami rozwoju, inwesty-
cjami w infrastrukture i uzyskiwaniem ze-
zwoleni, zanim osiggng skale komercyjng.
Wymaga to cierpliwosci i wytrwatosci.

Wreszcie, odnoszacy sukcesy zatozyciele
coraz czgsciej myslg w kategoriach
systeméw, a nie pojedynczych produktéw.
Rozwigzanie problemu zmian klimatycz-
nych polega na przeprojektowaniu catych
taficuchéw wartosci — od rolnictwa i produ-
kcji po finanse i infrastrukture cyfrowa. Ci,
ktérzy rozumiejg te wzajemnie powigzane
systemy, zbudujg firmy, ktére bedg definio-
wac nadchodzacg dekade.

W RAMACH TERRA IMPACT VENTURES
SCISLE WSPOLPRACUJESZ Z FIRMAMI
OPRACOWUJACYMI ROZWIAZANIA W TA-
KICH DZIEDZINACH, JAK CZYSTA ENERGIA,
ROLNICTWO REGENERACYINE, USUWANIE
DWUTLENKU WEGLA ORAZ OPTYMALIZA-
CJA CYFROWA. KTORE TECHNOLOGIE KLI-
MATYCZNE SA TWOIM ZDANIEM OBECNIE
NIEDOCENIANE PRZEZ INWESTOROW
| DECYDENTOW?

Wyréznitbym tu trzy obszary.

Pierwszym z nich jest rolnictwo regene-
racyjne. Zdrowe gleby zwigkszaja wydaj-
nos¢, wzmacniajg odpornos¢ na susze i po-
wodzie, wspierajg réznorodnosé biologicz-
ng oraz magazynujg znaczne ilosci dwu-
tlenku wegla. Rolnicy mogg sta¢ si¢ klu-

czowymi dostawcami rozwigzan klima-
tycznych, jednoczesnie poprawiajac wlasne
warunki zycia.

Drugim jest biowegiel. Przetwarzanie od-
padéw rolniczych w biowegiel tworzy je-
dnoczesnie dlugoterminowy pochtaniacz
dwutlenku wegla, poprawia zyznos¢ gleby
i moze generowaé energi¢ odnawialng
podczas produkcji. Niewiele technologii
oferuje tak przekonujgce potaczenie ko-
rzysci srodowiskowych i ekonomicznych.

Trzecim obszarem jest optymalizacja
cyfrowa. Innowacje klimatyczne czgsto
kojarzymy z duzymi projektami przemy-
stowymi, ale oprogramowanie, sztuczna in-
teligencja i lepsze dane mogg zmniejszy¢
emisje w istniejacych galeziach przemystu
znacznie szybciej, niz wielu ludziom si¢
wydaje. Usprawnienie logistyki, zarzgdza-
nia energig lub proceséw przemystowych
nawet o kilka punktéw procentowych daje
ogromny skumulowany efekt.

Ogélnie rzecz biorac, uwazam, ze powin-
niSmy wyjs$¢ poza poszukiwanie jednego
cudownego panaceum. Zmiany klimatycz-
ne to zbyt powazny problem, by mogta go
rozwigzac jedna technologia. Potrzebujemy
zestawu uzupelniajacych si¢ rozwigzaf,
ktére beda ze sobg wspdtdziataé.

SZTUCZNA INTELIGENCJA SZYBKO ZMIENIA
OBLICZE WSZYSTKICH SEKTOROW GO-
SPODARKI. JAK WEDtUG PANA BEDZIE
EWOLUOWAC ZWIAZEK MIEDZY SZTUCZ-
NA INTELIGENCJA A ZROWNOWAZONYM
ROZWOJEM?

Sztuczna inteligencja jest prawdopodo-
bnie najpot¢zniejszg technologia ogdlnego
przeznaczenia od czaséw internetu. Jak
kazda wptywowa technologia, moze ona
zarOwno przyspiesza¢ powstawanie proble-
moéw, jak 1 pomagaé w ich rozwigzywaniu.

Jestem optymista, poniewaz mozliwosci
s3 ogromne. Sztuczna inteligencja moze
zoptymalizowac sieci energetyczne, popra-
wi¢ wydajnosé przemystowa, przyspieszy¢
odkrycia naukowe, udoskonali¢ modelo-
wanie klimatu, ograniczy¢ marnotraw-
stwo zywnosci oraz poméc rolnikom w bar-
dziej efektywnym wykorzystaniu wody
inawozow.

Oczywiscie sama sztuczna inteligencja
zuzywa energi¢. Celem nie powinno by¢
zatem po prostu szersze jej stosowanie, ale
lepsza jako$¢ wykorzystania — zasilanie
w coraz wigkszym stopniu czystg energig
elektryczng i wykorzystywanie tam, gdzie
tworzy znaczgcg wartos¢ spoteczng.

Najwigksza szansa tkwi w polgczeniu
cyfrowej inteligencji z innowacjami fizycz-
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nymi. WyobraZzmy sobie sztuczng inte-
ligencje¢ zarzadzajaca zdecentralizowanymi
systemami energetycznymi, optymalizujgca
produkcje biowegla, monitorujacg lasy lub
projektujacg zupetnie nowe materiaty ni-
skoemisyjne. To wtasnie w tych obszarach
zobaczymy przetomowe korzysci.

EUROPA STOI W OBLICZU CALEGO SZEREGU
ZEOZONYCH WYZWAN: WYSOKICH KO-
SZTOW ENERGII, NIEPEWNOSCI GEOPOLI-
TYCZNEJ, PRESJI DEMOGRAFICZNEJ ORAZ
ROSNACEJ GLOBALNEJ KONKURENCIJI. MI-
MO TO POZOSTAJE PAN OPTYMISTA CO DO
JEJ PRZYSZLOSCI. SKAD CZERPIE PAN
PEWNOSC, ZE EUROPA BEDZIE W STANIE
UTRZYMAC SWOJA KONKURENCYJNOSC
W NADCHODZACYCH DZIESIECIOLECIACH?

Europa z pewnoscig boryka si¢ z po-
waznymi trudnosciami. Jednak kazda
fundamentalna transformacja niesie ze
sobg nie tylko wyzwania, ale i nowe
mozliwosci.

Dostrzegam cztery trwate atuty Europy.

Po pierwsze, Europa pozostaje jednym
z najbardziej innowacyjnych regionéw
Swiata pod wzglgdem naukowym.

Po drugie, nasze systemy prawne zapew-
niajg stabilnosé i przewidywalnos¢ — cechy,
ktére inwestorzy coraz bardziej cenig w nie-
pewnych czasach.

TURES

Po trzecie, Europa przez pokolenia zgro-
madzita niezwykla wiedz¢ branzowa.
Transformacja branz takich jak przemyst
chemiczny, produkcyjny czy transporto-
wy stwarza ogromne mozliwosci dla
innowacji.

Wreszcie, Europa wielokrotnie wykazata
si¢ zdolnoscig do wspélpracy ponad po-
dziatami. Zadne panstwo nie jest w stanie
samodzielnie rozwigza¢ problemu zmian
klimatycznych ani konkurowa¢ na arenie
migdzynarodowej, ale wspdlny rynek euro-
pejski pozostaje jednym z najwigkszych
blokéw gospodarczych na Swiecie.

Konkurencyjnos¢ nie powinna by¢ mie-
rzona tym, kto dzi§ wytwarza najtafisze
produkty, lecz tym, kto buduje branze, ktére
bedg dominowad jutro.

JAK, PANA ZDANIEM, MOZE WYGLADAC
GOSPODARKA EUROPY W 2035 ROKU,
JESLI UDA SIE POLACZYC INNOWACJE KLI-
MATYCZNE, TRANSFORMACJE CYFROWA
| PRZYWODZTWO BIZNESOWE?

Uwazam, ze Europa moze sta¢ si¢ wioda-
cg na Swiecie gospodarka, o wysokiej war-
tosci dodanej i niskiej emisji dwutlenku
wegla.

Przemyst przetwoérczy stanie si¢ bardziej
ekologiczny, zachowujac jednoczesnie glo-
balng konkurencyjnosé. Rolnictwo bgdzie

aradoy to Pl'Oﬂt,
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w coraz wigkszym stopniu przyczynia¢ si¢
do regeneracji ekosystemow, a nie do ich
degradacji. Budynki bedg wytwarzac wiecej
energii niz zuzywaja. Modele biznesowe
oparte na obiegu zamknigtym radykalnie
ograniczg ilos¢ odpadow. Wegiel stanie si¢
kolejnym zasobem podlegajacym zarzagdza-
niu, anie tylko niepozadang emisjg.

Sztuczna inteligencja bedzie optymalizo-
waé systemy energetyczne, logistyke i pro-
dukcje przemystowg w czasie rzeczywi-
stym. Start-upy zajmujace si¢ klimatem,
zalozone dzisiaj, wyrosng na swiatowych
lideréw rynku.

Co najwazniejsze, Europa moze pokazac,
ze dobrobyt i zrdwnowazony rozwdj wza-
jemnie si¢ wzmacniaja. Stworzyloby to
alternatywny model rozwoju — taki, ktory
wiele innych regionéw mogtoby dostoso-
wac do wiasnych uwarunkowar.

Przemiana ta nie bgdzie przebiegaé linio-
wo 1 nie bedzie tatwa. Pozostaj¢ jednak gle-
boko optymistyczny. Historia ludzkosci
obfituje w przyktady, w ktérych innowacje
rozwigzaly problemy uwazane niegdys za
niemozliwe do przezwycigzenia. Zmiany
klimatyczne sg bez watpienia jednym z naj-
wigkszych wyzwan stojacych przed nasza
cywilizacja. Moga one jednak sta¢ si¢ row-
niez jedng z najwigkszych szans na zbudo-
wanie bardziej odpornej, zamoznej i Sprzy-
jajacej wiaczeniu spotecznemu gospodarki.

RENAT HEUBERGER

\iHarvard Kennedy School.

Jest przedsiebiorcag dziatajagcym w obszarze zréwnowazonego rozwoju i dziatan na rzecz klimatu oraz prezesem Terra
Impact Ventures. Wspotzatozyciel i dyrektor fundacji myclimate oraz South Pole, a takze prezesem eAgronom i MPower.
Renat zostat mianowany Przedsiebiorcg Spotecznym przez Fundacje Schwab Swiatowego Forum Ekonomicznego,
jest wybranym cztonkiem Rady ds. Innowacji rzadu Szwajcarii, laureatem nagrody YPO Global Impact Award i finalista
konkursu EY Przedsiebiorca Roku. Zasiada w roznych zarzadach. Uzyskat tytut magistra nauk o Srodowisku na
Szwajcarskim Federalnym Instytucie Technologii oraz ukonczyt programy ksztatcenia menedzerskiego w INSEAD
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Zt0TO TO NIE PRODUKT.
T0 SPOSOB NA OCHRONE TEGO,
NA GO PRACUJEMY LATAMI

WYWIAD Z PAWLEM MAZUREKIEM, PREZESEM ZARZADU

MENNICY MAZOVIA

PAWEL MAZUREK
Prezes Zarzadu Mennicy Mazovia,
oferujacej Gold Plan — subskrypcyjny model zakupu ztota.

PAMIETA PAN TEN KONKRETNY MOMENT, W KTORYM ZtOTO
PRZESTALO BYC DLA PANA TYLKO TOWAREM Z ARKUSZA
EXCELA CZY POZYCJA W TABELI KURSOW, A STALO SIE CZYMS
NAMACALNYM? KIEDY POCZUL PAN, ZE TEN METAL MA W SO-
BIE TO COS, CZEGO NIE MAJA AKCJE CZY INNE AKTYWA?

Pamigtam to bardzo dobrze, bo sam na poczatku podchodzi-
fem do ztota z duzym dystansem. Z wyksztalcenia jestem
prawnikiem. Przez wiele lat prowadzilem biznes w zupelnie
innej branzy i patrzylem na Swiat przede wszystkim przez
pryzmat liczb, analiz oraz Excela. Kiedy otrzymalem
propozycje wejscia w rynek metali szlachetnych, wiedziatem
o ztocie naprawdg niewiele.

Przetom nastgpit w momencie, kiedy po raz pierwszy wzigtem
do reki ztotg sztabke. Brzmi banalnie, ale tego doswiadczenia
nie da si¢ poréwnaé z zadnym wykresem czy notowaniem giet-
dowym. Nagle uswiadamiasz sobie, ze trzymasz w dtoni cos, co
od tysiecy lat jest symbolem wartosci. To nie jest zapis w sy-

EXECUTIVE

— MAGAZINE —

stemie bankowym ani cyfrowy instrument finansowy. To realny
przedmiot, ktéry ma swoja wage, histori¢ i warto§¢ uznawang
praktycznie na catym Swiecie.

Pézniej zaczalem coraz glebiej poznawaé histori¢ zlota.
Dowiedziatem sig, ze kazdy jego atom powstal miliardy lat temu
w kosmosie, ze od starozytnosci petnito funkcj¢ pienigdza i ze
mimo uplywu czasu wcigz pozostaje jednym z najbardziej
uniwersalnych aktywow. Im wigcej czytatem i rozmawiatem
z ekspertami, tym bardziej utwierdzalem si¢ w przekonaniu, ze
ztoto nie jest produktem, ktory si¢ sprzedaje. Jest narzedziem
ochrony majatku.

Mysle, ze wlasnie wtedy przestatem postrzegac je jako towar.
Zrozumialem, ze nie oferuje klientom kolejnego produktu
inwestycyjnego, ale cos, co daje poczucie bezpieczeristwa i nie-
zaleznosci. To byta dla mnie bardzo wazna zmiana.

Do dzis, kiedy przyjezdzajg do nas wigksze sztabki lub wyjat-
kowe monety, lubi¢ wzigé je do reki. Nie fascynuje mnie ich
wartosé, lecz to, ze sg jednymi z niewielu rzeczy, ktére mimo
uptywu tysigcy lat nie stracity swojego znaczenia. I wiasnie t¢
ceche uwazam za najwigkszg site ztota.

CZEGO O TYM RYNKU NIE DOWIEMY SIE Z PODRECZNIKOW
DO EKONOMII? CZY JEST COS, CO ROZUMIE SIE DOPIERO WTE-
DY, GDY CODZIENNIE OBSERWUJE SIE GO OD SRODKA?

Podreczniki ekonomii swietnie ttumaczg mechanizmy rynku,
zaleznos$ci migdzy stopami procentowymi, inflacjg czy kursem
walut. Nie pokazuja jednak najwazniejszego elementu, ktory
kazdego dnia obserwujemy w naszej pracy —ludzkich emoc;ji.

Dopiero pracujac z tysigcami klientéw zrozumialem, ze ztoto
rzadko kupuje si¢ wylacznie z powodéw ekonomicznych.
Oczywiscie liczby sa wazne, ale za kazda decyzja stoi konkretna
historia. Jedni wtasnie sprzedali firme¢ i chcg zabezpieczy¢
dorobek zycia. Inni otrzymali spadek, urodzili im si¢ wnukowie
albo zaczynaja myslec¢ o przysztosci swoich dzieci. Sg tez osoby,
ktére pamigtajg doswiadczenia swoich rodzicéw i dziadkow,
dlatego wiedza, ze poczucie bezpieczeristwa ma ogromng
wartos¢.

Druga rzecza, ktérej nie znajdziemy w podr¢cznikach, jest to,
jak bardzo rynek ztota opiera si¢ na zaufaniu. Méwi si¢ o cenach,
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notowaniach i trendach, ale w praktyce kli-
ent najpierw wybiera cztowieka i firmg, kt6-
rej powierzy swoje oszczednosci. Dopiero
p6Zniej przychodzi czas na decyzje ,,sztabka
czy moneta?”’. To ogromna odpowiedzial-
nos¢ — teoretycznie nie sprzedajemy produ-
ktu pierwszej potrzeby, ale w praktyce po-
magamy ludziom podejmowac decyzje do-
tyczace majatku, na ktéry czesto pracowali
przez cale zycie.

Jest jeszcze jedna obserwacja. Wigkszos¢
oséb interesuje si¢ ztotem wtedy, gdy Swiat
staje si¢ nieprzewidywalny. Tymczasem do-
Swiadczenie uczy czegos$ zupelnie odwrot-
nego — najlepsze decyzje inwestycyjne po-
dejmuje si¢ wtedy, gdy woké6t panuje
spokdj. Zloto nie jest aktywem, ktére
powinno si¢ kupowa¢ pod wptywem emo-
cji. To element dlugoterminowe;j strategii,
a nie odpowiedZ na nagléwki z portali
informacyjnych.

Dlatego uwazam, ze najwigksza lekcja,
jaka dal mi ten rynek, jest cierpliwos¢. Ztoto
nie nagradza pospiechu. Nagradza konse-
kwencj¢ i ludzi, ktérzy potrafig mysleé
o swoim majatku w perspektywie lat, a nie
kolejnych dni.

JAK PRZEZ OSTATNIE LATA ZMIENIE SIE
POLSKI INWESTOR? CZY POLACY NAUCZYLI
SIE JUZ TRAKTOWAC ZLOTO JAKO STALY
ELEMENT HIGIENY FINANSOWEJ NA SPO-
KOJNE CZASY, CZY WCIAZ JEST TO DLA NAS
RACZEJ EMOCJONALNA UCIECZKA | GA-
SZENIE POZARU, GDY ,PALI SIE GRUNT POD
NOGAMI™?

Mysle, ze polski inwestor bardzo dojrzat.
Kiedy zaczynalismy dziatalnos¢, wielu kli-
entow przychodzito do nas, gdy o ztocie mé-
wili wszyscy, a do gtosu dochodzity emocje.
Wzrost inflacji, niepokojgce informacje
z medidw czy gwaltowne wydarzenia na
Swiecie powodowaly, Ze zainteresowanie
zlotem rosto z dnia na dziefi. Ztoto byto
postrzegane przede wszystkim jako bez-
pieczna przystarina czas kryzysu.

Dzisiaj obserwujemy wyraZzng zmiang.
Coraz wigcej oséb traktuje zakup zlota nie
jako reakcje na nagle wydarzenia, ale jako
naturalny element dywersyfikacji majatku.
Klienci nie pytajg juz ,.czy warto kupic¢ zto-
to?”, ale ,,jaka czg$¢ swoich oszczgdnosci
przeznaczy¢ na metale szlachetne i jak robié
to regularnie?”. Przychodzg do nas z kon-
kretnym planem, ktéry cheg krok po kroku
realizowac. Bardzo dobrze wida¢ to po ro-
sngcym zainteresowaniu subskrypcyjnymi
zakupami ztota. Coraz wigcej os6b odktada
niewielkie kwoty kazdego miesiaca, budu-
jac swoje rezerwy stopniowo. To jest odpo-
wiedzialne oszczedzanie.

Nie oznacza to jednak, ze emocje catko-
wicie zniknety. Rynek nadal reaguje na nie-
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pewnos¢ geopolityczng czy gospodarczg
i w takich momentach zainteresowanie zto-
tem wyraZznie rosnie. To naturalne. R6znica
polega na tym, ze coraz wigcej Polakow nie
czekajuz nakryzys. Zaczynajg rozumied, ze
bezpieczenstwo finansowe buduje si¢ wte-
dy, kiedy swiat jest spokojny, a nie dopiero
wtedy, gdy pojawia si¢ niepokdj.

To zreszta podejscie, ktére od lat obserwu-
jemy u najbardziej dosSwiadczonych inwe-
storow. Oni nie kupuja zlota dlatego, ze
wydarzyto si¢ cos nadzwyczajnego. Kupuja
je, poniewaz chcg mie¢ w swoim portfelu
aktywa, ktore od wiekow pomagajg chronic¢
wartos¢ majatku. I mam wrazenie, ze wia-
$nie w tym kierunku zmierza dzi§ réwniez
caly polskirynek.

CZY MIT ,INWESTORA W ZtOTYM ZEGAR-
KU” ODSZEDL JUZ DO LAMUSA? KTO
CZESCIE) PUKA DZIS DO PANSTWA DRZWI:
REKINY BIZNESU SZUKAJACE DYWER-
SYFIKACJI MILIONOW, CZY ,ZWYKLI LU-
DZIE" - NA PRZYKLAD MtODZI RODZI-
CE, KTORZY ZAMIAST TRADYCYJNEJ LOKA-
TY WOLA KUPIC UNCJE KRUSZCU NA
PRZYSZLOSC DZIECI?

Mysle, ze ten stereotyp juz dawno przestat
by¢ aktualny. Jeszcze kilkanascie lat temu
zloto rzeczywiscie kojarzylo sie z bardzo
zamoznymi inwestorami, sejfami i wielkimi
sztabkami znanymi z filméw. Dzisiaj wy-
gladato zupetnie inaczej.

Oczywiscie obstugujemy przedsigbior-
cow, ktérzy inwestujg miliony ztotych po
sprzedazy firmy czy nieruchomosci i chca
rozsadnie zdywersyfikowaé swoj majatek.
Tacy klienci byli, s3 i beda obecni na rynku.
Natomiast najwigkszg zmiang jest to, ze
obok nich pojawita si¢ ogromna grupa oséb,
ktére regularnie kupuja niewielkie iloSci
zlota. To nie tylko klienci biznesowi czy
osoby prowadzace jednoosobowg dziatal-
nos¢ gospodarczg, ktére chcg zabezpieczy¢
czes¢ swoich oszczednosci.

To takze mtodzi rodzice, ktérzy odktadajg
kapitat dla swoich dzieci — kupujg pierwsze
sztabki z okazji narodzin dziecka, chrztu czy
Pierwszej Komunii Swietej. Zamiast kolej-
nego gadzetu wybieraja prezent, ktéry moze
realnie zyska¢ na znaczeniu za kilkanascie
czy kilkadziesiat lat. To nie jest juz tylko
inwestycja. To réwniez sposob na przekazy-
wanie wartosci i budowanie Swiadomosci
finansowej kolejnego pokolenia.

Przychodzi tez do nas coraz wigcej 0séb
przed trzydziestka, ktére Swiadomie budujg
swoj majatek i traktujg ztoto jako jeden
z elementéw dlugoterminowego planu fi-
nansowego. Co ciekawe, nie kupujg zlota
dlatego, ze ktos im to polecil. Najpierw czy-
taja, poréwnujg, analizujg i zadaja bardzo
konkretne pytania. Sq Swiadomymi klienta-

mi. Cheg zrozumied, dlaczego banki cen-
tralne zwickszajg swoje rezerwy ziota, jak
dziata dywersyfikacja i dlaczego fizyczny
kruszec od wiekéw pelni funkcje zabez-
pieczenia majatku.

Dlatego powiedziatbym, ze dzi§ do Men-
nicy Mazovia przychodzg po prostu ludzie,
ktérzy mysla dlugoterminowo — niezaleznie
od tego, czy inwestujg kilkaset ztotych
w jednogramowg sztabke, czy kilka milio-
néw w wiekszy portfel metali szlachetnych.
Eaczy ich jedno — chcg chroni¢ to, na co
ciezko zapracowali.

W SWIECIE, W KTORYM WSZYSTKO MOZNA
PODROBIC, A WIZERUNEK DA SIE KUPIC
REKLAMA, JAK BUDUJE SIE AUTORYTET
W BRANZY, GDZIE BLAD OZNACZA UTRATE
ZAUFANIA? CO JEST DZIS WAZNIEJSZYM
PALIWEM DLA ROZWOJU FIRMY: KON-
KUROWANIE CENA, EDUKOWANIE KLI-
ENTA OD ZERA CZY BEZKOMPROMISOWE
BEZPIECZENSTWO?

Na rynku metali szlachetnych zaufanie
buduje si¢ latami, a straci¢ je mozna w je-
den dzien. To branza, w ktérej klient czgsto
powierza nam oszczednosci calego zycia.
Nie kupuje produktu codziennego uzytku.
Kupuje poczucie bezpieczeristwa. Dlatego
odpowiedzialnos¢ jest ogromna.

Nigdy nie chcieliSmy by¢ firmg, ktéra
konkuruje wytgcznie ceng. Oczywiscie cena
jest wazna, ale ztoto jest towarem notowa-
nym na §wiatowych rynkach. Jesli ktos ofe-
ruje je zdecydowanie taniej niz wszyscy po-
zostali, to zamiast si¢ cieszy¢, warto zadaé
sobie pytanie ,,dlaczego?”. Na rynku zlota
naprawde nie ma okazji.

Dlatego od poczatku postawiliSmy na trzy
filary: wiarygodnosé, edukacje¢ i bezpie-
czenstwo. Wspdtpracujemy wylacznie z re-
nomowanymi rafineriami posiadajagcymi
akredytacje LBMA, jestesmy wpisani do
rejestru  dziatalnosci kantorowej prowa-
dzonego przez Narodowy Bank Polski
i dbamy o to, aby klient rozumiat, co kupuje
i dlaczego wtasnie taki produkt bedzie dla
niego najlepszy.

Czgsto zdarza sig, ze podczas pierwszego
spotkania z klientem wiecej czasu poswie-
camy rozmowie niz samej sprzedazy.
Zadajemy pytania, poznajemy jego potrze-
by i thumaczymy réznice migdzy monetami
a sztabkami, miedzy inwestowaniem jedno-
razowym a regularnym. Zalezy nam na tym,
zeby decyzja byla Swiadoma. Nawet jesli
oznacza to, ze klient wrdci do nas dopiero za
kilka tygodni czy miesigcy.

Wierze, ze wlasnie w ten sposéb buduje
si¢ marke nalata. Reklama moze sprawic, ze
klient przekroczy prég naszego oddziatu.
Ale tylko rzetelnos¢, transparentnos¢ i pro-
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fesjonalna obstuga sprawig, ze przyjdzie do
nas ponownie i poleci nas swoim bliskim.
Dla mnie to jest najlepsza definicja sukcesu.

I NA KONIEC: JAKIE TRENDY BEDA ROZDA-
WAC KARTY NA RYNKU METALI SZLACHET-
NYCH W NAJBLIZSZYCH LATACH? CzY
W ERZE SZTUCZNEJ INTELIGENCIJI | CYFRY-
ZACJI ABSOLUTNIE WSZYSTKIEGO, KAWA-
LEK METALU WYKOPANY Z ZIEMI WCIAZ
OBRONI SWOJ STATUS ,BEZPIECZNEJ PRZY-
STANI"? CZY TECHNOLOGIA ZABIJE MAGIE
ZkOTA, CZY WRECZ PRZECIWNIE - JESZCZE
BARDZIEJ JA UWYPUKLI?

Przede wszystkim warto odnies¢ si¢ do
medialnych nagléwkow wieszczacych ko-
niec zlota. To szum informacyjny. Banki
centralne na calym Swiecie systematycznie
zwigkszaja rezerwy zlota. Dla inwestoréw
powinien to by¢ jasny sygnal — kruszec to
dzi§ fundament dlugoterminowej strategii
bezpieczenstwa finansowego.

Co do trendéw i technologii, na rynku
mamy obecnie ciekawy paradoks. Jeszcze

kilka lat temu wydawato sie, ze Swiat bedzie
zmierzat wyltacznie w kierunku digitalizacji.
Dzis sztuczna inteligencja, tokenizacja
aktywow czy cyfrowe waluty rozwijaja si¢
szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. A je-
dnoczesnie obserwujemy co$ zupetnie od-
wrotnego — coraz wigkszg potrzebe posia-
dania rzeczy prawdziwych, namacalnych
iniezaleznych od technologii.

Widac to nie tylko na rynku inwestycji.
Coraz wigcej mlodych ludzi wraca do pa-
pierowych ksigzek, tradycyjnych notatni-
kéw, ptyt winylowych czy mechanicznych
zegarkéw. To nie jest przypadek. W swiecie,
w ktérym niemal wszystko istnieje juz tylko
na ekranie, fizyczne przedmioty odzyskujg
swojg wartos¢. Sg autentyczne. Nie znikng
po roztadowaniu baterii, awarii serwera czy
zmianie aplikacji.

Mysle, ze doktadnie to samo dzieje si¢ ze
ztotem. Technologia nie odbierze mu zna-
czenia. Wrecz przeciwnie — bedzie jeszcze
mocniej przypomina¢ nam, jak cenne sg
aktywa, ktdre istniejg niezaleznie od sy-

stemOw informatycznych, bankéw czy plat-
form cyfrowych. Oczywiscie digitalizacja
zmieni sposéb, w jaki kupujemy ztoto.
Juz dzi§ wielu klientéw rozpoczyna caty
proces online, poréwnuje produkty, analizu-
je rynek i korzysta z nowoczesnych narze-
dzi. Ale w pewnym momencie i tak chce
wzigé sztabke do rgki. Chce poczué jej
cigzar. To doswiadczenie, ktérego nie
zastapi zaden ekran.

Dlatego nie wierze¢ w Swiat, w ktérym
technologia zastgpi ztoto. Wierzg natomiast,
ze technologia sprawi, iz jeszcze bardziej
docenimy to, czego nie da si¢ skopiowad,
zhakowaé¢ ani dodrukowaé. Im bardziej
cyfrowa bedzie nasza codzienno$¢, tym
wickszg wartos¢ bedg miaty aktywa, ktére
mozna po prostu wzig¢ do reki. I byé
moze wiasnie dlatego ztoto od kilku ty-
sigcy lat pozostaje symbolem trwalosci.
Zmieniajg si¢ cywilizacje, waluty, te-
chnologie i systemy finansowe, a ono
niezmiennie zachowuje swojg wartosc.
Mysle, ze to najlepsza odpowiedZ na py-
tanie o jego przysztosé.

PAWEL MAZUREK

Prawnik, absolwent Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego oraz wspdttworca Mennicy Mazovia.
Od wielu lat zwigzany z rynkiem metali i kamieni szlachetnych. W swojej pracy taczy doswiadczenie biznesowe z edukacja
finansowa, pokazujac, w jaki sposob ztoto moze stanowi¢ element dtugoterminowej strategii finansowej oraz ochrone
kapitatu w okresach niepewnosci gospodarczej i geopolitycznej.
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ARGHITEKCI

BEZPIECZNEGO BIZNESU

NOWY STANDARD W DYSTRYBUCJI ARTYKULOW BHP:
RYSZARD SZEFLER O SKALOWANIU BIZNESU | EWOLUCJI LYRECO

RYSZARD SZEFLER
Dyrektor Safety Business Line w Lyreco Intersafe
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Rynek BHP przestaje by¢ wylacznie rynkiem sSrodkéw
ochrony indywidualnej i odziezy roboczej. Coraz wieksze
znaczenie maja ekspercka wiedza, personalizacja, techno-
logie cyfrowe, automatyzacja oraz kompleksowe zarzadza-
nie bezpieczeristwem pracownikéw. O ewolucji firmy, no-
wych standardach bezpieczenistwa pracy, innowacjach
oraz ambicji, by marka Lyreco byla w przyszlosci natural-
nie kojarzona ze stowem ,,safety”’, méwi Ryszard Szefler,
Dyrektor Safety Business Line w Lyreco Intersafe.

WIELU BIZNESOWYM CZYTELNIKOM LYRECO WCIAZ KOJARZY
SIE GEOWNIE Z RYNKIEM ARTYKULOW BIUROWYCH. TYMCZA-
SEM DZIS FIRMA JEST JEDNYM Z CZOLOWYCH DOSTAWCOW
ROZWIAZAN BHP W POLSCE. JAK UDALO SIE WAM PRZEJSC TE
TRANSFORMACIE | ZBUDOWAC TAK SILNA POZYCJE?

DostrzegliSmy, ze $wiat pracy dynamicznie si¢ zmienia,
rosng oczekiwania klientéw. Coraz wigcej organizacji
poszukuje jednego partnera, ktéry pomoze im zarzgdzad
calym srodowiskiem pracy — od wyposazenia biura, przez
rozwigzania higieniczne, az po bezpieczefistwo pracownikow.

Nasza transformacja nie polegala na dodaniu kolejnej
kategorii produktowej do portfolio. Byla zmiang sposobu,
w jaki definiujemy swojg role: z dostawcy produktéw na
partnera wspierajacego klientow w budowaniu bezpiecznego
iefektywnego srodowiska pracy.

Kluczowym momentem byto przejecie w 2018 roku
firmy Intersafe, posiadajacej silne kompetencje i wieloletnie
doswiadczenie w obszarze srodkéw ochrony indywidualnej
w regionie Beneluksu. Ta strategiczna decyzja pozwolila
potaczy¢ eksperckg wiedze i doswiadczenie rynkowe Intersafe
z globalng skalg, logistykg i mozliwosciami Lyreco. Wtasnie
na tej bazie od 2023 roku w kolejnych krajach Grupy rozwi-
jamy Safety Business Lines. Kolejnym elementem byto
dotgczenie do Grupy Lyreco producenta odziezy roboczej
ikorporacyjnej Groenendijk.

W Polsce dedykowana jednostka Safety Business Line
powstata w 2023 roku. Naszg ambicja nie bylo jedynie zwig-
kszenie dostepnosci produktéw BHP, ale zbudowanie kom-
petencji pozwalajacych klientom skuteczniej zarzgdzaé bez-
pieczeristwem — od wsparcia w doborze odziezy roboczej
i srodkéw ochrony indywidualnej, po nadzér codziennych
proceséw w tym obszarze.

Za tg transformacjg stoi rdwniez inwestycja w kompetencje
zespotu — ekspertéw, ktérzy rozumiejg nie tylko produkty,
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ale przede wszystkim procesy, ryzyka
i wyzwania operacyjne naszych klientéw.

Rynek BHP przechodzi dzi§ fundamen-
talng zmiang. Jeszcze kilka lat temu
bezpieczenstwo bylo czesto traktowane
gléwnie jako wymdg regulacyjny. Obecnie
coraz wiecej firm postrzega je jako ele-
ment strategii operacyjnej, wplywajacy na
ciggtos¢ dziatania, produktywnos$¢ oraz
odpornos¢ organizacji.

Obserwujemy trzy kluczowe zmiany,
ktére definiujg przysztos¢ rynku BHP. Po
pierwsze, rosnie znaczenie wiedzy eks-
perckiej. Rozwdj technologii, materialéw
i regulacji sprawia, ze sam produkt prze-
staje by¢ wystarczajacy. Klienci potrze-
buja partnera, ktéry pomoze im wlasciwie
oceni¢ ryzyko 1 przetozy¢ wymagania
bezpieczeristwa na praktyczne rozwig-
zania. Po drugie, organizacje upraszczaja
modele zakupowe, poszukujac partneréw
zdolnych zapewni¢ kompleksowa obstuge,
ograniczy¢ zlozono$¢ proceséw oraz za-
gwarantowac ciaglos¢ dostaw. Po trzecie,
coraz wigksza role odgrywaja ustugi.
Przysztos¢ rynku BHP bedzie opierad
si¢ nie tylko na ofercie produktowej, ale
réowniez na zdolnosci przejgcia odpowie-
dzialnosci za caty proces.

Dlatego rozwijamy rozwigzania wykra-
czajace poza tradycyjng dystrybucje: od
znakowania i personalizacji odziezy ro-
boczej, poprzez automatyzacje wydan
PPE z wykorzystaniem rozwigzan ven-
dingowych oraz systeméw informatycz-
nych wspierajacych zarzadzanie wypo-
sazeniem pracownikow, takich jak cyfrowe
kartoteki, az po wysoko specjalistyczne
rozwigzania dopasowane do indywidu-
alnych potrzeb uzytkownikéw. Przyktadem
sg spersonalizowane ochronniki stuchu
Elacin, wykonywane na podstawie indy-
widualnych odlewéw kanatu stuchowego,
okulary ochronne korekcyjne SRX pro-
jektowane zgodnie z wymaganiami uzyt-
kownikéw oraz rozwigzania DSE wspiera-
jace ochrong wzroku podczas pracy z mo-
nitorami ekranowymi.

Réwnolegle inwestujemy w nasza
zdolnosé operacyjng: logistyke, planowa-
nie dostepnosci produktéw oraz od-
pornos¢ taincucha dostaw. W branzy
BHP niezawodnos¢ i przewidywalnosé
jest réwnie wazna jak jako$¢ samego
rozwigzania.

Konsekwencjg tej strategii jest dyna-
miczny rozw6j naszego biznesu. Od 2022
roku organicznie zwigkszyliSmy skale
dziatalnosci o ponad 73%, budujac po-
zycje jednego z czolowych graczy na
rynku BHP w Polsce. Traktujemy ten
sukces nie tylko jako wynik biznesowy, ale
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przede wszystkim jako potwierdzenie, ze
wlasciwie odczytaliSmy kierunek zmian
zachodzacych narynku.

UNIKALNA OFERTA | MODEL OBStUGI

RYNEK DOSTAWCOW BHP POZOSTAJE MO-
CNO ROZPROSZONY. JAKIE STRATEGICZ-
NE KORZYSCI DLA FIRM WYNIKAJA Z PO-
WIERZENIA TYCH OBSZAROW JEDNEMU
KOMPLEKSOWEMU PARTNEROWI?

Dzisiaj firmy coraz rzadziej poszukuja
kolejnego dostawcy produktéw. Coraz
czesciej oczekujg partnera, ktéry pozwoli
im uprosci¢ procesy, ograniczy¢ ryzyka
operacyjne, zwigkszyé efektywnos¢ zarzg-
dzania oraz zapewni¢ bezpieczeristwo
i ciagtos¢ funkcjonowania organizacji.
Dlatego Lyreco konsekwentnie rozwija
swoja oferte jako kompleksowy partner
wspierajacy firmy w obszarze bezpie-
czenistwaihigieny pracy.

Nie dostarczamy wylgcznie srodkéw
ochrony indywidualnej, czy odziezy ro-
boczej. Tworzymy rozwigzania obejmu-
jace caly cykl zarzadzania wyposazeniem
pracownika. Jedng z kluczowych wartosci
jakie dostarczamy naszym klientom jest
zapewnienie ciggltosci operacyjnej. Nasz
model obstugi rézni si¢ od tradycyjnej
dystrybucji produktéw BHP dzigki wiasnej
infrastrukturze logistycznej obejmujacej
magazyn centralny oraz 13 regionalnych
centréw dystrybucji, a takze sie¢ ponad
130 kurieréw, dostarczamy wyposazenie
bezposrednio do wskazanego miejsca
pracy. Pozwala nam to skuteczniej za-
rzadza¢ calym procesem dostaw oraz
szybko reagowa¢ na potrzeby naszych
klientéw.

Jednoczesnie rozwijamy rozwigzania
wykraczajace poza standardowg sprzedaz
produktéw. Cyfrowe kartoteki pracowni-
kéw oraz systemy ESM i SEM wspierajg
naszych klientéw w zarzadzaniu wy-
posazeniem, kontroli wymaganych prze-
gladéw oraz zwigkszaniu transparent-
nosci proceséw zwigzanych z bezpieczefi-
stwem pracy.

Obserwujemy réwniez zmiang¢ ocze-
kiwan pracownikéw wobec miejsca pracy,
rosngce znaczenie komfortu, ergonomii
oraz indywidualnego dopasowania wy-
posazenia. Dlatego rozwijamy rozwigzania
personalizujace ochrone pracownika.

Waznym kierunkiem naszego rozwoju
jest takze digitalizacja proceséw. Na
przyktad ustuga Digital Fit umozliwia
wirtualne dopasowanie oprawek okularéw
przed zakupem, zwigkszajagc wygode
uzytkownika i efektywnos¢ procesu wy-
boru wyposazenia.

Nasza oferta obejmuje réwniez pelny
cykl zycia produktéw od zarzadzania
odziezg roboczg, poprzez konfekcje i przy-
gotowanie indywidualnych zestawéw wy-
posazenia dla pracownikéw po pranie.
Dzigki temu klient otrzymuje nie tylko
produkt, ale kompletny model obstugi,
ktéry pozwala ograniczy¢ liczbe dostaw-
cOw, uprosci¢ procesy administracyjne i le-
piej kontrolowaé catkowity koszt zarza-
dzania obszarem BHP.

BUDOWANIE SPOLECZNOSCI |
TRANSFORMACJA ROLI BHP

OD KILKU LAT ROZWIJAJA PANSTWO INICJA-
TYWE ,WEKTORY BHP”". JAKA IDEA PRZY-
SWIECALA JEJ POWSTANIU | JAK, Z PERSPE-
KTYWY WSPOLCZESNEGO BIZNESU, ZMIE-
NIA SIE ROLA StUZB BHP?

Budowanie nowoczesnego rynku BHP
wymaga czegos wigcej niz dostarczania
produktéw i rozwigzan. Wymaga dialogu,
wymiany doswiadczen oraz tworzenia
spotecznosci ludzi, ktérzy wierza, ze
bezpieczenstwo jest fundamentem odpo-
wiedzialnego biznesu. Dlatego stworzy-
lismy ,,Wektory BHP” — inicjatywe, ktora
taczy profesjonalistow, inspiruje do dziele-
nia si¢ wiedzg i wspdlnego wyznaczania
nowych standardow bezpieczernstwa.

Dzisiaj ,,Wektory BHP” to spotecznosé¢
ponad 7 200 oséb oraz 11 edycji wydarze-
nia. To potwierdzenie, Ze rynek potrzebuje
przestrzeni do merytorycznej dyskusji.

Jestem przekonany, ze rola specjalistow
i menedzer6w ds. bezpieczeristwa begdzie
dalej ewoluowaé — od funkcji skoncentro-
wanej na kontroli i zgodnosci w kierunku
strategicznego partnerstwa biznesowego.
Naszg ambicjg jest pokazywanie, ze nowo-
czesne BHP moze by¢ jednym z istotnych
elementow budowania przewagi konku-
rencyjnej organizacji.

PRAKTYCZNE WDROZENIE | DORADZTWO

WSPOMINAJA PANSTWO, ZE KLUCZOWYM
ELEMENTEM WSPOLPRACY JEST INDY-
WIDUALNA DIAGNOZA POTRZEB | RYZYK.
JAK W PRAKTYCE WYGLADA PIERWSZA
FAZA WSPOLPRACY LYRECO INTERSAFE
Z ORGANIZACJA?

Nie zaczynamy od produktu, zaczynamy
od zrozumienia biznesu klienta. Skuteczne
zarzadzanie bezpieczenstwem pracy wy-
maga dzi$ znacznie wigcej niz wlasciwego
doboru Srodkéw ochrony indywidualne;j.
Dlatego nasza wspélpraca rozpoczyna si¢
od diagnozy i identyfikacji zagrozen wy-
stepujacych na poszczegélnych stano-
wiskach pracy oraz oceny mozliwosci
optymalizacji procesow i kosztow.
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Na tej podstawie tworzymy rozwig-
zania dopasowane do specyfiki orga-
nizacji, od standaryzacji wyposazenia
i doboru SOI, po ushugi wspierajgce,
takie jak automatyzacja wydai SOI
z wykorzystaniem maszyn vendingo-
wych, czy cyfrowe zarzadzanie kartote-
kami pracownikéw.

Dzigki jednemu z najwiekszych w Polsce
zespoléw ekspertéw ds. SOI wspieramy
zarbwno pojedyncze zaktady, jak i or-
ganizacje o rozproszonej strukturze,

I

zapewniajac spdéjne standardy bezpie-
czefistwa w calej firmie.

INNOWACJE RYNKOWE

OTRZYMALI PANSTWO ZtOTY MEDAL
TARGOW SAWO 2026 ZA INNOWACYINE
OKULARY KOREKCYJNO-OCHRONNE SRX.
CO TO WYROZNIENIE MOWI O PANSTWA
PODEJSCIU DO INNOWACII?

Przede wszystkim patrzymy na innowa-
cje przez pryzmat realnych potrzeb rynku

OKULARY
SE

yreco,

wintersafe

RYSZARD SZEFLER

\oraz autor publikacji branzowych.

Dyrektor Safety Business Line w Lyreco Intersafe. Ekspert z 25-letnim doswiad-
czeniem w branzy BHP z dyplomem MBA. Jako regionalny dyrektor zarzadzajacy
kategorig SOI w ogdlnoeuropejskich korporacjach, z sukcesem odpowiadat za
rozwoj sprzedazy i strategie produktowg na rynkach CEE i Europy Zachodniej.
Oficjalny Rzeczoznawca ds. SOI, szkolacy kadry PIP, przedstawicieli MF m.in. KAS
i Inspekcji Handlowej. Wyktadowca WSB Merito, laureat nagrody ,Ztote Szelki”

\
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i uzytkownikéw. W obszarze bezpieczeri-
stwa pracy kluczowe jest, aby rozwigzanie
byto skuteczne, ergonomiczne i akcepto-
wane przez pracownika. SOI s ostatnig li-
nig obrony, dlatego komfort oraz indywi-
dualne dopasowanie majg bezposredni
wplyw na poziom bezpieczenstwa.

Zloty Medal targéw SAWO 2026 za
okulary korekcyjno-ochronne SRX jest
dla nas potwierdzeniem, ze kierunek tacze-
nia ochrony, personalizacji i technologii
odpowiada na potrzeby wspdtczesnych
organizacji.

Dzisiaj klienci oczekujg nie tylko pro-
duktu, ale kompleksowego rozwigzania.
Dlatego oferujemy pelng obstuge, od ba-
dan optometrycznych realizowanych bez-
posrednio w zakladach pracy, poprzez
dobér indywidualnych rozwigzan, az po
sprawng realizacj¢ wspierang przez dedy-
kowang platform¢ ESM.

Wykorzystujemy szkla najwyzszej ja-
kosci produkowane przez Essilor, oferu-
jac réwniez zaawansowane rozwigzania,
takie jak szkla progresywne. Dzisiaj juz
kilka tysigcy oséb korzysta z tych roz-
wigzan, pracujac bezpieczniej i bardziej
komfortowo.

WIZYTA W PRZYSZ£0SC

MOWIA PANSTWO OTWARCIE O ROLI
.CHALLENGERA" | DAZENIU DO TEGO, ABY
ZA PIEC LAT SEOWO ,SAFETY" BUDZILO
AUTOMATYCZNE SKOJARZENIE Z LYRECO.
JAKIE SA KOLEJNE KROKI NA TEJ DRODZE?

Nasza ambicja jest jasno okreslona, nie
chcemy by¢ jedynie uczestnikiem rynku
BHP, ale firmg, ktéra wyznacza jego kie-
runek i standardy.

Droge do tego celu budujemy w oparciu
o trzy filary: ludzi, kompleksowg oferte
i ustugi oraz strategiczne partnerstwa z naj-
lepszymi producentami w branzy.

Rozwijamy nasze value proposition, la-
czac produkty, ustugi specjalistyczne i roz-
wigzania cyfrowe. Inwestujemy w model
omnichannel, ktéry pozwala nam skalo-
wac biznes i zapewnia¢ klientom spdjne
doswiadczenie.

Jednoczesnie budujemy spotecznosé¢ eks-
pertéw bezpieczenistwa, rozwijajagc kompe-
tencje naszego zespotu i dzielgc si¢ wiedzg
zrynkiem.

Naszym celem jest dalszy, dwucyfrowy
wzrost 1 walka o pozycje lidera rynku
BHP w Polsce. Chcemy, aby Lyreco byto
symbolem nowoczesnego bezpieczen-
stwa pracy.
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,PARAMETRY TO ZA MALO".

JAK OKNOPLAST ZMIENIA
SP0S0B, W JAKI BRANZA
BUDOWLANA MOWI DO KLIENTOW

WYWIAD 7 JONASZEM WIERCIOCHEM, KIEROWNIKIEM DZIAtU KREAGJI

MARKETINGOWEJ OKNOPLAST

JONASZ WIERCIOCH
Kierownik Dziatu Kreacji Marketingowej OKNOPLAST

Od polskiej, rodzinnej firmy do jednej z najbardziej
rozpoznawalnych marek stolarki okiennej w Europie.
OKNOPLAST od ponad trzech dekad rozwija techno-
logie i design, ale ré6wnie konsekwentnie zmienia sposob,
w jaki branza méwi o swoich produktach. Zamiast ko-
munikacji opartej wylacznie na parametrach technicznych
marka buduje wlasne $wiaty, wchodzi w dialog ze sztuka
i eksperymentuje z formatami digitalowymi. O tym, dla-
czego premiera okna moze przypomina¢ launch pro-
duktu technologicznego, czym dzi§ jest premium i dla-
czego ekspansja zagraniczna wymaga czego$ wiecej niz
dobrego produktu, opowiada Jonasz Wiercioch, Kierownik
Dzialu Kreacji Marketingowej OKNOPLAST.

OKNOPLAST DZIALA NA RYNKU OD PONAD 30 LAT. JAK WYGLA-
DALY POCZATKI MARKI?

OKNOPLAST powstat w 1994 roku z bardzo konkretng
ambicjg. W polskich domach dominowaty wtedy drewniane
okna skrzynkowe — czgsto nieszczelne, trudne w uzytkowaniu
i wymagajace w utrzymaniu. Standardy produktowe byty zupet-
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nie inne niz dzisiaj. Adam Placek, zalozyciel firmy, od poczatku
uwazal, ze polski konsument zastuguje na lepsze rozwigzania.
OKNOPLAST zaczynal wigc jako lokalny, rodzinny zaktad
produkcyjny pod Krakowem, ale juz wtedy celem nie bylo
jedynie produkowanie kolejnych okien. Ambicjg bylo
zmienianie standardow calej kategorii. Ta potrzeba podnoszenia
poprzeczki zostata z nami do dzis.

JAKIE WARTOSCI PRZEZ TE LATA NAJMOCNIE) BUDOWALY
MARKE?

Trzy slowa pojawiajq si¢ u nas niezmiennie: innowacja,
jakos¢ i kreatywnos¢. Innowacja oznacza oczywiscie rozwoj
produktéw i technologii, ale dla nas jest tez sposobem my-
Slenia o catym biznesie. Jakos¢ nie konczy si¢ na parame-
trach stolarki. Dotyczy obstugi, relacji z partnerami, procesu za-
kupowego i kazdego punktu styku klienta z marka. Kreatyw-
no$¢ natomiast jest czyms, co szczeg6lnie mocno wyrdznia
nas w komunikacji. Branza stolarki przez lata przyzwyczaita
odbiorcéw do bardzo technicznego jezyka. My od poczatku
chcieliSmy pokazywac, ze mozna méwic o oknach inaczej.

KIM JEST DZISIEJSZY KLIENT OKNOPLAST?

To swiadomy konsument, ktéry nie szuka juz po prostu ,,okna
do domu”. Coraz czgsciej klienci patrza na stolarke jak na
czes¢ architektury, wngtrza i catego doswiadczenia mieszkania.
Interesuje ich swiatto, design, komfort cieplny i akustyczny, te-
chnologia, mozliwos¢ personalizacji oraz to, jak produkt wpisze
si¢ w charakter ich domu. Dlatego dla nas okno nie jest jedynie
barierg pomiedzy wnetrzem a Swiatem zewnetrznym. Ono wpty-
wa na sposéb, w jaki odbieramy przestrzeni, odpoczywamy czy
funkcjonujemy naco dzien.

CO W TAKIM RAZIE OZNACZA DZIS DLA OKNOPLAST POZYCJO-
NOWANIE W KIERUNKU BYCIA PREMIUM?

Premium nie moze sprowadza¢ si¢ do wysokiej ceny, a na-
wet wylagcznie dobrego produktu. To za malo. Fundamentem
OKNOPLAST jest ambicja dostarczania jakoSci premium na
kazdym etapie relacji z klientem. Od technologii i designu,
przez komunikacje, az po dos§wiadczenie w salonie i caty proces
zakupowy. Doskonale zdajemy sobie spraweg, ze budowa czy
remont domu to proces wymagajacy. Klient podejmuje dzie-
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sigtki decyzji, poréwnuje rozwigzania, pra-
cuje z wykonawcami i czgsto funkcjonuje
pod duzg presjg czasu.

Premium to dla nas nie tylko produkt.
To poczucie, ze marka rozumie potrzeby
klienta i potrafi zdja¢ z niego czgs¢ cig-
zaru decyzji. Branza budowlana nadal
uchodzi za dos¢ zachowawcza komuni-
kacyjnie. OKNOPLAST od dawna pro-
buje ten schemat przetamywac. I wiasnie
to jest dla nas bardzo atrakcyjne pole do
dziatania. Nie chcemy komunikowaé sig¢
tak, jak stereotypowo powinien komuni-
kowaé si¢ producent okien. Parametry
techniczne pozostaja niezwykle wazne, ale
konsument nie funkcjonuje na co dzien
w Swiecie wspotczynnikéw i konstrukcji
profili. On funkcjonuje w swoim domu.
Dlatego szukamy jezyka, ktéry potrafi
polaczy¢ technologi¢ z designem, emo-
cjami i stylem zycia. Chcemy komu-
nikowa¢ si¢ jak wspdiczesna marka pre-
mium, a nie jak producent materiatéw
budowlanych.

NAJLEPSZYM PRZYKLADEM JEST STRA-
TEGIA ,SWIATY OKNOPLAST". JAK JA
ROZWIJACIE?

,Swiaty OKNOPLAST” to platforma,
ktéra pozwolita nam catkowicie inaczej
spojrze¢ na komunikacj¢ produktéw.
Zamiast zaczyna¢ od technicznych cech
okna, zaczynamy od s$wiata odbiorcy.
Od jego estetyki, potrzeb, sposobu zycia
i emocji. Dzieki temu produkt przestaje
by¢ samodzielnym przedmiotem, a staje
si¢ czescia wigkszej historii. Ostatnio
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pokazaliSmy to przy premierze okna
PILAR. To dla nas wazny moment row-
niez dlatego, ze chcieliSmy, aby sposob
wprowadzenia produktu na rynek byt
réwnie innowacyjny, jak sam produkt.
StworzyliSmy spdjny $wiat komunika-
cyjny oparty na minimalizmie, monochro-
mie i réwnowadze pomigdzy designem
atechnologig.

Nie ograniczyliSmy si¢ jednak do kla-
sycznego key visuala i kampanii mediowe;.
Catla premiera zostata zaprojektowana jako
doswiadczenie marki — od kreacji i narracji,
po innowacyjng stron¢ internetowa, ktora
w nieszablonowy sposoéb pozwalata odkry-
wacé nowosc¢ produktowsq.

Chcielismy odejs¢ od standardowej karty
produktu i pokaza¢ PILAR jak premierg
nowoczesnego obiektu designu. Strona,
jezyk wizualny i storytelling dziataty ra-
zem, budujac swiat, do ktérego uzytkow-
nik mégt wejsé. To dokladnie pokazuje,
czym sg dla nas ,,Swiaty OKNOPLAST”.
Nie tylko kampanig reklamowa, ale narzg-
dziem do kreowania catego doswiadczenia
woko6t produktu.

PILAR JEST WIEC DLA WAS CZYMS WIECE)
NIZ KOLEJNA PREMIERA PRODUKTOWA?

Zdecydowanie. PILAR bardzo dobrze
pokazuje kierunek, w ktérym rozwija sie
nie tylko nasza oferta, ale réwniez cata
marka. To produkt, w ktérym minimali-
styczna forma spotyka si¢ z zaawanso-
wang technologia. Smukta, symetryczna
konstrukcja, estetyka inspirowana alumi-

nium, duza powierzchnia przeszklenia
i bardzo dobre parametry techniczne two-
rzg balans pomig¢dzy tym, czego oczekuje
uzytkownik, a tym, czego oczekuje archi-
tekt czy projektant.

Dlatego $wiat okna PILAR zostal zbu-
dowany wokoét réwnowagi. Miedzy sztukg
i inzynieria, spokojem i dynamika, mini-
malizmem i technologicznym zaawanso-
waniem. Nie chcieliSmy po prostu powie-
dzie¢: ,mamy nowe okno”. ChcieliSmy
stworzy¢ dlaniego wlasny jezyk.

Z kolei ,,OKNOPLAST for Art” pokazuje
mark¢ w zupelnie innym kontekscie. To
projekt, ktéry wyrasta bezposrednio z na-
szego zainteresowania designem i krea-
tywnoscig. ,,OKNOPLAST for Art” stwo-
rzyt przestrzefi dialogu pomiedzy marka,
odbiorcami oraz Srodowiskiem artystycz-
nym. Dzigki temu mogliSmy spojrze¢ na
produkt i material w zupelnie inny sposéb
oraz pokaza¢, ze marka z branzy stolarki
moze by¢ czescig rozmowy o wspéiczesnej
kulturze wizualne;j.

Nie chcemy by¢ wytacznie producentem
okien. Chcemy uczestniczy¢ w dyskusji
o tym, jak projektujemy przestrzei wokoét
siebie.

A GDZIE W TEJ STRATEGII ZNAJDUJE SIE
KAMPANIA ,TWORZYMY PRZESTRZEN DO
ZMIAN™?

To projekt o innym charakterze, przede

wszystkim kampania CSR skierowana do
mtodszych pokolen. Generacje Y, Z i Alpha
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sg duzo bardziej wrazliwe na kwestie zwig-
zane ze srodowiskiem, odpowiedzialnoscig
biznesu i konsekwencjami decyzji konsu-
menckich. Widzimy, ze oczekujg od marek
nie tylko deklaracji, ale tez realnego za-
angazowania. ,,Tworzymy przestrzen do
zmian” pozwala nam méwi¢ wtasnie o tych
obszarach: odpowiedzialnosci za przy-
sztos¢, zrownowazonym podejsciu 1 Swia-
domych wyborach. To wazne rozréznienie.
Nasza biezaca komunikacja produktowa
skupia si¢ dzi§ wokét premiery PILAR,
natomiast ,,Tworzymy przestrzeri do zmian”
rozwija spoleczny i odpowiedzialny wy-
miar marki.

JAKICH NARZEDZI MARKETINGOWYCH UZY-
WACIE, ZEBY SPIAC TAK ROZNE OBSZARY?

Stawiamy na polaczenie sity kreacji z pre-
cyzja danych. Z jednej strony sg duze kam-
panie wizerunkowe, storytelling, design,
projekty artystyczne czy niestandardowe
doswiadczenia digitalowe, takie jak stro-
na przygotowana przy premierze PILAR.
Z drugiej strony mamy performance mar-
keting, dane i narzedzia digitalowe, ktore
pozwalaja nam prowadzi¢ uzytkownika
dalej w procesie zakupowym. To szcze-
gblnie wazne w naszej kategorii. Okien
nie kupuje si¢ impulsywnie. Decyzja moze
dojrzewaé przez wiele tygodni czy mie-
sigcy, dlatego marka musi by¢ obecna
zar6wno na etapie inspiracji, jak i wtedy,
kiedy konsument zaczyna poréwnywac
konkretne rozwigzania.

CO NAJBARDZIE) WYROZNIA OKNOPLAST
NA TLE INNYCH MAREK Z BRANZY?

Odwaga w nieszablonowym mysleniu
zaczyna si¢ u nas od produktu. Pixel,
Prismatic, Pava czy PILAR to rozwigzania
dostepne wytacznie w sieci OKNOPLAST,
tworzone z myslg o innowacji, designie
i personalizacji. Tak charakterystyczne
produkty wymagajg rownie wyrazistej ko-
munikacji. Dlatego nie pokazujemy okna
wylacznie jako elementu technicznego,
ale jako czes¢ architektury, wnetrza i co-
dziennego doswiadczenia.

KTORA Z DOTYCHCZASOWYCH KAMPANII
JEST PANU NAJBLIZSZA?

Trudno wskazaé jedna, bo kazda z nich
realizuje inny cel. ,,Swiaty OKNOPLAST”
stworzyly nam platform¢ do budowania
bardzo charakterystycznych swiatéw pro-
duktowych. Premiera PILAR pokazata, jak

daleko mozemy ja rozwingé, od key
visuala po cate doswiadczenie digi-
talowe. ,,OKNOPLAST for Art” otworzyt
marke¢ na dialog ze sztuka, a ,,Tworzymy
przestrzen do zmian” pozwolito nam
méwi¢ do mtodszych odbiorcéw o od-
powiedzialnosci. Wszystkie te dziatania
faczy jedna rzecz: wychodzenie poza to,
czego mozna bytoby oczekiwaé od
producenta okien.

DZISIAJ OKNOPLAST DZIALA JUZ DALEKO
POZA POLSKA. JAK WAZNA BY:A EKS-
PANSJA W BUDOWANIU MARKI?

To jeden z kluczowych rozdziatéw na-
szej historii. Dzi§ OKNOPLAST jest obe-
cny w 21 krajach i dysponuje siecig oko-
fo 3,5 tys. salondéw sprzedazy, ale dojscie
do tej skali wymagato od nas czegos wig-
cej niz dobrego produktu. Szczegdlnie waz-
ne byly wejscia na tak dojrzale rynki jak
Wiochy, Niemcy czy Francja. To wymagato

zrozumienia lokalnych klientéw, partneréw
ibardzo r6znych kultur zakupowych.

Wtasnie wtedy zdecydowaliSmy si¢ réw-
niez na dziatania, ktére mocno wyprzedza-
ty standard komunikacji w naszej branzy.
OKNOPLAST zostal sponsorem takich
klubéw jak Inter Mediolan, Borussia
Dortmund czy Paris Saint-Germain. Byt
to z jednej strony sposéb na szybkie bu-
dowanie $wiadomosci marki na nowych
rynkach, ale z drugiej bardzo wyraZzny ko-
munikat: polska firma moze mysle¢ glo-
balnie i dziata¢ z rozmachem najwigkszych
europejskich brandéw.

Ekspansja nauczyla nas jednej waznej
rzeczy: marka premium nie moze by¢ lo-
kalnym konceptem przettumaczonym na
kilka jezykéw. Musi by¢ pozytywnym do-
Swiadczeniem klienta na kazdym styku
z markg i rozumie¢ jego potrzeby niezalez-
nie od szerokosci geograficznej.

OKNO PILAR

PRZELtOMOWE

Pierwsze na rynku okno taczace
tak wysokie parametry termiczne i statyczne
Z minimalistycznym designem.

JONASZ WIERCIOCH

Z branza marketingowa zwigzany blisko 15 lat. Z markg OKNOPLAST wspdtpracuje od 2019 roku. Autor publikagji
z zakresu marketingu, social media i PR. Specjalizuje sie w kontekstowych strategiach komunikacji, integrujacych
rozne kanaty i opartych na emocjach, zaangazowaniu oraz nieszablonowych pomystach.

EXECUTIVE

- MAGAZINE -
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WYWIAD Z JANUSZEM KOMURKIEWIGZEM, CZtONKIEM ZARZADU DS. MARKETINGU FAKRO

JANUSZ KOMURKIEWICZ
Cztonek Zarzadu ds. Marketingu FAKRO

35 lat rozwoju FAKRO i ponad dwie dekady wspolpracy
z Polskim Zwiazkiem Pilki Noznej laczy ta sama filozofia:
trwalej przewagi nie buduje si¢ krétkoterminowym wyni-
kiem. Buduje si¢ ja konsekwencja, odpowiedzialnoscia i za-
ufaniem. O tym jak sport pomaga tworzy¢ relacje wykra-
czajace poza kontrakty oraz dlaczego polskie pochodzenie
moze by¢ atutem globalnej marki, méwi Janusz Komurkie-
wicz, Czlonek Zarzadu ds. Marketingu FAKRO.

FAKRO SWIETUJE 35-LECIE. PONAD 20 Z TYCH 35 LAT TO TAK-
ZE WSPOLPRACA Z REPREZENTACJA POLSKI. CO TAK DUGIE
PARTNERSTWO MOWI O FAKRO?

Przede wszystkim pokazuje, jak rozumiemy stowo ,,razem”.
Od poczatku budujemy FAKRO diugofalowo — dotyczy to za-
réwno produktéw, jak i ludzi oraz relacji. Zaufania nie zdobywa
sie jedng kampanig ani jednym sukcesem. Ono powstaje przez
lata, kiedy partnerzy przekonujg si¢, Ze mogg na sobie polegaé
rowniez wtedy, gdy warunki stajg si¢ trudniejsze. Dlatego ,,35 lat
razem” nie jest dla mnie wylgcznie jubileuszowym hastem. To
sposob, w jaki od poczatku rozwijamy firme.

PRZEZ PONAD 20 LAT WSPOLPRACY Z PZPN ZMIENIALI SIE
PREZESI, TRENERZY, PILtKARZE, BYLY SUKCESY | ROZCZARO-
WANIA. DLACZEGO TA RELACJA PRZETRWALA?

Bo od poczatku traktowalismy ja jako partnerstwo, a nie spon-
soring uzalezniony od wyniku najblizszego meczu. Latwo by¢
razem, kiedy wszystko idzie dobrze. Prawdziwa wartos¢ relacji
ujawnia si¢ w trudniejszych momentach. Zmieniajq si¢ ludzie
i okolicznosci, ale pozostajg wartosci: wzajemny szacunek, od-
powiedzialnosé, konsekwencja i zaufanie. W biznesie jest
podobnie. W ciggu 35 lat FAKRO mierzyto si¢ z wieloma
zmianami, ale filozofia odpowiedzialnego budowania relacji
pozostataniezmienna.
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CZY SPORT RZECZYWISCIE POMAGA BUDOWAC BIZNESOWE
ZAUFANIE?

Zdecydowanie. Przekonalismy si¢, ze wspdlne emocje potra-
fig zrobi¢ cos, czego czasami nie da si¢ osiggnaé przy stole
negocjacyjnym — skracajg dystans mig¢dzy ludZmi. Pamigtam
spotkania podczas meczOw reprezentacji, kiedy rozmowa za-
czynata si¢ od pitki noznej, a koriczyta wieloletnig wspotpracg
biznesowa. Wspdlnie z klientami i partnerami przezywamy
emocje, ktdre zostaja w pamieci na dtugo. Wtasnie wtedy najle-
piej wida¢, ze wartoscig takiego partnerstwa nie jest logo czy
liczba wyswietlen, lecz relacje.

FAKRO | REPREZENTACJE £ACZY TEZ REPREZENTOWANIE
POLSKI NA SWIECIE. JAK WAZNE JEST DZIS POLSKIE POCHO-
DZENIE MARKI?

Jestesmy polskg firmg z polskim kapitatem i chcemy pokazy-
wad, ze nasze przedsigbiorstwa mogg skutecznie konkurowaé
z najwigkszymi §wiatowymi koncernami. Reprezentacja robi to
na boisku, my robimy to kazdego dnia na globalnym rynku.
Nazywamy to gospodarczymi mistrzostwami $wiata. Global-
no$¢ nie oznacza rezygnacji z wiasnych korzeni. Przeciwnie —
autentycznos$¢ i silna tozsamos¢ budujg wiarygodnos¢.

CZEGO BIZNES MOZE NAUCZYC SIE OD SPORTU?

Pokory, konsekwencji i pracy zespotowej. Nawet najlepsza
druzyna nie wygrywa kazdego meczu. Liczy si¢ umiejgtnosé
wyciagniecia wnioskow i przygotowania do nastgpnego. W bi-
znesie tez nie wystarczy jeden dobry rok czy jeden innowacyjny
produkt. Trzeba przez lata utrzymywaé wysokg forme, inwe-
stowaé w ludzi, rozwdj i relacje. Sukces nigdy nie jest dzielem
jednej osoby.

CO ZATEM PO 35 LATACH JEST NAJWIEKSZYM KAPITALEM
FAKRO?

Zaufanie ludzi. Pracownikéw, klientéw, dystrybutoréw, deka-
rzy, architektow i partneréw, z ktérymi czesto wspotpracujemy
od kilkunastu czy kilkudziesigciu lat. Technologie mozna roz-
wijaé, produkty zmieniaé, strategie dostosowywaé do rynku.
Zaufania nie da si¢ jednak zbudowac na skréty. Ono potrzebuje
czasu i konsekwencji. Dlatego chciatbym, aby za kolejne dzie-
sig¢ czy dwadziescia lat nadal mozna byto powiedzie¢ o FAKRO
to samo: ze potrafimy by¢ razem nie tylko przy sukcesach. Bo
dla mnie wtasnie to jest istotg naszego jubileuszu. 35 lat razem
oznacza 35 lat budowania zaufania. I zobowigzanie, zeby
budowac je dale;j.

JANUSZ KOMURKIEWICZ

Cztonek Zarzadu ds. Marketingu FAKRO. Zwigzany z fir-
ma od 1994 r.,, wspdttworca firmy i wieloletni ekspert
w obszarze marketingu. Obecnie Cztonek Zarzadu
FAKRO ds. Marketingu. Od 2008 r. petni rowniez funkcje
Prezesa Zarzgdu Zwigzku Polskie Okna i Drzwi.
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NOWE DROGI DLA POLSKIEGO KAPITALU
W SZWAJCARII I LIEGHTENSTEINIE: INWESTYCJE,
BEZPIEGZENSTWO, PRIVATE GLIENTS

WYWIAD Z PIOTREM WOJTOWICZEM, SZWAJCARSKIM ADWOKATEM | PARTNEREM ALLEGRA LAW

PIOTR WOJTOWICZ
Adwokat, Partner, Allegra LAW

POLSKA CORAZ CZESCIEJ PATRZY NA SZWAICARIE | LIECHTEN-
STEIN NIE TYLKO PRZEZ PRYZMAT BANKOWOSCIL. CO DZzIS
LACZY TE RYNKI?

Przede wszystkim zaufanie do instytucji, stabilnos¢ prawa
i dlugoterminowe myslenie o majatku. Dla polskich przedsie-
biorcéw, rodzin biznesowych i inwestoréw prywatnych Szwaj-
caria oraz Liechtenstein sg naturalnym punktem odniesienia:
jako miejsca zarzadzania aktywami, strukturyzowania sukces;ji,
inwestowania, ale tez prowadzenia sporéw o duzej wartosci.
Polska ma dynamiczny kapital prywatny, a te jurysdykcje
oferuja przewidywalne ramy dla jego ochrony i rozwoju.

DLACZEGO PRIVATE CLIENTS SA DZIS TAK WAZNYM OBSZAREM?

Bo za duzg czg¢scig biznesu stojg konkretne osoby, rodziny iich
dlugoterminowe cele. Private clients to nie tylko podatki czy
bankowos¢ prywatna. To sukcesja, tad rodzinny, fundacje
i trusty, inwestycje migdzynarodowe, rezydencja, filantropia.
Kluczowe jest holistyczne podejscie: zrozumienie struktury
majatku, relacji, ryzyk oraz planéw.

CZY LIECHTENSTEIN ODGRYWA W TYM UKtADZIE KONKRET-
NA ROLE?

Tak. Liechtenstein jest maly, ale wyspecjalizowany. Dla
private clients bywa atrakcyjny w zakresie struktur majgtko-
wych, fundacji prywatnych, planowania sukcesji. Nie chodzi
o ,.egzotyke”, lecz o profesjonalne, transparentne i zgodne z re-
gulacjami rozwigzania dla majatku, ktéry ma przetrwa¢ zmiany
pokoleniowe czy geopolityczne.
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A SZWAIJCARIA? JAKIE SZANSE WIDZI PAN DLA POLSKICH
INWESTOROW | PRIVATE CLIENTS?

Szwajcaria to dojrzaty i innowacyjny rynek, globalnie pota-
czony, z silnymi sektorami, takimi jak technologie medyczne,
farmacja, ustugi finansowe, przemyst precyzyjny, energetyka,
Al i ustugi profesjonalne. Dla polskich inwestoréw ciekawe
moga by¢ zaréwno mniejszosciowe wejscia kapitatlowe, jak
i przejecia wyspecjalizowanych spétek z know-how, dostepem
do rynkéw globalnych i wysokg kulturg compliance. Dla private
clients Szwajcaria i Liechtenstein czg¢sto si¢ uzupelniajg:
Liechtenstein oferuje wyspecjalizowane rozwigzania struk-
turalne i sukcesyjne, a Szwajcaria jest miejscem dla aktyw-
nego zarzadzania majgtkiem i inwestycjami. W obu przy-
padkach kluczowe jest dobre przygotowanie prawne, po-
datkowe iregulacyjne.

A CO ZRYZYKIEM SPOROW | PRZESTEPSTW GOSPODARCZYCH?

Inwestycje nigdy nie sg wolne od ryzyka, ale w Szwajcarii
inwestor ma do dyspozycji mocne instrumenty ochrony. Mam na
mysli postgpowania cywilne, srodki zabezpieczajace, roszcze-
nia odszkodowawcze, a w odpowiednich przypadkach takze
dziatania w obszarze white collar crime. Wazng rol¢ odgrywa
arbitraz miedzynarodowy, zwlaszcza przy sporach transgra-
nicznych, joint ventures czy transakcjach M&A.

JAKA RADE DALBY PAN POLSKIM PRZEDSIEBIORCOM MY-
SLACYM O TYCH RYNKACH?

Nie traktowaé Szwajcarii i Liechtensteinu wylacznie jako
bezpiecznej przystani. To wymagajace, profesjonalne rynki.
Sukces wymaga przygotowania: jasnej strategii inwestycyjnej,
dobrej struktury prawnej i zgodnosci regulacyjnej. Kto wchodzi
tam $swiadomie, moze zyska¢ bezpieczenistwo oraz dostgp do
jakosci, partneréw i kapitatu — i to w skali globalnej. To kraje,
ktére wzajemnie si¢ uzupetniajg.

JAK ALLEGRA LAW, JAKO KANCELARIA Z ZURYCHU | OBECNA
W LIECHTENSTEINIE, DORADZA KLIENTOM PRYWATNYM | POL-
SKIM PRZEDSIEBIORCOM?

Na terenie Szwajcarii i Liechtensteinu doradzamy w in-
westycjach, strukturach majagtkowych, relokacji, finansach
oraz sporach.

PIOTR WOJTOWICZ

Szwajcarski adwokat i partner Allegra LAW z wielolet-
nim doswiadczeniem w Zurychu w prawie gospodar-
czym, finansowym i transgranicznym. Arbiter w sporach
finansowych i handlowych w Europie i USA. Doradza
klientom z Polski.
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BIZNES SZUKA ODPORNOSCI.
ZNAJDZIE JAW GEE | AZJI

CENTRALNEJ?

WYWIAD Z ANDRZEJEM KOZt OWSKIM, CZt ONKIEM ZARZADU

ROHLIG SUUS LOGISTIGS

S S

suUus”

Napiecia geopolityczne, zaklocenia na szlakach transpor-
towych czy rosnacy protekcjonizm w handlu migdzynarodo-
wym sprawiaja, ze odpornos¢ staje sie dzis jedng z najwaz-
niejszych przewag konkurencyjnych biznesu. Jak ja budo-
waé? Andrzej Kozlowski, czlonek zarzadu Rohlig SUUS
Logistics, przekonuje, ze kluczowa jest dywersyfikacja —
rozwigzan transportowych, ale takze rynkow dzialalnosci.
Jako szczegdlnie perspektywiczny wskazuje region CEECA,
czyli Europe Srodkowo-Wschodniq iAzje¢ Centralna.

EXECUTIVE
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ANDRZEJ KOZEOWSKI
Cztonek Zarzadu Rohlig SUUS Logistics

CO W CZASACH PELNYCH NAPIEC | ZAWIROWAN JEST FUNDA-
MENTEM ODPORNEGO | EFEKTYWNEGO BIZNESU?

Przede wszystkim dywersyfikacja. Jesli caty biznes opiera si¢
najednym rynku, jednej branzy czy jednym rodzaju ustug, kazda
zmiana gospodarcza lub geopolityczna moze zachwiaé jego
stabilnoscig. Dlatego warto rozwijaé dziatalnos¢ w réznych
kierunkach i nie wklada¢ ,wszystkich jajek do jednego
koszyka”.
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W SUUSie od lat budujemy biznes wta-
Snie w oparciu o t¢ zasade. Zapewniamy
kompleksowa obstuge taricuchéw dostaw —
od transportu drogowego, morskiego, kole-
jowego, lotniczego, rozwigzarn intermodal-
nych, przez magazynowanie i obstuge cel-
na, po przewozy tadunkéw ponadgabaryto-
wych oraz doradztwo logistyczne — Supply
Chain Solutions. Réwnie wazna jest dy-
wersyfikacja klientow i branz. Wsp6tpracu-
jemy z firmami z wielu sektor6w, m.in.
FMCG, automotive, budowlanego, AGD,
fashion, farmaceutycznego czy e-commer-
ce. Podobnie podchodzimy do rynkéw, na
ktoérych dziatamy. JesteSmy obecni w Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej i Azji Central-
nej, a jednoczesnie zarzadzamy lokalnymi
i globalnymi taicuchami dostaw, realizujac
m.in. przewozy w calej Europie oraz trans-
porty z i do Azji, Ameryki Péinocnej i Po-
tudniowej. Dzigki temu spowolnienie w jed-
nym segmencie czy na jednym rynku moze-
my rekompensowaé wzrostami w innym.

CZY DYWERSYFIKACJA STAJE SIE DZIS
STANDARDEM ROWNIEZ PO STRONIE
WASZYCH KLIENTOW?

Zdecydowanie tak. Coraz wigcej firm
traktuje dywersyfikacje nie jako reakcje na
kryzys, lecz jako trwaty element swojej
strategii biznesowej. Dobrym przyktadem
jest sytuacja na Morzu Czerwonym. Zaki6-
cenia na tym szlaku sprawily, ze niektére
z firm przeniosty czesé wolumenéw z trans-
portu morskiego na kolej. I choé biznes
zdazyt juz dostosowaé swoje procesy
produkcyjne i dystrybucyjne do dtuzszego
czasu transportu drogg morska z Azji, wiele
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przedsigbiorstw nie zrezygnowato z kolei
i nadal wysyta czgs¢ wolumenu tg opcja.
Zamiast wybiera¢ jedno rozwigzanie, ko-
rzystaja dziS z kilku réwnolegle, budujac
wigksza odpornos¢ swoich taricuchéw
dostaw.

To podejscie wida¢ réwniez w rosngcej
popularnosci transportu intermodalnego.
Dla wielu firm stanowi on uzupelnienie
transportu  drogowego. Przenoszac czgsé
wolumenéw do intermodalu, zwigkszaja
odpornos¢ swoich taicuchéw dostaw,
jednoczesnie ograniczajagc emisje CO,
i zmniejszajac wpltyw wyzwarn, z ktérymi
mierzy si¢ transport drogowy, takich jak
rosnace koszty czy niedobdr kierowcdow.

Rozwigzania transportowe to jednak nie
wszystko. Firmy coraz czgsciej dywersyfi-
kuja réwniez kierunki sprzedazy, produkcji
i zaopatrzenia, szukajac nowych mozliwo-
Scirozwoju.

ZATRZYMAIMY SIE PRZY DYWERSYFIKA-
CJI RYNKOWEJ. GDZIE DZIS WIDAC NAJ-
WIEKSZY POTENCJAL?

W SUUSie postrzegamy region CEECA —
Europe Srodkowo-Wschodnig i Azje Cen-
tralng — jako jeden z najbardziej perspekty-
wicznych kierunkéw rozwoju. Firmy coraz
czesciej szukajg nowych rynkéw zbytu,
lokalizacji produkcji i alternatywnych
szlakéw handlowych, a ten region bardzo
dobrze odpowiada na te potrzeby. Widzimy,
ze wraz z postepujacymi zmianami
geopolitycznymi i przebudowg globalnych
faficuchéw dostaw jego znaczenie bedzie

systematycznie rosto. Dlatego konsekwent-
nie budujemy most logistyczny miedzy
Europa Srodkowo-Wschodniag a Azja
Centralna.

CZYM CHARAKTERYZUJA SIE POSZCZE-
GOLNE Z POWYZSZYCH RYNKOW?

Europa Srodkowo-Wschodnia nalezy dzi$
do najbardziej atrakcyjnych kierunkéw
inwestycyjnych dla globalnego biznesu.
Sprzyja temu m.in. trend nearshoringu,
w ramach ktérego migdzynarodowe firmy
coraz cze¢sciej lokujg tu zaktady produkceyj-
ne i centra dystrybucyjne obstugujace catg
Europe. Nie jest to przypadek — region ma
wiele atutéw: dogodne potozenie w sercu
kontynentu, konkurencyjne koszty prowa-
dzenia dziatalnosci, dobrze rozwinigty in-
frastrukture oraz dostep do wykwalifikowa-
nych pracownikéw.

Jednoczesnie przedsigbiorstwa z Europy
Srodkowo-Wschodniej coraz $mielej re-
alizujg wtasng ekspansj¢ zagraniczng.
Bliskos¢ geograficzna i podobienistwo ryn-
kéw sprawiajg, ze naturalnym pierwszym
kierunkiem rozwoju sg kraje regionu. Takga
droge rozwoju przeszliSmy réwniez jako
SUUS — ekspansje zagraniczng rozpoczeli-
Smy od regionu CEE.

DUZO MOWI SIE DZIS O UKRAINIE. JAKA
ROLE ODEGRA TEN RYNEK?

Odbudowa Ukrainy i jej dlugofalowy
rozwdj beda jednym z kluczowych elemen-
téw dalszego rozwoju regionu CEECA. To
przede wszystkim duza szansa dla naszego
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kraju, ktérg powinnismy wykorzystac.
Polska, dzieki swojemu potozeniu, rozwi-
nigtej infrastrukturze i doswiadczeniu, ma
wszelkie atuty, by umacnia¢ swoja pozycje
jako hub logistyczny taczacy Ukraing z ryn-
kami swiatowymi. Potwierdza to rosngca
rola polskich portéw morskich. Juz dzi§
przez Baltic Hub przechodzi znaczaca czgsé
ukraifiskiego transportu kontenerowego,
aodbudowa kraju jeszcze bardziej zwiekszy
znaczenie tego kierunku.

W SUUSie widzimy rosngce zaintereso-
wanie rynkiem ukraiiskim, zaréwno ze
strony firm migdzynarodowych, jak i pol-
skich przedsigbiorstw. Obstugujemy trans-
porty m.in. dla branzy budowlanej oraz
producentéw elektroniki i AGD, co poka-
zuje, ze odbudowa ukraifiskiej gospodarki
juz trwa. Obserwujemy ten proces z bliska —
od lat jestesSmy obecni na rynku ukraifiskim,
realizujgc operacje logistyczne obejmujace
m.in. transport drogowy, kolejowy oraz ob-
stuge celng. W ubiegltym roku uruchomi-
lisSmy wtlasng spétke w Kijowie, dostarcza-
jac naszym klientom kompleksowe rozwia-
zanialogistyczne.

A CO SPRAWIA, ZE AZJA CENTRALNA STAJE
SIE CORAZ CIEKAWSZYM KIERUNKIEM
DLA BIZNESU?

Azja Centralna pod wieloma wzgleda-
mi przypomina dzi§ Europe Srodkowo-
Wschodnig sprzed trzech dekad. Szcze-
gblnie w Kazachstanie i Uzbekistanie —
dwdch najbardziej rozwinigtych gospodar-
kach regionu — obserwujemy dynamiczne
przemiany gospodarcze, naptyw zagranicz-
nych inwestycji, modernizacj¢ infrastruktu-
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ry transportowej i mieszkaniowej oraz roz-
woj chtonnego rynku konsumenckiego.

To takze region o ogromnym potencjale
demograficznym. Azj¢ Centralng zamiesz-
kuje ponad 80 mln ludzi, z czego ponad
38 mln przypada na Uzbekistan — kraj
liczniejszy od Polski. Co wigcej, to jedno
z najmiodszych spoteczenstw w tej czesci
Swiata — mediana wieku wynosi ponizej
30 lat. Mtoda i rosngca populacja oznacza
stabilny, dlugoterminowy popyt.

Dostrzega to juz migdzynarodowy biznes,
w tym réwniez polskie firmy. Dotyczy to
wielu branz — od AGD, FMCG i fashion, po
budownictwo oraz sektor farmaceutyczny.
W obliczu zawirowan geopolitycznych
i gospodarczych przedsi¢ebiorstwa poszuku-
ja nowych, perspektywicznych rynkéw
zbytu, a Azja Centralna coraz czesciej znaj-
duje si¢ w centrum ich zainteresowania.
Jestem przekonany, ze w najblizszych latach
znaczenie tego regionu w globalnym handlu
bedzie systematycznie rosto. Majac to na
uwadze juz od trzech lat konsekwentnie bu-
dujemy nasze lokalne kompetencje i in-
westujemy we wlasny zespdt zar6wno

w Kazachstanie, jak i Uzbekistanie. Zapew-
niamy kompleksowg obstuge logistyczng
natychrynkach.

WEJSCIE NA NOWE RYNKI ZAWSZE WIAZE
SIE Z BARIERAMI. JAK JE POKONAC?

Najwigkszym wyzwaniem przy wejsciu
na nowe rynki jest zwykle brak lokalnego
know-how — znajomosci przepiséw, kultury
biznesowej czy sposobu prowadzenia dzia-
talnosci. Wyzwaniem jest réwniez budowa
wlasnych struktur, znalezienie zaufanych
partneréw oraz sprawne uruchomienie
operacji. Dodatkowo wiele przedsigbiorstw
planuje dzis ekspansj¢ nie do jednego
panstwa, lecz do catego regionu — zar6wno
Europy Srodkowo-Wschodniej, jak i Azji
Centralnej. Firmy potrzebuja wigc partnera
logistycznego, ktéry zna lokalne realia
i zapewni spdjng obstuge na kilku rynkach
jednoczesnie.

To wiasnie dlatego zmienia si¢ rola opera-
torow logistycznych, takich jak SUUS.
Coraz czgsciej jestesmy strategicznymi do-
radcami naszych klientéw, wspierajac ich
m.in. w ekspansji nanowe rynki.

ANDRZEJ KOZLOWSKI

Cztonek Zarzadu Rohlig SUUS Logistics. Od stycznia 2011 roku Cztonek Zarzadu
ROHLIG SUUS Logistics odpowiedzialny za zarzadzanie i rozwdj strategiczny produk-
tu morskiego i lotniczego, a takze przewozdéw intermodalnych, floty i miedzynaro-
dowych przewozéw catopojazdowych. Nadzoruje réwniez rozwdj operacji na kie-
runku wschodnim oraz ekspansje miedzynarodowa w Ukrainie czy Azji Centralnej. Ma
wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu w obszarze spedycji miedzynarodowe;j
i logistyki kontraktowej. Pracowat dla takich firm jak Raben czy DHL. Przez 7 lat petnit
funkcje Dyrektora Zarzadzajacego spdtka Raben w Ukrainie. Biegle wtada jezykiem
angielskim i rosyjskim, jest absolwentem warszawskiej SGH.

\
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ODPOWIEDZIALNOSG SPOLECZNA
W PRAKTYCE: ROWNE PLACE
| ETYCZNY tANCUCH WARTOSCI

WYWIAD Z ANNA DEBIGKA-RASIAK, CZtONKINIA ZARZADU DS. PERSONALNYCH ORAZ
ALEKSANDRA ROBASZKIEWICZ, DYREKTORKA DS. RELACJI KORPORACYINYCH, LIDL POLSKA

ANNA DEBICKA-RASIAK
Cztonkini Zarzadu ds. Personalnych, Lidl Polska

W DYSKUSJACH O ESG CORAZ WIEKSZY NACISK KLADZIE SIE
NA FILAR SPOLECZNY (S). DLACZEGO KWESTIA ROWNEJ PLACY
| LIKWIDACJI LUKI PLACOWEJ STALA SIE DZIS JEDNYM Z KLU-
CZOWYCH WYZWAN DLA ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU?

Anna Debicka-Rasiak: Rownos¢ ptac to nie tylko kwestia
etyki czy deklaracji — to fundamentalny warunek zréwno-
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ALEKSANDRA ROBASZKIEWICZ
Dyrektorka ds. Relacji Korporacyjnych, Lidl Polska

wazonego rozwoju oraz realny motor napgdowy catej gospo-
darki. Jak wynika z raportu McKinsey&Company, zniwe-
lowanie luki ptacowej oraz zwigkszenie aktywnosci zawodo-
wej kobiet mogtoby podniesé PKB Polski o blisko 300 mld zt
(zrédto:  https://www.mckinsey.com/pl/our-insights/win-win-
raport). To potencjal, ktérego biznes po prostu nie moze
ignorowac.

3/2026



Wywiad |l

W Lidl Polska zasada ,réwne place za
réwnorzgdng prace” to nie teoria, lecz
nasza codzienna praktyka i trwaty element
kultury organizacyjnej. Wynagrodzenie
w naszej firmie jest przypisane scisle do
stanowiska, zakresu odpowiedzialnosci
i kompetencji — nigdy do pici. Tworzymy
Srodowisko, w ktérym kazdy czuje sie
doceniony, bezpieczny i ma réwne szanse
narozwdj zawodowy.

WASZE DZIAEANIA WYKRACZAIJA JEDNAK
DALEKO POZA SAME STRUKTURY LIDL
POLSKA. OBECNIE REALIZUJECIE JUZ 8.
EDYCJE KONKURSU LIDL FAIR PAY. JAKI
JEST CEL TEJ INICJATYWY?

Aleksandra Robaszkiewicz: Chcemy
systemowo inspirowaé polski rynek pra-
cy, w szczegélnosci wspiera¢ mniejsze
przedsigbiorstwa, dla ktérych dostgp do
wiedzy i dobrych praktyk bywa naj-
wiekszym wyzwaniem. Inicjatywe Lidl
Fair Pay realizujemy od 2019 roku we
wspoOtpracy z firmg doradczg Korn
Ferry. Celem jest docenienie i promo-
wanie firm (zatrudniajagcych do 1,5 tys.
os6b), ktére budujg inkluzywng kulture
pracy oraz wdrazajg przejrzystg polityke
wynagrodzein oparta na réwnosci ptac
kobietimezczyzn.

AD-R: Inwestycja w réznorodnos¢ to
najlepsza droga do budowania silnej,
zaangazowanej 1 odpornej organizacji.
Tylko pracodawcy, ktérzy realnie dbaja
o rowne traktowanie, sg w stanie przy-
ciggaé i zatrzymywaé najwigksze talenty.
Warto podkreslié, ze obok nagréd gtow-

nych przyznajemy m.in. wyréznienia
ZNAK JAKOSCI Lidl Fair Pay oraz
Best Practice. Partneruja nam w tym
wyjatkowe instytucje: UNGC Network
Poland, Forbes Women oraz Fundacja
Wiaczeni Plus. Wierzymy, ze dzigki tej
inicjatywie réwnos¢ wynagrodzen stanie
si¢ powszechnym standardem, a nie tylko
domeng rynkowych lideréw.

MOWIAC 0 ESG, NIE SPOSOB UCIEC OD OD-
POWIEDZIALNOSCI W CALYM £ANCUCHU
WARTOSCI. W JAKI SPOSOB WPROWADZA-
CIE WYSOKIE STANDARDY SPOLECZNE
W RELACJACH ZE SWOIMI DOSTAWCAMI?

AR: Odpowiedzialny biznes musi obej-
mowaé caly ekosystem. Wspdtpracujemy
z ponad 840 polskimi dostawcami, tworzac
dla nich nie tylko stabilne srodowisko
do rozwoju w kraju, ale i platformeg
eksportowg na rynki europejskie (w sa-
mym 2025 roku polskie firmy wyekspor-
towaly z nami towary o wartosci ponad
7,2 mld zt).

Zalezy nam jednak na tym, aby ten suk-
ces gospodarczy szedl w parze z odpo-
wiedzialnoscig spoleczng. Budujemy re-
lacje z polskimi producentami w oparciu
o przejrzyste zasady, partnerstwo i naj-
wyzsze standardy etyczne. Poprzez ini-
cjatywy takie jak Lidl Fair Pay zachgca-
my réwniez naszych partneréw bizneso-
wych i dostawcé6w do wdrazania réwnego
traktowania u siebie. Promowanie dobrych
praktyk pracowniczych w catym taricuchu
dostaw buduje stabilnos¢ i wiarygodnosé
polskiego sektora handlu.

CO JEST KLUCZEM DO BUDOWANIA TRWA-
LEJ ROWNOSCI PLCl WBIZNESIE?

AD-R: Kluczem jest systemowos¢
i przejscie od deklaracji do konkretnych
dziatai. Prawdziwa zmiana zaczyna si¢
od wewnatrz — od jasnych siatek ptac,
réwnego dostepu do awanséw 1 budo-
wania poczucia sprawczosci wsréd ko-
biet. W Lidlu od lat prowadzimy pro-
jekt ,Kobieca strona Lidla”, ktéry sta-
wia w centrum potencjal, glos i po-
trzeby kobiet, taczac ich rozwdj zawo-
dowy z dbatoscig o zdrowie, rownowage
oraz wzajemne wsparcie. Gdy organizacja
opiera swoj fundament na szacunku
i réwnej wycenie pracy kazdego czlo-
wieka, zyskuje nie tylko wizerunko-
wo, ale staje si¢ gotowa na wyzwania
przysztosci.

JAK PRZEKONAC SCEPTYCZNYCH MENE-
DZEROW, ZE ROWNOSC PO PROSTU SIE
OPLACA?

AD-R: Sprowadzanie réwnosci plac
do ,kosztu” to fundamentalny bitad
w mysleniu o strategii biznesowej. To
inwestycja w odpornosé, innowacyjnos¢
oraz efektywnos¢ organizacji. Zespoty,
w ktérych panuje poczucie sprawiedli-
wosci 1 szacunku, osiggaja wyzsza wy-
dajnos¢, sa bardziej zaangazowane, a ro-
tacja pracownikow jest w nich nizsza.
Likwidacja luki ptacowej tworzy kulturg
organizacyjng oparta na sprawiedliwo-
Sci, co stanowi dzi§ fundament nowocze-
snego i odpornego biznesu.

ANNA DEBICKA-RASIAK

diéw MBA.

Cztonkini Zarzadu ds. Personalnych w Lidl
Polska od stycznia 2025 r. Ponad 20-letnie
doswiadczenie zawodowe zdobyta na sta-
nowiskach kierowniczych w obszarach HR.
Absolwentka filologii angielskiej i stu-

\

ALEKSANDRA ROBASZKIEWICZ

Z Lidl
Korporacyjnych odpowiada za

w Poznaniu.

Polska zwigzana od 2013 r.

komunikacji, spotecznej odpowiedzialnosci
affairs. Absolwentka Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz Uniwersytetu Medycznego

\

Jako Dyrektorka ds. Relagji
koordynowanie dziatan w obszarze
biznesu oraz public
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POLSKI EKSPORT:
STARE | NOWE RYZYKA

WYWIAD Z AMELIA BIEN, DYREKTORKA DEPARTAMENTU WINDYKACJI W KUKE, 0 RYZYKU
HANDLOWYM W EUROPIE ORAZ POTENGJALE NOWYCH KIERUNKOW DLA EKSPORTEROW

AMELIA BIEN
Dyrektorka Departamentu Windykacji w KUKE

Kilka miesigcy temu wiceprezes KUKE Katarzyna
Kowalska méwila na tamach Executive Magazine o niedo-
cenianym przez polskich eksporteréw ryzyku niewyplacal-
nosci firm w Europie, ktére ,,jest czesto wyzsze niz przed
pandemia”. Ostatnie dane makroekonomiczne z gospodarek
kontynentu przynosza jednak optymistyczne sygnaly ozy-
wienia w kolejnych krajach, réwniez w Niemczech, pogra-
zonych przez lata w stagnacji. Czy to przeklada si¢ juz na
polski eksport i przede wszystkim na zmniejszenie ryzyka
wrelacjach handlowych?
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Lepsze wskazniki koniunktury dajg nadzieje, ze sytuacja za-
cznie si¢ z czasem odwracaé, ale w procesach gospodarczych
mamy do czynienia z inercjg, ktéra moze trwac kilka kwartatow.
Zaktadano, ze unijne pienigdze z Krajowego Planu Odbudowy
pobudzg polskie inwestycje juz od poczatku 2025 r., tymczasem
ich efekt widzimy dopiero od niedawna. Wielki pakiet stymula-
cyjny niemieckiego rzadu dotyczacy inwestycji w infrastrukture
i obronnos¢ zwigkszy popyt i stopniowo przyspieszy tamtejszy
wzrost gospodarczy, dzigki czemu firmy ztapia oddech, zwie-
ksza przychody i odbudujg swoje bilanse. Na razie jednak, w II
kwartale tego roku liczba upadiosci osiggneta u naszych za-
chodnich sgsiadéw najwyzszy poziom od 20 lat! W poréwnaniu
ze Srednimi wskazZnikami upadtosci z lat 2016-19, czyli okresu
sprzed pandemii, obecne wyniki sg az 0 75-80% gorsze.

Dlugotrwata stagnacja wyczerpata rezerwy mniejszych firm
i w zwigzku z tym mozna oczekiwaé, ze niewyplacalnosci po-
zostang na wysokim poziomie. Co wigcej, jak wskazujg tamtejsi
eksperci, dotyczy to niemal wszystkich branz, co moze wskazy-
wac na strukturalng stabos¢ gospodarki. Budownictwo ucierpia-
to z powodu wyzszych stép procentowych, sektory ustugowe ze
wzgledu na podwyzki ptacy minimalnej, energochtonne gatezie
przemystu zmagaja si¢ z wysokimi kosztami energii, a detalisci
ze zmieniajacymi si¢ nawykami zakupowymi konsumentow.
A do tego dochodzi chifiska konkurencja, ktéra wypchneta
niemieckie towary najpierw z azjatyckiego rynku, potem
z rynkéw trzecich i teraz z samych Niemiec. Ale podobnie jest
w sgsiadujgcych Austrii 1 Szwajcarii, a wysokie ryzyko
handlowe dotyczy tez Francji, Wioch, Czech, Litwy. Lista jest
jeszczediuga. ..

SKUPMY SIE POKI CO NA NIEMCZECH, KTORE ODBIERAJA PONAD
a POLSKIEGO EKSPORTU | NA PEWNO W NAJBLIZSZYM CZASIE
POZOSTANA RYNKIEM BEZ ROZSADNEJ ALTERNATYWY.

W KUKE mamy do czynienia z niemal czterokrotnym wzro-
stem liczby spraw windykacyjnych z kontrahentami z Niemiec
w poréwnaniu z okresem sprzed pandemii, co jednak czgsciowo
wynika z rosngcej liczby naszych klientéw. Ale, co niepokojace,
niestety spadta nam istotnie efektywnos¢ w dochodzeniu tych
naleznosci. A to juz jest efekt duzo gorszej kondycji niemieckich
kontrahentéw, o czym méwitam wczesniej —nie majg rezerw czy
mozliwosci poprawienia swojej ptynnosci i gdy przestaja ptacié
to oznacza, ze sg faktycznymi bankrutami, takze bez aktywow.
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W ubieglym roku zanotowalisSmy trzy-
krotny wzrost wartosci wyptaconych od-
szkodowann w poréwnaniu z rokiem 2024
iten negatywny trend utrzymuje si¢. W pier-
wszym potroczu br. az 90% wyplat doty-
czyto kontrahentéw w stanie upadtosci lub
restrukturyzacji, gdy w 2018 roku bylo to
zaledwie 2%. W takiej sytuacji trudno
o skuteczng windykacje. Najwigcej odszko-
dowan wyptaciliSmy polskim dostawcom
dla niemieckich odbiorcéw z branzy two-
rzyw sztucznych, hutniczej i budownictwa.
Prowadzone przez naszg windykacje spra-
wy koncentruja si¢ dzis na sektorach:
transportowym, budowlanym i metalo-
wym. Najtrudniej nam dochodzi¢ roszczen
w hutnictwie, poligrafii, branzy spozyw-
czejielektronicznej.

WYMIENILA JUZ PANI INNE EUROPEJSKIE
RYNKI OBARCZONE PODWYZSZONYM
RYZYKIEM.

Méwimy o ryzyku handlowym, czyli
niewyplacalnosci kontrahenta. Pokrywa
si¢ to generalnie z mapa stabosci ma-
kroekonomicznej. Pozytywnie wyréznia
si¢ natomiast Hiszpania, z relatywnie
wysokim tempem wzrostu PKB, gdzie
cho¢ przybywa nam spraw dotyczacych
op6Znien w platnosciach, to skutecznosé
windykacji utrzymuje si¢ na dobrym
poziomie. Lokalne firmy majg rezerwy,
by uregulowaé¢ faktury. Duzo gorzej —
z perspektywy naszego portfela — oceniamy
Wiochy, Wielka Brytanie, Francje i, nie-
stety, naszych regionalnych partneréw:
Czechy, Stowacje, Litwe czy Rumunieg.

A JAK SYTUACJA WYGLADA W REGIONACH
SWIATA UZNAWANYCH TRADYCYINIE ZA
OBARCZONE PODWYZSZONYM RYZY-
KIEM? KONFLIKT W ZATOCE PERSKIEJ MA
PRZECIEZ IMPLIKACJE DLA GLOBALNEJ
GOSPODARKI.

W 1 pélroczu zanotowaliSmy spadek
wartosci ubezpieczonych transakcji do

naszych najwigkszych partneréw w Zatoce
Perskiej: do Zjednoczonych Emiratéw
Arabskich o 1/4, do Arabii Saudyjskiej
o ponad 1/3, a takze do Kuwejtu. Jedno-
czesnie przybyto spraw windykacyjnych,
co nie dziwi, zwazywszy na szok dla
tych gospodarek wynikajacy z konfliktu
Iranu z USA. I cho¢ analitycy rdéznig si¢
znaczgco w ocenach perspektyw dla
regionu, to warto utrzymaé¢ na nich
swoja obecnos¢, z zastrzezeniem skorzy-
stania z dobrego zabezpieczenia transakcji
réwniez od ryzyka wojennego, ktore
takze oferujemy. Mamy je przetestowane
od kilku lat w Ukrainie, gdzie angazujemy
si¢ coraz mocniej, ubezpieczajac zar6wno
polski eksport, jak i polskie inwestycje.
Te ostatnie osiggnety tylko w tym roku
wartos¢ 2 mld zt.

JAK SOBIE RADZICIE Z DOCHODZENIEM
NALEZNOSCI NA ODLEGLYCH RYNKACH?
POLSKIE KANCELARIE NIE MAJA GLO-
BALNEGO ZASIEGU.

Skutecznos¢ windykacji opiera si¢ na
jak najlepszej znajomosci biznesu dluzni-
ka 1 mozliwosci dotarcia do niego. Windy-
kacja na wilasng rgke przez polskiego
eksportera jest niepraktyczna i nieo-
placalna. My na odlegtych, np. afrykan-
skich rynkach, wspieramy si¢ w windy-
kacji miejscowymi agencjami, ktére wy-
kazujg si¢ wysoka znajomoscig lokalnych
uwarunkowan, a dzigki temu wysokg
efektywnoscig. Pomimo ze koszty docho-
dzenia naleznosci sg wigkszym wyzwaniem
w krajach egzotycznych i wigzg si¢
z wyzszymi stawkami, to windykacja dla
klienta jest takze bezplatna i swiadczymy
t¢ ustuge w ramach umowy ubezpieczenia.
Ale przede wszystkim stawiamy na jakos¢
analizy ryzyka, by unikna¢ pojawienia
si¢ negatywnych zdarzed. I dobrze nam
to wychodzi. JesteSmy otwarci praktycz-
nie na caly swiat i co roku w portfelu
mamy kontrahentéw z ok. 150 paristw.
Ubezpieczamy np. transakcje eksportowe

do Jemenu, Libii czy Libanu, a polskie
firmy uczestniczg w realizacji inwe-
stycji w Wybrzezu Kosci Stoniowej,
Ugandzie czy Angoli.

CZY SZTUCZNA INTELIGENCJA ZMIENILA
RYNEK WINDYKACJI JESLI CHODZI O TRAN-
SAKCJE MIEDZYNARODOWE?

W KUKE korzystamy z mozliwosci Al
w analizie ryzyka. Zreszta Capgemini
Research Institute ocenia, ze tylko okoto
10% ubezpieczycieli skutecznie skaluje Al.
W windykacji ciagle liczy si¢ czlowiek, jego
umiejetnosci perswazyjne. Sztuczna inte-
ligencja pomaga, ale na razie nie wptyneta
diametralnie na nasze ustugi.

WRACAJAC DO POCZATKU NASZEJ ROZ-
MOWY, CZY MOZNA LICZYC NA POPRAWE
WYNIKOW NASZEGO EKSPORTU? GDZIE
SZUKAC SZANS?

W Europie wida¢ poprawe otoczenia,
wigc z pewnym opdZnieniem mozemy
liczy¢ na wzrost popytu na nasze towary
i ustugi, a jednoczesnie na ustabilizo-
wanie si¢ kondycji finansowej kontra-
hentéw, co bedzie skutkowato mniejszy-
mi op6Znieniami w platnosciach czy
nizszymi wskaznikami niewyptacalnosci
odbiorcéw. Ale Europa wymaga ,restruktu-
ryzacji” — podniesienia swojej konkuren-
cyjnosci, o czym si¢ szeroko moéwi.
Jednak to jest proces na lata. Musimy
wigc szybko szukaé¢ rynkéw dalej —
czesé regiondw Azji juz jest bogatych,
cho¢ tam dominujg Chiny; niektdére kra-
je Afryki, czy to poéinocnej czy sub-
saharyjskiej, s3 na dobrej drodze do
osiggnigcia zréwnowazonego Wzrostu.
Jest Ameryka Potudniowa, do ktorej
~prawa” rosci sobie Waszyngton. Wyz-
wan jest wiele, dlatego polscy przed-
sigbiorcy powinni nauczy¢ si¢ korzystaé
z narz¢dzi wsparcia, jakie oferujg insty-
tucje rozwoju skupione w Team Poland,
w tym KUKE.

AMELIA BIEN

Absolwentka Prawa oraz Zarzadzania i Marketingu na Uniwersytecie Wroctawskim. Od ponad 20 lat pracuje w obszarze
windykacji w branzy ubezpieczen naleznosci. Doswiadczenie zdobywata m.in. przez kilkanascie lat w miedzynarodowych
strukturach, a od siedmiu lat jako Dyrektorka Departamentu Windykacji w KUKE wspiera polskich przedsiebiorcow

w odzyskiwaniu ptynnosci finansowej.
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TEKSTYLIA | OPAKOWANIA POD
PRESJA NOWYGH PRZEPISOW. FIRMY
MUSZA PRZYGOTOWAG SIE NA ZMIANY

0 WYZWANIAGH STOJACYCH PRZED PRZEDSIEBIORSTWAMI ROZMAWIAMY Z ANDRZEJEM GRZYMALA,
WICEPREZESEM | DYREKTOREM ZARZADZAJACYM RLG W POLSCE ORAZ LIDEREM PROJEKTU REDRESS

ANDRZEJ GRZYMALA
Wiceprezes i Dyrektor Zarzadzajacy RLG w Polsce
oraz Lider Projektu ReDress

Przemyst modowy i branza opakowaniowa przechodza
dziS jedna z najwiekszych transformacji regulacyjnych
w historii UE. Od 19 lipca 2026 r. najwigeksze firmy zo-
staly objete zakazem niszczenia niesprzedanej odziezy,
dodatkéw i obuwia, wynikajacym z rozporzadzenia ESPR.
Z kolei od 12 sierpnia 2026 r. obowigzuja pierwsze
wymogi rozporzadzenia opakowaniowego PPWR. Na
horyzoncie s juz kolejne zmiany zwigzane z wdro-
zeniem Rozszerzonej Odpowiedzialnosci Producenta
(ROP) dla tekstyliow.

PRZYJRZYIMY SIE NAJPIERW ZAKAZOWI NISZCZENIA NIE-
SPRZEDANEJ ODZIEZY. CZY OBEJMUJE ON KAZDA FIRME,
NIEZALEZNIE OD JEJ WIELKOSCI?

Nie. Obowigzek dotyczy obecnie duzych przedsigbiorstw.
Mikro i male firmy zostaly z niego wylaczone, natomiast
Srednie bedg musiaty si¢ dostosowac od 19 lipca 2030 r. Nie
oznacza to jednak przyzwolenia na marnowanie zasobow.
Komisja Europejska zastrzegta mozliwos¢ rozszerzenia
regulacji na mniejsze podmioty, jesli pojawig si¢ proby
obchodzenia przepiséw.

Co wazne, nowe regulacje obejmuja nie tylko produkty zalega-
jace w magazynach, ale rowniez czes¢é towaréw zwréconych
przez klientéw. To szczegdlnie istotne dla sektora e-commerce,
gdzie zwroty sg codziennoscia.
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JAKIE PRAKTYKI OPERACYINE KLASYFIKUJA SIE JAKO ,ZNISZ-
CZENIE" W SWIETLE ROZPORZADZENIA ESPR | JAKIE WYJATKI
PRZEWIDUJE USTAWODAWCA?

Zniszczenie oznacza kazde celowe uszkodzenie produktu lub
potraktowanie go jako odpadu, np. poprzez spalanie czy skta-
dowanie. Jedyng dopuszczalng drogg zagospodarowania nad-
wyzek jest ich przekazanie do ponownego uzycia, w tym odno-
wienia lub regeneracji.

Wyjatki od zakazu sg nieliczne i dotycza wylacznie sytuacji
nadzwyczajnych, np. gdy produkty stwarzaja zagrozenie dla
zdrowia 1 bezpieczeristwa lub zostaty trwale uszkodzone, a ich
naprawa jest nieoptacalna.

DLACZEGO WPROWADZENIE TAK RESTRYKCYJNYCH PRZE-
PISOW BY£O NIEUNIKNIONE?

Zyjemy w kulturze konsumpcjonizmu, opartej na zasa-
dzie ,kupuje, wiec jestem”. Nabywamy coraz wie-
cej i jeszcze szybciej wyrzucamy. Wedtug danych EEA, w 2022
roku w calej UE wygenerowaliSmy prawie 7 milionéw ton
odpadéw tekstylnych, co daje okoto 16 kilograméw na oso-
be. Regulacje ESPR, w tym zakaz niszczenia tekstyliow, to
element szerszej strategii odejscia od modelu ,,wyprodukuj,
sprzedaj, wyrzu¢” na rzecz jak najdtuzszego utrzymywania pro-
duktéw w obiegu. Ma to sktoni¢ firmy do lepszego planowania
produkcji i zarzadzania zapasami, aby ograniczaé¢ powstawanie
nadwyzek juz u Zrodta.

ZAKAZ NISZCZENIA TO DOPIERO POCZATEK ZMIAN. CO
W PRAKTYCE BEDZIE OZNACZAt NADCHODZACY ROP DLA
TEKSTYLIOW?

ROP to potezna zmiana myslenia o produkcie w catym cyklu
zycia. Producenci wprowadzajacy na rynek odziez, obuwie czy
akcesoria, ale tez inne tekstylia, m.in. te domowe, takie jak koce,
zastony czy posciel, beda musieli finansowaé system gospoda-
rowania odpadami po tych produktach. Méwimy tu o pokrywa-
niu kosztow selektywnej zbiorki, sortowania oraz przygotowa-
nia do ponownego uzycia i recyklingu. W Polsce wdrozenie
przepiséw przewidziano do 17 czerwca 2027 r., a uruchomienie
systemuna 17 kwietnia 2028 .

JAK FIRMA POWINNA PRZYGOTOWAC SIE NA TE ZMIANY?

W ReDress rekomendujemy, aby juz dzis przeanalizowaé
wlasne procesy. Warto zmapowa¢ miejsca powstawania nad-
wyzek, ocenic skalg zwrotow i sprawdzié, co dzieje si¢ z produk-
tami wycofywanymi z podstawowego obrotu.
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Kolejnym krokiem jest stworzenie ja-
snych Sciezek postepowania dla takich
produktéw: powrotu do sprzedazy, na-
prawy, ponownego uzycia czy innych
form zagospodarowania. Firmy muszg
tez przygotowaé si¢ do nowych obowigz-
kéw zwigzanych ze zbidrkg i przekazy-
waniem zuzytych tekstyliow do dal-
Szego przetwarzania.

To proces wymagajacy wspotpracy calego
taiicucha wartosci. Juz dzi§ widoczne sg bra-
ki infrastrukturalne, dlatego budowanie
partnerstw i odpowiednich rozwigzan warto
rozpoczgc¢ jak najwczesnie;j.

PRZEDSIEBIORCY MUSZA DZIS ZMIERZYC
SIE TAKZE Z NOWYMI WYMOGAMI ROZ-
PORZADZENIA PPWR. JAKIE SA NAJWIEK-
SZE BARIERY | WYZWANIA ZWIAZANE
Z TYMI PRZEPISAMI OPAKOWANIOWYMI?

Najwigkszg barierg nie jest sam fakt, ze
opakowania muszg by¢ bardziej przy-
jazne srodowisku. Prawdziwym wyzwa-
niem jest strona operacyjna, projektowa
idokumentacyjna.

Kazde opakowanie wprowadzane na
rynek od 12 sierpnia 2026 roku musi
posiada¢ deklaracj¢ zgodnosci, opartg na
procedurze oceny zgodnosci i dokumen-
tacji technicznej. Dla firm oznacza to
koniecznos¢ posiadania m.in. sprawozdan
z badani laboratoryjnych na limity metali
cigzkich czy potwierdzenia zakazu stoso-
wania substancji PFAS w opakowaniach
przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig.
Kolejnym aspektem jest minimalizacja
opakowari. PPWR zabrania stosowania

cech konstrukcyjnych majacych na celu
jedynie optyczne powigkszenie objetosci
produktu, takich jak podwdéjne Scianki,
podwdjne dna czy zbedne warstwy.

Biznes nie czuje si¢ gotowy. W maju za-
pytaliSmy przedsigbiorcéw o to, jak ocenia-
ja przygotowanie do PPWR. Wyniki poka-
zuj3, jak dluga droga jeszcze przed rynkiem:
az 25,5% przedsigbiorstw  ocenito je na 1
w skali od 1 do 6, co wskazywalo na brak
podjetych dziatad. Eacznie az 60,8% res-
pondentéw przyznato ocen¢ 3 lub nizsza,
a zaledwie 11,3% zadeklarowalo pelng go-
towos¢ (ocena 6). Wyniki naszej analizy po-
kazujg, ze wielu firmom wcigz brakuje ja-
snych wytycznych dotyczacych nowych
obowigzkéw wynikajagcych z PPWR.
Dlatego w RePack Organizacji Odzysku
Opakowan lgczymy dziatania edukacyjne
z indywidualnym wsparciem firm w za-
kresie zgodnosci z przepisami. Z tego po-
wodu, w naszej Organizacji kluczowg
rolg odgrywa dzial Compliance, ktdry
pomaga partnerom biznesowym bezpiecz-
nie poruszaé si¢ w gaszczu regulacji i za-
pewniaé¢ pelng zgodnos¢é z wymaganiami
Srodowiskowymi.

W JAKI SPOSOB RLG POLSKA | PROJEKT
REDRESS MOGA REALNIE POMOC PRZED-
SIEBIORCOM PRZEJSC PRZEZ TE PROCESY
BEZPIECZNIE?

Naszg misjg jest odcigzanie przedsig-
biorcéw od obowigzkéw administracyjnych
zwigzanych z ochrong Srodowiska i ROP.
W RLG Polska kompleksowo wspieramy
firmy w zakresie rejestracji, logistyki, ra-
portowania i zarzadzania danymi. W odpo-

wiedzi na wymagania PPWR stworzylismy
réwniez Generator Deklaracji Zgodnosci
Opakowan, ktéry automatyzuje przygoto-
wanie dokumentacji zgodnej z unijnymi
wymogami.

Z kolei w ramach projektu ReDress
dostarczamy rozwigzania dla branzy mo-
dowej i tekstylnej. Dzialamy jako system
kolektywny, gotowy do przejecia peinej od-
powiedzialnosci za realizacje obowigzkéw
ROP w imieniu producentéw. Wspieramy
marki we wdrazaniu cyrkularnych modeli
biznesowych i oferujemy kluczowe na
tym etapie narz¢dzia do obstugi Cyfrowego
Paszportu Produktu (DPP). Przysztosé
bran-zy tekstylnej bedzie zalezeé¢ nie tylko
od tego, jak zagospodarujemy odpady,
ale przede wszystkim od tego, jak bedzie-
my zarzgdzaé produktem przez caly jego
cykl zycia.

JAKA JEST PANA NAJWAZNIEJSZA RADA
DLA PREZESOW | DYREKTOROW ZARZA-
DZAJACYCH NA DRUGA POLOWE 2026
ROKU?

Nie czekajcie na ostatnig chwile. Cho¢
rok 2030 i kolejne kamienie milowe
zwigzane z PPWR czy ROP wydaja si¢
odlegle, to audyt proceséw, weryfikacja
dostawcow 1 wdrozenie systeméw IT do
zarzgdzania danymi o produktach trwajg
miesigcami. Przewage na rynku zyskaja
te firmy, ktére wykorzystaja te regulacje
do optymalizacji kosztéw, uporzagdkowania
procesow logistycznych i budowania dtugo-
falowej wartosci swojej marki w oparciu
o rzeczywista, a nie tylko ,papierowg”
cyrkularnos¢.

ANDRZEJ GRZYMALA

Od 2015 roku zwigzany z RLG, obecnie na stanowisku dyrektora zarzadzajacego i wiceprezesa zarzadu w spoétkach RLG
w Polsce oraz projektu ReDress Polska. Od poczatku kariery zawodowej aktywnie wspiera przedsiebiorcow w zakresie
szeroko rozumianej ochrony $rodowiska, rowniez na arenie miedzynarodowej. Promuje nowoczesne rozwigzania
technologiczne w zarzadzaniu gospodarka odpadami, wpisujace sie w model gospodarki obiegu zamknietego.
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Wygeneruj deklaracje
zgodnosci PPWR

Tworz bezptatnie deklaracje zgodne z obowigzujgcymi
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—— &3 HANDEL | RYNKI ZAGRANICZNE

Targi branzowe, ekspansja rynkow,
zwiekszenie sprzedazy.
Jak zmienic koszt w inwestycje?

ALAINKAJ
Prezes Zarzadu, Inventage

mentem dziatan sprzedazowych. Jezeli przedsie-

biorstwo chce wejs¢ na nowy rynek, zaprezentowac
produkt, spotkac sie z dystrybutorami, pozyska¢ kontakty
handlowe czy sprawdzi¢ reakcje odbiorcéw, udziat w tar-
gach wydaje sie oczywistym krokiem. Z perspektywy za-
rzadu to koszt rozwoju sprzedazy, z perspektywy marke-
tingu - promocgji, a dla handlowcéw okazja do budowania
relacji. Problem pojawia sie wtedy, gdy na tym konczy sie
cataanaliza.

I argi branzowe s3 w wielu firmach naturalnym ele-

W praktyce udziat w targach rzadko ogranicza sie do faktury
za powierzchnie wystawiennicza. Zazwyczaj obejmuje przygo-
towanie stoiska, transport, podréze i noclegi zespotu, katalogi,
prezentacje, probki, dziatania promocyjne, obstuge pozyska-
nych kontaktéw, a czasem rowniez ttumaczenia, certyfikaty,
dokumentacje produktowa czy dostosowanie oferty do dane-
go rynku. Traktowane osobno, to zwykie koszty operacyjne,
ale razem moga tworzy¢ zorganizowane dziatanie nastawione
narozwoj sprzedazy.
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Dlatego targow nie warto analizowa¢ wylacznie po
fakcie, jako zbioru wydatkéw do zaksiegowania. Jezeli sa
elementem ekspansji, juz na etapie planowania warto
okresli¢ cel udziatu, promowane produkty, rynek docelo-
wy, dziatania poprzedzajace wydarzenie i sposéb wyko-
rzystania pozyskanych kontaktéw. Dopiero wtedy mozna
oceni¢, czy mamy do czynienia wytgcznie z kosztem marke-
tingowym, czy z wydatkiem, ktéry moze miec réwniez znacze-
nie podatkowe i finansowe.

Jest to szczegodlnie istotne w kontekscie ulg podatkowych
zwigzanych z rozwojem sprzedazy i ekspansja. W wielu fir-
mach $wiadomos¢ takich instrumentéw pojawia sie zbyt
pbézno. Najpierw podejmowana jest decyzja o wyjezdzie, na-
stepnie rezerwowane jest stoisko, przygotowywane sg mate-
rialy, uruchamiane s3 dziatania promocyjne, a dopiero po
zakonczeniu wydarzenia kto$ zadaje pytanie, czy czes¢ tych
kosztéw mozna byto rozliczy¢ korzystniej. Taki sposéb dziata-
nia czesto ogranicza mozliwos$¢ bezpiecznego wykorzystania
dostepnych preferencji, poniewaz brakuje wczes$niejszego
powiagzania kosztu z celem sprzedazowym, dokumentacjg
ilogika catego procesu.

Sama obecnos$¢ na targach nie oznacza oczywiscie auto-
matycznie prawa do ulgi podatkowej. Okreslone koszty moga
jednak wpisywac sie w szerszy katalog dziatan zwigzanych ze
zwiekszaniem przychoddw, promocja produktow, przygoto-
waniem dokumentacji sprzedazowej czy wejsciem na nowe
rynki. Warunkiem jest ich wtasciwa identyfikacja, opisanie
i powiazanie z konkretna dziatalnoscia przedsiebiorstwa.
Faktura potwierdza poniesienie kosztu, ale nie pokazuje
jeszcze, dlaczego zostat on poniesiony i jaka role petnit
w rozwoju sprzedazy.

Tu widaé réznice miedzy podejsciem reaktywnym a za-
rzadczym. W pierwszym firma najpierw dziata, a pozniej pro-
buje uporzadkowac skutki podatkowe i finansowe. W drugim
udziat w targach od poczatku traktowany jest jako projekt:
z okres$lonym celem, budzetem, rynkiem, produktami, doku-
mentacjg dziatan i analiza mozliwych preferencji. Nie chodzi
o sztuczne rozbudowywanie dokumentacji, ale o swiadome
zarzadzanie kosztem i jego wartoscia.

Najwiecej mozna straci¢ wtedy, gdy targi sa traktowane
wytacznie jako koszt obecnosci. Firma ptaci za stoisko, ma-
teriaty, przejazdy, noclegi i promocje, a pdzniej ocenia wyda-
rzenie jedynie przez pryzmat liczby rozméw czy nowych
kontaktow. To wazne wskazniki, ale nie zawsze petne. Jezeli
targi byty elementem wejscia na nowy rynek, promocji produ-
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ktu, budowy kanatu dystrybucji czy zwiekszania sprzedazy
eksportowej, moga mie¢ rowniez znaczenie podatkowe oraz
wptywac na sposob zarzadzania kosztami kolejnych dziatan.

Szczegdblnie wyraznie wida¢ to w firmach produkcyjnych.
Targi sg tam czesto konkretnym narzedziem sprzedazy: pre-
zentowany jest okreslony asortyment, prowadzone sa rozmo-
wy z konkretnymi odbiorcami, testowane sg reakcje rynku
i budowane relacje z dystrybutorami. Jezeli informacje te
pozostaja rozproszone pomiedzy sprzedaza, marketingiem
i ksiegowoscia, firma moze nie dostrzec petnej wartosci
ponoszonych wydatkéw.

Dlatego analiza kosztéw targowych nie powinna kon-
czy¢ sie na pytaniu, czy wydatek zostat poprawnie zaksie-
gowany. Warto réwniez ustali¢, jakiemu celowi sprzeda-
zowemu stuzyl, z jakim rynkiem byt zwigzany, jakie pro-
dukty promowat i czy moze mie¢ znaczenie w ramach
dostepnych ulg podatkowych.

W Inventage patrzymy na targi wtasnie z tej perspektywy,
nie jak na pojedyncze wydarzenie marketingowe, lecz mozliwy
element rozwoju sprzedazy, ekspansji i zarzgdzania wartoscia
podatkowa. Analizujemy rzeczywiste dane przedsiebiorstwa:
poniesione koszty, charakter wydarzen, promowane produ-
kty, rynki, sposéb dokumentowania wydatkéw oraz mozliwos¢
ich powiazania z odpowiednimi ulgami. Uwzgledniamy réw-
niez zrodta finansowania kosztéw, poniewaz nieprawidtowe
taczenie roznych instrumentow wsparcia moze tworzy¢ ryzyka
zamiast korzysci.

INVENTAGE I ulga na ekspansje

Targi pomagajg
zdoby¢ nowe ryn
Ulga na ekspansje™
obniza koszt tego's
rozwoju.

Kluczowe jest potaczenie perspektywy podatkowej i bizne-
sowej. Sama wiedza o istnieniu ulg nie wystarcza. Trzeba
ustali¢, czy w konkretnych kosztach przedsiebiorstwa znajduje
sie realny, bezpieczny i mozliwy do udokumentowania po-
tencjat. Nie chodzi o dopisywanie strategii do kazdego wy-
jazdu targowego, ale o to, aby tam, gdzie targi rzeczywiscie
wspieraja rozwdj sprzedazy, nie traktowac ich wytacznie jako
biezacego kosztu promogji.

Jezeli przedsiebiorstwo regularnie uczestniczy w tar-
gach, planuje ekspansje zagraniczna, rozwija sprzedaz
eksportowa lub ponosi istotne wydatki na promocje pro-
duktéw, warto sprawdzi¢, czy obszar ten jest whasciwie
utozony réwniez podatkowo i finansowo. Audyt kosztow
targowych moze pokaza¢, ktore wydatki maja wytacznie
charakter operacyjny, a ktére wymagaja dalszej analizy.

W wielu przypadkach nie chodzi o szukanie nowych kosz-
tow, lecz o whasciwe rozpoznanie wartosci wydatkéw, ktére
firmajuz ponosi.

Jezeli udziat w targach generuje znaczace naktady, a nie
ma pewnosci, czy przedsiebiorstwo wykorzystuje ich pet-
ny potencjat podatkowy i finansowy, zapraszamy do kon-
taktu z Inventage. Nasi eksperci moga przeprowadzi¢
wstepna analize i wskaza¢, czy istnieja podstawy do bez-
piecznego wykorzystania dostepnych ulg lub lepszego
uporzadkowania kosztéw przysztych dziatan.

Zapraszamy do kontaktu za posrednictwem LinkedIn lub
Biura Zarzadu Inventage.

Stoisko, podroze, noclegi, transport produktow lub
maszyn oraz dziatania promocyjne to realne koszty
poniesione przez firme w ramach ekspansji. Czes¢
wydatkow, po spetnieniu warunkdw, moze zostac
dodatkowo odliczona w ramach ulgi na ekspansje.

Rozwijaj sprzedaz.
Wykorzystuj koszty efektywnie;j.

Sprawdz, jakie korzysci
daje ulga na ekspansje.

‘ Zwiekszamy zysk. Gwarantujemy bezpieczenstwo.
biuro@inventage.pl | +48 512002 228 | www.inventage.pl
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Od eksportowych okazji do
swiadomej strategii wzrostu

ARTUR STANIEC
Senior Director, Simon-Kucher

oznacza to juz prawdziwa ekspansje zagraniczna?

Pierwszy zagraniczny klient, udane targi branzowe
czy propozycja wspotpracy od lokalnego dystrybutora
potrafia otworzy¢ drzwi do nowych rynkéw. Na pierwszy
rzut oka wszystko wyglada obiecujaco: kolejne kraje
pojawiaja sie na mapie sprzedazy, rosnie liczba kontaktow
i zamowien. Z czasem jednak okazuje sie, ze obecnos¢
na wielu rynkach nie zawsze przeklada sie na realny
wzrost. Czesciej oznacza nadmierne rozproszenie zespo-
tu, budzetu marketingowego i uwagi catej organizacji.

I woja firma sprzedaje do kilku krajow, ale czy

Lepszym podejsciem jest $wiadome budowanie swojej
pozycji za granica, czyli koncentracja na ograniczonej liczbie
rynkéw, na ktorych firma ma realng szanse zbudowac skale
i trwata pozycje. Nie powinny o tym jednak decydowac
wytacznie wielkos¢ gospodarki czy tempo wzrostu branzy.
Duzy rynek moze by¢ zdominowany przez silnych konku-
rentoéw, wymagac kosztownych certyfikacji albo opierac sie na
kanatach, do ktérych trudno uzyskaé dostep. Mniejszy moze
by¢ natomiast znacznie lepiej dopasowany do oferty, marki
i kompetengji przedsiebiorstwa.
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Dobrym przyktadem jest Oknoplast. Wtochy staty sie jego
najwiekszym rynkiem eksportowym nie tylko ze wzgledu na
skale popytu. Firma rozpoznata, ze wtoscy klienci przywia-
zuja szczegolng wage do designu, kolorystyki i detali, pod-
czas gdy w Polsce wieksza role odgrywa skuteczna termo-
izolacja. Do tych preferencji dopasowata ofertg, obstuge
oraz komunikacje marki, wykorzystujac miedzy innymi istotny
lokalnie sponsoring sportowy. To, co dziata na jednym rynku,
nie zostato potraktowane jako uniwersalna recepta dla innych.

Priorytetyzacja powinna taczy¢ dwa wymiary: atrakcyjnosc¢
rynku i dopasowanie firmy. Pierwszy obejmuje skale popytu,
dynamike, ceny, konkurencje, regulacje i bariery wejscia. Drugi
—adekwatnos¢ oferty, site konkurencyjna, dostep do kanatéw,
mozliwosci lokalizacji, wymagane inwestycje oraz zasoby po-
trzebne do obstugi klientéw. Najbardziej obiecujgcy rynek to
nie zawsze ten najwiekszy, lecz ten, na ktérym potencjat jest
jednoczesnie atrakcyjny i mozliwy do zrealizowania.

Dla wybranych krajow trzeba nastepnie przygotowaé od-
rebnga strategie go-to-market: wskaza¢ segmenty docelowe,
dopasowac propozycje wartosci, cene, kanaty oraz sposéb
budowania wiarygodnosci. Na jednym rynku najlepsza moze
by¢ sprzedaz bezposrednia, na innym lokalny dystrybutor.
Gdzie indziej konieczne beda partnerstwa, lokalny serwis albo
zmiana sposobu komunikowania korzysci.

Punktem wyjscia powinny by¢ dane: statystyki handlowe,
raporty branzowe, informacje o konkurentach, cenach i regu-
lacjach. Rzadko jednak pokazujg one rzeczywiste kryteria wy-
boru dostawcy, site relacji handlowych czy oczekiwania wo-
bec obstugi. Dlatego analize nalezy uzupetni¢ wywiadami
z klientami, dystrybutorami, ekspertami branzowymi i do-
Swiadczonymi menedzerami na danym rynku.

W jednym z projektow Simon-Kucher dla globalnego pro-
ducenta materiatow budowlanych dostepne raporty przed-
stawiaty rozbiezne szacunki, a w czesci segmentéw danych
brakowato. Analize ponad stu zrédet uzupetniono estyma-
cjami oddolnymi, informacjami z rynkéw sasiednich i roz-
mowami z ekspertami. Pozwolito to wskazac obszary, w kto-
rych atrakcyjno$¢ rynku najlepiej odpowiadata realnemu po-
tencjatowi klienta, skoncentrowac tam dalsze inwestycje i do-
pasowac strategie go-to-market.

Dojrzata strategia ekspansji nie maksymalizuje liczby

kierunkow. Maksymalizuje szanse powodzenia na tych
rynkach, ktére najlepiej odpowiadaja mozliwosciom firmy.
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Klient B2B chce kupowac jak konsument.
To zmienia sprzedaz w przemysle

TOMASZ £YSON
Full-Stack Marketer, Univio

rata sie przede wszystkim na bezposrednich rela-

cjach. Handlowcy budowali wieloletnie kontakty
z klientami, zaméwienia sktadano telefonicznie, a regular-
ne wizyty w zaktadach produkcyjnych byty waznym ele-
mentem wspotpracy.

P rzez lata sprzedaz w sektorze przemystowym opie-

Ten model wcigz ma swoje miejsce, jednak coraz wyrazniej
wida¢ jego ograniczenia. Zmieniajg sie procesy zakupowe,
oczekiwania klientéw oraz technologie wykorzystywane w co-
dziennej pracy. Klienci oczekuja dzi$ wiekszej dostepnosci
informacji, szybszej obstugi i mozliwosci realizowania czesci
procesu zakupowego online. W efekcie cyfryzacja sprzedazy
B2B w przemysle przestaje by¢ jedynie wdrozeniem nowych
narzedzi. Staje sie zmiang sposobu organizacji i prowadzenia
sprzedazy — od pierwszego kontaktu z klientem, przez obstuge
zamowien, az po dalszg wspotprace.

KONSUMERYZACJA KLIENTA B2B
ZMIENIA ROLE HANDLOWCA

Wspotczesny dyrektor produkcji czy menedzer sprzedazy
dziata dzis$ jednoczesnie w dwdch Swiatach. W pracy zamawia
komponenty, czesci czy ustugi serwisowe, a poza nig korzysta
z e-commerce, aplikacji zakupowych i marketplace. Nic wiec
dziwnego, ze doswiadczenia wyniesione z zakupéw konsu-
menckich coraz czesciej przektada na sposob, w jaki chce ku-
powac réwniez w relacjach biznesowych. — To wfasnie konsu-
meryzacja klienta B2B, czyli zjawisko, w ktérym klienci bizne-
sowi oczekuja od dostawcow standardow znanych z rynku

B2C. Chca szybko sprawdzic ceny i dostepnos¢ produktow,
zobaczy¢ historie zamowien, pobrac¢ dokumenty czy samodziel-

nie ztozy¢ zamowienie niezaleznie od pory dnia — wspomina
Damian Gierczak, Head of B2B Transformation w Univio.

Wedtug danych Gartnera z 2025 roku az 61% nabywcow
B2B preferuje zakup bez bezposredniego udziatu handlowca
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na poczatkowych etapach procesu. Nie oznacza to jednak
konca sprzedazy relacyjnej. Zmienia sie przede wszystkim rola
handlowca. Zamiast odpowiadac na powtarzalne pytania o ce-
ny, dostepnos¢ czy status zamowienia, moze skupic sie na
doradztwie technicznym, wsparciu przy ztozonych kontrak-
tach i rozwijaniu relacji biznesowych. Dobrym przyktadem jest
firma AB Bechcicki, ktora we wspdtpracy z Univio wdrozyta
platforme B2B zintegrowang z systemem ERP. Klienci zyskali
mozliwos¢ samodzielnego sktadania zamowien, a zespoty
sprzedazowe zostaly odcigzone od czesci powtarzalnych
zapytan operacyjnych.

— Transformacja cyfrowa, ktorg obecnie przechodzimy, to
cos wiecej niz tylko zmiana narzedzi — to fundamentalna
zZmiana sposobu, w jaki dziatamy, wspotpracujemy z part-
nerami | odpowiadamy na potrzeby rynku. Dzieki cyfrowej
transformacji i wdrozeniu nowej platformy B2B zyskujemy
jako firma realng przewage konkurencyjng w sektorze
materiatow budowlanych, ktory coraz silniej otwiera sie na

nowoczesne, zautomatyzowane modele wspotpracy — podkre-
éla Marlena Zurawska-Szuter, Dyrektor e-commerce
w AB Bechcicki.

PLATFORMA B2B W PRZEMYSLE
NIE JEST JUZ EKSPERYMENTEM

Zmiany w zachowaniach zakupowych coraz wyrazniej znaj-
duja potwierdzenie w danych rynkowych. Wedtug analiz
Gartnera i McKinsey az 71% firm przemystowych prowadzi
sprzedaz online, a $rednio 34% ich przychodéw pochodzi
z kanatow cyfrowych. Oznacza to, ze cyfryzacja sprzedazy B2B
w przemysle przestaje by¢ eksperymentem, a staje sie jednym
z podstawowych elementéw modelu sprzedazowego. Proces
zakupowy coraz rzadziej przebiega wytacznie jednym kana-
tem. Klient moze najpierw sprawdzi¢ produkty i ich dostep-
no$¢ na platformie B2B, nastepnie skonsultowac wybér z han-
dlowcem lub ekspertem technicznym, a finalnie ztozy¢ za-
mowienie online albo tradycyjnie. Dlatego platforma cyfrowa
nie musi zastepowal sprzedazy relacyjnej — powinna ja
uzupetniaé.

W najblizszych latach coraz wieksze znaczenie bedzie miat
wiasnie hybrydowy model sprzedazy. Prostsze i powtarzalne
zakupy klienci beda realizowa¢ samodzielnie online, nato-
miast przy bardziej ztozonych projektach nadal beda ko-
rzysta¢ ze wsparcia handlowcéw. W efekcie sposéb oceny
dostawcy bedzie obejmowat nie tylko parametry techniczne
czy ceneg, ale rowniez wygode, intuicyjnosc i transparentnos¢
catego procesu zakupowego.

CYFROWE ROZWIAZANIA B2B
TO NIE TYLKO SKLEP INTERNETOWY

Jednym z czestszych btedéw jest traktowanie platfor-
my B2B jako rozbudowanego sklepu internetowego. W przy-
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padku firm przemystowych jej rola jest znacznie szersza.
Platforma moze sta¢ sie centralnym narzedziem tacza-
cym sprzedaz, logistyke, dane produktowe i obstuge klienta.
Dobrze zaprojektowane rozwigzanie B2B moze zapew-
nia¢ m.in.:

+ integracje z systemem ERP i innymi systemami wykorzy-
stywanymi w firmie,

 dostep do aktualnych stanow magazynowych,

 automatyzacje obstugi zamowien,

 indywidualne ceny, rabaty i warunki handlowe,

« dostep do faktur, certyfikatow oraz dokumentacji
technicznej.

Dobrym przyktadem jest Pneumat, najwiekszy w Polsce
dystrybutor pneumatyki, ktérego oferta obejmuje ponad
160 tys. produktéw. W ramach projektu wdrozono konfigura-
tory pozwalajgce klientom samodzielnie dopasowywaé
produkty do wymaganych parametréw technicznych. Efekty
transformacji pokazuja skale mozliwosci cyfrowego kanatu
sprzedazy:

+ wzrost wspdtczynnika konwersji o 198%,
« wzrost przychodéw online 0 125%,
 wzrost liczby transakgji internetowych 0 95%.

NOWE SZYBSZE | PROSTSZE PODEJSCIE
DO WDRAZANIA PLATFORM B2B

Jeszcze kilka lat temu uruchomienie platformy B2B w firmie
przemystowej czesto oznaczato wielomiesieczny, kosztowny
projekt budowany niemal od podstaw. Dtugi czas realizacji,
rozbudowana integracja z istniejgcymi systemami i wysoki
koszt poczatkowy sprawiaty, ze decyzja o digitalizacji wigzata
sie z duzym ryzykiem. Dzi$ coraz czesciej stosuje sie inne po-
dejscie. Zamiast rozpoczyna¢ od budowy catego rozwigzania
od zera, firmy korzystaja z prekonfigurowanych modeli

wdrozeniowych, gotowych komponentéw i sprawdzonych
integracji. Pozwala to szybciej uruchomi¢ podstawowy kanat
sprzedazy, a nastepnie rozwija¢ go wraz ze wzrostem po-
trzeb organizacji.

PRAKTYCZNE PODEJSCIE DO DIGITALIZACJI SPRZEDAZY

Przyktadem takiego podejscia jest Upsaily.B2B od Univio —
model wdrozenia platformy B2B oparty na doswiadczeniach
z projektow realizowanych dla firm przemystowych i dystry-
bucyjnych. Zamiast budowa¢ cate rozwiagzanie od podstaw,
organizacja korzysta z gotowych komponentéw, sprawdzo-
nych mechanizméw oraz integracji. Takie podejscie przynosi
kilka istotnych korzysci.

Co wazne, technologia sama w sobie nie jest celem. Jej
zadaniem jest przede wszystkim uproszczenie procesow
sprzedazowych i operacyjnych oraz udostepnienie klientom
wygodniejszego sposobu wspodtpracy z dostawca.

DLACZEGO DIGITALIZACIJA SPI!ZEDAiY B2B
STAIJE SIE KONIECZNOSCIA?

Firmy przemystowe stojg dzi$ przed zmiang modelu sprze-
dazy, a nie tylko przed wyborem kolejnego narzedzia te-
chnologicznego. Klienci oczekuja wiekszej samodzielnosci,
szybkiego dostepu do informacji produktowych i cenowych
oraz mozliwosci realizowania zakupow wtedy, kiedy jest to dla
nich wygodne. Platforma B2B pozwala potaczyé te ocze-
kiwania z relacyjnym modelem sprzedazy, ktéry nadal ma
duze znaczenie w przemysle. Platforma automatyzuje powta-
rzalne procesy, daje klientowi wieksza niezalezno$¢, a han-
dlowcom pozwala koncentrowac sie na zadaniach, w ktérych
ich wiedza i doswiadczenie rzeczywiscie tworza wartosc.
Digitalizacja sprzedazy B2B nie oznacza wiec rezygnacji
z handlowcéw. Oznacza zmiane sposobu, w jaki technologia
i sprzedaz relacyjna wspotpracuja ze soba.

Zalety wdrozenia platformy B2B opartej na doswiadczeniach z projektow

realizowanych dla firm przemystowych i dystrybucyjnych.
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SZYBSZY NIZSZY KOSZT ROZWOJ DECYZJE OPARTE

START. POCZATKOWY. ETAPOWY. NA DANYCH.

Gotowa architektura Firma nie musi Najpierw uruchamiane Platforma pozwala analizowac
i sprawdzone finansowac budowy s3 najwazniejsze zachowania klientow,

identyfikowac najczescie]
kupowane produkty czy lepigj
zarzadzac polityka cenowa.
Coraz czescigj takie dziatania
wspieraja rowniez rozwiazania
analityczne i Al

komponenty pozwalaja
uruchomic platforme
B2B w ciagu kilku
miesiecy, zamiast przygotowana i
prowadzi¢ wieloletni zweryfikowana w
projekt. innych projektach.

catej architektury
od podstaw. Czesc
elementdw jest juz

funkcje sprzedazowe,
a kolejne mozliwosci
mozna dodawac wraz
Ze wzrostem
dojrzatosci cyfrowe;j
organizacji.
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Tereny poprzemystowe w obrocie gospodarczym
- znaczenie badan srodowiskowych gruntow

drinz. EWA IWANICKA
Dyrektor oddziatu badan w REMEA

obrotu gospodarczego. Ich lokalizacja, czesto w do-

brze skomunikowanych obszarach miejskich, spra-
wia, ze stanowia atrakcyjne aktywa inwestycyjne. Jednak
ich wykorzystanie wiaze sie z ryzykiem srodowiskowym,
ktére bezposrednio wptywa na bezpieczenstwo inwestycji
orazjej rentownosc.

| ereny poprzemystowe coraz czesciej trafiaja do

W Polsce problem zanieczyszczen gruntéw pozostaje
znaczacy. Historyczna dziatalnos¢ przemystowa doprowadzita
do skazenia wielu terendéw substancjami niebezpiecznymi,
takimi jak metale ciezkie, weglowodory ropopochodne czy
rozpuszczalniki. Wedtug danych Gtéwnego Inspektoratu
Ochrony Srodowiska zidentyfikowano ponad 1600 poten-
cjalnie zanieczyszczonych lokalizacji wymagajacych dal-
szych analiz.

Dla inwestoréw oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia ry-
zyka srodowiskowego juz na etapie due diligence. Badania
srodowiskowe gruntow staja sie nie tylko wymogiem formal-
nym, ale przede wszystkim narzedziem zarzadzania ryzykiem
oraz kosztami inwestycji.

Polskie regulacje prawne naktadaja obowiagzek oceny stanu
Srodowiska przy zmianie przeznaczenia terenu. Kluczowe
znaczenie ma analiza ryzyka wystapienia zanieczyszczen, ktéra
zgodnie z przepisami powinna by¢ wykonana w kazdym
przypadku.

Proces oceny srodowiskowej rozpoczyna sie od analizy hi-
storycznego uzytkowania terenu. Identyfikacja potencjalnych
zrédet zanieczyszczen pozwala okresli¢c zakres niezbednych
badan i ograniczy¢ niepewnos¢ inwestycyjng. Coraz czesciej
stosuje sie badania przesiewowe, ktére umozliwiaja szybkie
rozpoznanie sytuacji i podjecie decyzji biznesowych na
wczesnym etapie.

Nowoczesne technologie badan in-situ pozwalaja na
biezacg detekcje zanieczyszczen bezposrednio w gruncie.
Ograniczajg one konieczno$¢ wykonywania kosztownych
analiz laboratoryjnych na poczatkowym etapie projektu, co
przektada sie na skrécenie czasu realizacji inwestycji i lepsza
kontrole budzetu.
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drinz. EMIL SOBOL
Kierownik produkcji w REMEA

Z perspektywy rynku kluczowe znaczenie ma jakos¢ pobie-
rania prébek i wiarygodnosc¢ wynikow. Btedy na tym etapie
moga prowadzi¢ do niewtasciwej wyceny nieruchomosci oraz
nieprzewidzianych kosztow remediacji. W przypadku potwier-
dzenia zanieczyszczen konieczne jest zaplanowanie dziatan
naprawczych, ktére moga istotnie wptyna¢ na ekonomike
przedsiewziecia.

W warunkach znacznego wzrostu popytu na atrakcyjne
grunty, rzetelna ocena srodowiskowa staje sie elementem
przewagi rynkowej. Pozwala nie tylko ograniczy¢ ryzyko praw-
ne i finansowe, ale rowniez zwieksza transparentnosé
transakgjii bezpieczenstwo inwestoréw.

Tereny poprzemystowe majg duzy potencjat dla rozwoju
rynku nieruchomosci i inwestycji. Ich efektywne wykorzystanie
wymaga jednak Swiadomego podejscia oraz integracji aspek-
téw srodowiskowych z procesem decyzyjnym.

Niewtasciwie dobrana technologia badawcza moze prowa-
dzi¢ do btednych wynikow, co w konsekwencji wptynie na
nieprawidtowg ocene stanu gruntu. Dlatego niezwykle istotne
jest, aby probki gruntu, wody czy powietrza gruntowego byty
pobierane zgodnie z odpowiednimi normami, przez doswiad-
czonych specjalistow. Jesli analiza historyczna terenu wska-
zuje na koniecznos¢ przeprowadzenia bardziej zaawansowa-
nych badan sozologicznych, ich wyniki stanowig podstawe do
przygotowania planu remediacji oraz dziatan naprawczych.
Wodwczas niezbedne jest oznaczenie doktadnego stezenia za-
nieczyszczen, co najczesciej wymaga badan w akredytowa-
nych laboratoriach. Tereny poprzemystowe to obszary
0 ogromnym potencjale inwestycyjnym, jednak kluczowe jest
wczesniejsze zrozumienie ryzyk, jakie moga wynika¢ z ich
przesztosci. Rzetelne badania Srodowiskowe sg fundamentem
bezpiecznej i optacalnej inwestycji. Inwestorzy, ktérzy
odpowiednio wczesnie zwrdcg uwage na ten aspekt, zyskaja
pewnos¢, ze ich projekty nie napotkaja niespodziewanych
trudnosci zwigzanych z zanieczyszczeniem sSrodowiska.

Opierajac sie na nowoczesnych technikach badan srodowis-
kowych, mozna zminimalizowac ryzyko i koszty zwigzane z re-
mediacjg terenu, przy jednoczesnym przyspieszeniu procesu
inwestycyjnego. Zapraszamy na strone www.remea.pl.
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Co zamiast globalizacji?
Trendy w zarzadzaniu
tancuchami dostaw

inie czy blokady szlakéw morskich, miaty wymusic

szybkie zmiany w tancuchach dostaw, transforma-
cja zachodzi powoli i nieréwnomiernie. Na kosztowne
zwiekszanie odpornosci sta¢ gtownie strategiczne, wyso-
komarzowe branze, takie jak farmacja, obronnos¢ i ele-
ktronika. Sektory o niskich marzach wciaz balansuja na
krawedzi, pozostajac silnie narazone na zewnetrzne
zaktécenia.

C ho¢ globalne kryzysy, jak pandemia, wojna w Ukra-
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ANNA DUTKIEWICZ
Kierownik ds. Strategii na Europe Srodkowo-Wschodnia, FIEGE

Wspomniane zaktécenia dotykaja branze logistyczng ja-
ko konsekwencja globalizacji proceséw biznesowych. Kor-
poracje zachtysnety sie globalizacja, kuszone wizjg zna-
czacych optymalizacji kosztdéw, pozostajac slepe i gtuche
na ryzyka z nig zwigzane. Dzisiaj nikt nie kwestionuje
juz niepewnosci zwigzanej z globalnymi modelami biz-
nesowymi, ale takze mato kto jest gotéow i moze pozwoli¢
sobie na catkowita z nich rezygnacje. Firmy musza zatem
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nauczy¢ sie madrze zarzadzal ryzykiem i podejmowac
dziatania minimalizujgce jego skutki. W tym celu stosuja
strategie w zakresie przebudowywania tancuchéw dostaw,
takie jak:

+ doktadne rozpoznanie wtasnych tancuchéw dostaw i ana-
liza, gdzie faktycznie ulokowani sg w nich dostawcy niz-
szych rzedoéw (end-to-end visibility),

« przenoszenie produkgji blizej rynkéw zbytu (nearshoring)
oraz uniezaleznianie sie od jednego lub ograniczone;j licz-
by dostawcow (dywersyfikacja),

« wypracowywanie i utrzymywanie w gotowosci alternatyw-
nych tras dostaw (multimodalnosc i elastycznosé tras),

» odchodzenie od modelu Just-in-Time (dostarczanie pro-
duktow na biezgco, zgodnie w precyzyjnym grafikiem) do
modelu Just-in-Case (utrzymywanie magazyndw buforo-
wych na wypadek zaktocen),

- zastepowanie duzych magazynéw regionalnych bardziej
rozdrobniong siecig mniejszych, ulokowanych blizej kli-
enta docelowego,

» wykorzystanie narzedzi prognostycznych opartych na Al
i Ztozonych algorytmach obliczeniowych (np. cyfrowe bli-
Zniaki) w celu budowania scenariuszy kryzysowych i alter-
natywnych strategii reagowania na nie.

Wiele z wymienionych strategii prowadzi do skracania tan-
cucha dostaw, ktére oznacza zmniejszenie odlegtosci miedzy
producentem a odbiorcg. Moze ono polegac na skréceniu
odlegtosci fizycznej, na skroceniu czasu trwania procesow
logistycznych, ale takze zmniegjszeniu liczby posrednikéw w
procesie dostarczania produktu lub ustugi na rynek docelowy.
Tak rozumianej kompresji czasu realizacji zamowienia towa-
rzyszy z reguty zwiekszenie kontroli nad przeptywem towaréw
i informagji.

({) FIEGE

FIEGE - TWOJ PARTNER
W GLOBALNEJ LOGISTYCE

NAJWYZSZA JAKOSC, NIEZAWODNE ROZWIAZANIA

LOKALIZACJE m
MAGAZYNOWE

Wiecej informacji:
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PRACOWNICY

>7 000 >630 000

Rzeczy na ktore powinno sie zwroci¢ uwage w procesie
skracaniatancuchow dostaw, to m.in.:

+ zdolnosci produkcyjne partneréw lokalnych — przed prze-
niesieniem produkgji trzeba upewnic sie, ze lokalne moce
produkcyjne sa wystarczajace,

+ faktyczne miejsce pochodzenia surowcow i komponen-
téw, ktére mimo zawarcia wspotpracy z lokalnym koope-
rantem wcigz moga pochodzi¢ z rynkéw odlegtych
geograficznie,

« policzenie catkowitego kosztu posiadania i faktycznych
korzysci ze skrocenia poszczegodlnych elementow sktado-
wych tancucha dostaw,

+ wptyw wymagan srodowiskowych i innych regulagji.

Z perspektywy FIEGE, catkowita deglobalizacja tancuchéw
dostaw nie nastgpi. Stoi temu na przeszkodzie brak lokalnych
surowcow, ograniczenia cenowe i wysokie koszty relokacji.

W zamian rozwija¢ sie bedg modele hybrydowe. Czes¢
proceséw zostanie przesunieta blizej rynkéw docelowych,
a produkcja zagraniczna ulegnie dywersyfikacji geograficznej.
Catos¢ uzupetni biezacy przeglad operacji oraz wdrazanie
mechanizméw zwiekszajacych elastycznos¢ i odpornos¢ na
nagte zaktocenia.

OFIEGE:

Grupa FIEGE z siedzibg w Greven to jedna z najbardziej
innowacyjnych firm logistycznych w Europie. Zatrudnia
21000 os6b w 131 lokalizacjach w 15 krajach i dziata glo-
balnie. To rodzinne przedsiebiorstwo, oferujgce rozwig-
zania w logistyce, ustugach cyfrowych i nieruchomo-
Sciach. W 2025 r. osiggneta 2,1 mld euro obrotu, zarza-
dzajac jednoczesnie ponad 4,3 miliona m2 powierzchni
logistycznej.

POWIERZCHNIA

BRANZE
LOGISTYCZNA Iﬁﬁ]2

FASHION,
E-COMMERCE, RETAIL,
FMCG, CONSUMER
GOODS, TIRES

| mail: sal
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Zautomatyzowany magazyn to
sprawniejsza logistyka, ale bez
odpowiedniego przygotowania
budynku nie ma automatyki

PIOTR ZACHARIASZ
Kierownik Handlowy ds. Instalacji, BREMER

a dopiero pozniej podejmowano decyzje dotyczace te-

chnologii automatyzacji. Obecnie wiekszo$¢ magazy-
néw realizowanych jest w formule build-to-suit, czyli
zgodnie z wymaganiami najemcy i jego proceséw opera-
cyjnych, co oznacza, ze najpierw definiowany jest proces
logistyczny i technologia, a dopiero na tej podstawie pro-
jektowany obiekt.

J eszcze kilka lat temu najpierw powstawat budynek,
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Wybor konkretnego rozwigzania automatycznego sktado-
wania i kompletacji wptywa na niemal kazdy parametr budyn-
kuijego instalacji. Okreslenie rodzaju towaru i jego warunkéw
przechowywania, jeszcze na etapie koncepcji, pozwala opty-
malnie dobrac technologie i odpowiednio zaprojektowaé ma-
gazyn. Ogranicza to ryzyko p6zniejszych zmian, btedéw wyko-
nawczych i nieprzewidzianych kosztow.

TECHNOLOGIA PRZED BUDYNKIEM

Punktem wyjscia zawsze powinien by¢ proces logistyczny
i okreslenie asortymentu — jego masy, gabarytow, sposobu
pakowania, podatnosci na uszkodzenia oraz wymagan doty-
czacych przechowywania, takich jak temperatura i wilgotnosc.
Innych parametréw bedzie wymagat magazyn wykorzystujacy
VNA (Very Narrow Aisle), innych shuttle, a jeszcze innych
AutoStore, AS/RS (miniload), pick tower czy Goods-to-
Man. Od wyboru technologii automatyzacji zalezy kon-
strukcja, siatka stupdw, wysokosci obiektu, nosnos¢ i do-
ktadnos¢ wykonania posadzki, ochrona przeciwpozarowa,
infrastruktura techniczna, a takze zapotrzebowanie na ener-
gie elektryczna.

Przyktadem obiektu, w ktorym wybor technologii zdetermi-
nowat projekt budynku, jest zrealizowane przez BREMER cen-
trum logistyczne Zabki w Matopolu pod Warszawa. Obiekt
o powierzchni okoto 60 tys. m? wyposazono w automatyczny
magazyn High Bay o wysokosci okoto 40 metréw, systemy
automatycznego transportu wewnetrznego oraz pallet bins.
Ponadto wewnatrz znajduja sie strefy chtodnicze i mroznicze,
a projektowana przepustowo$¢ wynosi okoto 5 tys. m® towa-
row na dobe. Wysokos¢ obiektu, jego konstrukcja, posadzki,
instalacje i systemy bezpieczenstwa od poczatku projekto-
wano z mysla o zastosowaniu tych wtasnie rozwiagzan.

WIECE]J TOWARU NA MNIEJSZE) POWIERZCHNI

Jeszcze kilka lat temu standardem byty obiekty o wysokosci
10-12 metréw. Obecnie coraz powszechniejsze sg hale o wy-
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sokosci 14-15 metréw, a nawet 18 m, natomiast High Bay
umozliwia budowe magazynéw siegajacych az kilkudzie-
sieciu metréw.

Wieksza wysokos¢ oznacza wieksze zdolnosci magazynowe
i efektywne wykorzystanie kubatury. To jednak wymaga auto-
matyzacji, a tym samym koniecznosci uwzglednienia pracy
automatycznych ukfadnic i przenosnikéw, spetnienia konkret-
nych wymagan konstrukcyjnych, przeciwpozarowych, instala-
cyjnych i energetycznych. Automatyzacja zwieksza efektyw-
no$¢ bez powiekszania powierzchni zabudowy i zajmowania
dodatkowych terenéw inwestycyjnych, co ma ogromne zna-
czenie w kontekscie wysokich cen gruntéw i ograniczonej do-
stepnosci atrakcyjnych lokalizagji.

POSADZKA, SLUPY | TRYSKACZE - TECHNOLOGIA
WPLYWA NA KAZDY ELEMENT

W magazynach z automatycznymi systemami transporto-
wymi, uktadnicami czy robotami mobilnymi nawet niewielkie
odchylenia parametréw posadzki moga wptywac na bezpie-
czenstwo, niezawodnosc i precyzje pracy urzadzen. Dlatego jej
wykonanie musi spetniac rygorystyczne standardy jakosci.
Kluczowe znaczenie maja takze grubosé i nosnos¢, ktore okre-
Slaja mozliwosci zastosowania poszczegdlnych technologii
oraz dopuszczalne obciagzenia.

Réwnie wazna jest konstrukcja obiektu. Rodzaj systemu,
wysokos$¢ sktadowania i masa towaréw determinuja obciaze-
nia, a rozstaw stupdw powinien odpowiadac przyjetym roz-
wigzaniom technologicznym. Te same czynniki wptywaja na
dobor instalacji tryskaczowych, hydrantowych, pianowych
i innych systemdw ochrony przeciwpozarowe;.

AUTOMATYZACIA WYMAGA ENERGII

Wraz ze wzrostem automatyzacji rosnie liczba urzadzen —
uktadnic, przenosnikow, sorteréw, robotow mobilnych oraz
systemow sterowania i monitoringu. Infrastruktura energe-
tyczna musi zapewni¢ moc i stabilne warunki pracy. Jezeli
proces wymaga okreslonej temperatury i wilgotnosci, sy-
stem HVAC musi odpowiadaé sposobowi uzytkowania hali.
Warunki wewnetrzne wptywaja na bezpieczenstwo, jakos¢
produktéw, niezawodnos¢ urzadzen i koszty eksploatacji.
Analize zapotrzebowania na energie elektryczng nalezy
przeprowadzi¢ jak najwczesniej, jeszcze na etapie koncepgji.

Przyktadem takiego podejscia jest obecnie realizowany
przez BREMER automatyczny magazyn przy zaktadzie pro-
dukcyjnym Lorenz w Stanowicach. Obiekt zostanie wyposa-
zony w automatyczny system regatowy i infrastrukture do
szybkiego tadowania elektrycznych samochodow ciezaro-
wych jeszcze podczas procesu dokowania. W projekcie
oznacza to trzy stacje tadowania po 400 kW, instalacje
fotowoltaiczng 1,57 MWp na dachu, moduty fotowoltaiczne
na elewacji 90 kWp oraz magazyn energii o pojemnosci

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

1 505 kWh. Systemem, ktéry pozwoli monitowac i zarzadzac
energig na potrzeby instalacji budynkowych, automatyki ma-
gazynowej oraz tadowania pojazdéw bedzie system BMS
wspierany sztuczna inteligencja.

AUTOMATYZACJA JEST DZIS BARDZIE] DOSTEPNA

Technologie, ktore jeszcze niedawno wymagaty bardzo
wysokich naktadow inwestycyjnych, stajg sie coraz bardziej
dostepne cenowo. Wzrosta liczba dostawcéw automatyki
magazynowej, obok systemoéw producentéw europejskich
i amerykanskich, pojawity sie konkurencyjne technologie
z Chin. Automatyzacja przestaje by¢ domeng wytacznie naj-
wiekszych operatoréow centrow dystrybucyjnych. Staje sie ra-
cjonalnym ekonomicznie rozwigzaniem dla mniejszych inwe-
storow chcagcych zwiekszy¢ pojemnos¢, poprawi¢ kompleta-
cje, skrécic czas realizacji zamowien lub ograniczy¢ zaleznos¢
od pracy manualnej przy rosnacych kosztach zatrudnienia
i ograniczonej dostepnosci pracownikéw.

Rozwoj automatyzacji przyspieszyt przede wszystkim szybki
wzrost sektora e-commerce oraz pandemia COVID-19, ktéra
wptyneta takze na zmiane nawykow zakupowych konsu-
mentdéw. Firmy musiaty obstugiwac coraz wiecej zamowien,
jednoczesnie skracajagc czas ich realizacji. Realizacje
BREMER, takie jak centra logistyczne dla Zalando Lounge
w Bydgoszczy - 140 tys. m’ oraz LPP w Brzeéciu Kujawskim —
75 tys. m’, dobrze ilustrujg skale tych zmian. Oba obiekty za-
projektowano z mysla o obstudze duzych wolumendéw zamo-
wien i wysokiej efektywnosci operacyjne;j.

WIEDZA, KTORA POZWALA WEASCIWIE
ZAPLANOWAC INWESTYCJE

Rola generalnego wykonawcy to co$ wiecej niz budowa
hali i formalnosci. Doradztwo techniczne i praktyka BREMER
w przygotowaniu obiektow pod automatyzacje magazynowa
pomaga precyzyjnie oszacowac budzet oraz uniknac¢ kosz-
townych btedéw i zmian w trakcie realizacji.

Nasze doswiadczenie w budowie obiektow wykorzystuja-
cych m.in. systemy wysokiego sktadowania, VNA, AutoStore,
Goods-to-Man czy magazyny High Bay pozwala nam zinte-
growa¢ wymagania technologii z konstrukcja i instalacjami.
Kompatybilnosc¢ tych obszarow przektada sie na efektywnos¢
energetyczng budynku, stabilnos¢ operacji oraz ptynnosc
wtancuchu dostaw.

Zautomatyzowany magazyn to sprawniejsza logistyka.
Jednak sprawna logistyka zaczyna sie juz na etapie koncepgji
i projektowania — od prawidtowego zdefiniowania procesuy,
wyboru odpowiedniej technologii oraz doktadnego okresle-
nia rodzaju i charakterystyki sktadowanych produktéw.
Dopiero na tej podstawie projektujemy i realizujemy budynek
w petni odpowiadajacy rzeczywistym potrzebom i modelowi
operacyjnemu uzytkownika.
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Wiele twarzy local content

KATARZYNA KUSNIEREK
Radca prawny,
Senior Associate w kancelarii SSW Law & Beyond

oznaki postepujacej deindustrializacji — udziat sektora

wytworczego w unijnym PKB spada. Oprécz tego
Europa mierzy sie z dynamiczna sytuacja geopolityczna,
konfliktem zbrojnym w Ukrainie oraz rosnacym zagroze-
niem ptynacym z krajow trzecich. Niespokojny czas je-
dnoznacznie pokazuje, jak istotne jest zachowanie euro-
pejskiego bezpieczenstwa energetycznego oraz odporno-
Sci na rosnaca konkurencje ze strony panstw trzecich,
ktore agresywnie buduja pozycje na rynkach uznawanych
dotad za europejska domene.

Jui od wielu lat zaobserwowaé¢ mozna w Europie

Odpowiedzig Unii na powyzsze problemy jest zwrot ku
polityce przemystowej opartej na local content — pakiecie
regulacji, ktére maja sprawi¢, by strategiczne technologie
i materiaty byly wytwarzane w Europie. Celem z jednej
strony jest pobudzenie gospodarki, a z drugiej zwiekszenie
bezpieczenstwa energetycznego i gospodarczego regionu.

Tyle ze europejski przemyst, réwniez ten energety-
czny, sktada sie z wielu branz, setek ugruntowanych fan-
cuchéw dostaw, latami budowanych kompetengji i relacji
handlowych. Czy mozna to wszystko mierzy¢ jedng miarg?
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dr HUBERT WYSOCZANSKI
Adwokat,
Wspdlnik kancelarii SSW Law & Beyond

I jak przebudowac struktury tworzone przez dekady nie
niszczac tego, co w nich dziata? Kto realnie zyska na nowej
polityce Europy?

JEDEN CEL, WIELE WIZ]JI

Kluczowym dokumentem unijnym wyznaczajagcym kie-
runek zmian jest Net-Zero Industry Act, wyznaczajacy cel, aby
do 2030r. Unia Europejska byta w stanie zaspokoi¢ co najmniej
40 proc. swojego rocznego zapotrzebowania na technologie
neutralne emisyjnie. Idgca za nim propozycja kolejnego aktu —
Industrial Accelerator Act (IAA) — wprowadza kryterium ,Made
in Europe" — minimalnego udziatu unijnego komponentu
w m.in. bateriach, panelach fotowoltaicznych, turbinach wia-
trowych, pompach ciepta czy pojazdach elektrycznych zama-
wianych w ramach zamowien publicznych i aukcji w sektorze
energetycznym. Celem strategicznym jest odwrocenie trendu
deindustrializacji i zmniejszenie zaleznosci od dostawcow
spoza Unii. Pakiet aktéw dopetnia Critical Raw Materials Act,
ktéry wyznacza minimalne progi wydobycia, przetwarzania
i recyklingu surowcow krytycznych.
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Druga warstwa strategii local content rozgrywa sie na po-
ziomie polityki krajowej panstw cztonkowskich. W Polsce
Ministerstwo Aktywéw Panstwowych opublikowato w tym
roku kodeks dobrych praktyk local content, ktéry ma zwiek-
szy¢ udziat krajowych firm w inwestycjach spotek Skarbu
Panstwa — najpierw w morskiej energetyce wiatrowej, potem
w obronnosci i kolejnych sektorach gospodarki — a rzad ruszyt
z promocja programu ,Local Content. Z korzyscig dla Polski".
W oczywisty sposob nacisk ktadzie sie na budowanie krajo-
wego tancucha dostaw.

Jest i trzecia warstwa — to cztonkowie istniejacych juz tan-
cuchéw dostaw, ktorzy na nowe regulacje patrza przez pryz-
mat wiasnej pozycji w tancuchu. Podmioty dziatajace na réz-
nych jego poziomach majg bowiem fundamentalnie rézne
interesy, a co za tym idzie rdzne interpretacje local content.
Dostawcy komponentéw i surowcoéw chcg rygorystycznych
kryteriéw pochodzenia liczonych na poziomie podzespotéw —
bo to wiasnie tam kazde ztagodzenie definicji grozi przenie-
sieniem produkcji poza Unie. Z kolei producenci wyrobow
koncowych, zmagajacy sie z presjg kosztowa i konkurencja
spoza Europy, oczekujg wiekszej elastycznosci i mozliwosci
dalszego korzystania z globalnych tancuchéw dostaw.

Rozbieznos¢ definicyjna w rozumieniu local content jest
zatem olbrzymia — od bardziej krajowego charakteru, przez
charakter stricte unijny, obejmujacy wytacznie kraje cztonkow-
skie, po bardziej liberalne podejscie , Made with Europe”, obej-
mujace nie tylko kraje cztonkowskie, ale réwniez wybranych
partneréw biznesowych, tj. panstwa, z ktorymi zawarte sg kon-
kretne umowy handlowe.

JEDNOLITY RYNEK POD PRESJA

Trudno sie dziwi¢, ze panstwa cztonkowskie dziataja dba-
jac o wiasny interes gospodarczy. Nie moga jednak robi¢ tego
bez ograniczen. Zasady jednolitego rynku nadal obowiazuja,
a preferencje oparte wytacznie na kryterium krajowosci wy-
konawcy sg z nimi trudne do pogodzenia. Skuteczna polityka
local content wymaga zatem uzasadnienia opartego na
obiektywnych potrzebach — bezpieczenstwie dostaw, wymo-
gach technologicznych, terminowosci, cyberbezpieczenstwie,
anie nasamym kryterium pochodzenia dostawcy.

SZANSA, NIE WYROK

Trzeba przyzna¢, ze polityka local content przedstawiona
w dotychczasowych aktach unijnych niesie ze sobg ryzyko
efektow ubocznych. Unijne progi beda miaty zastosowanie
do wszystkich, ale to kraj dysponujacy budzetem na pomoc
publiczng lub z juz dobrze rozwinieta gatezig przemystu
wygra wyscig o inwestycje z krajami nieposiadajacymi
takich mozliwosci. Istniejace w Europie asymetrie gospo-
darcze moga sie zatem pogtebi¢. Niemniej catosciowo
local content to narzedzie, ktére daje przedsiebiorstwom
realng szanse na wejscie w tancuchy dostaw zdominowane
dotad przez globalnych graczy.

Dla zabezpieczenia interesow wigkszosci podmiotéw
na rynku kluczowa moze okaza¢ sie metodologia obliczania
local content. To, czy bedzie obliczany na poziomie kom-
ponentu, podzespotu, czy gotowego produktu; czy bedzie
uwzglednia¢ lokalizacje krytycznych proceséw, czy jedynie
rejestracje dostawcy, zdecyduje ostatecznie zaréwno o wy-
borze dostawcy, jak i realizacji okreslonych progéw. IAA po-
zostawia do dookreslenia wiele kluczowych definicji i pro-
goéw przysztym aktom delegowanym i wykonawczym, co
oznacza, ze szczegdtowe reguly gry wcigz nie zostaty
ustalone. Elastycznos¢ regulacyjna jest tu konieczna -
kazdy sektor rzadzi sie inna logika, a branze o wysokiej
zaleznosci importowej wymagaja zupetnie innych instru-
mentdw niz te z natury lokalne.

Dla firm i inwestoréw oznacza to, ze nawigowanie po-
miedzy tymi regutami — wcigz zreszta ewoluujgcymi —
staje sie dzis integralng czescia kazdego duzego pro-
jektu, obok kwestii finansowania czy pozwolen Srodowi-
skowych. Co istotne, dyskusja na temat ostatecznego
ksztattu regulacji local content wcigz trwa, a potencjalni
cztonkowie tancuchéw dostaw maja w niej dzis realny gtos:
moga uczestniczy¢ w konsultacjach, zgtasza¢ stanowiska
branzowe i wptywal na ksztatt przyszltych aktow dele-
gowanych. To oznacza réwniez, ze juz teraz moga — i po-
winni — podejmowac konkretne dziatania w celu zapew-
nienia sobie odpowiedniej pozycji w formujacych sie fan-
cuchach dostaw.

KATARZYNA KUSNIEREK

pr HUBERT WYSOCZANSKI

energetycznym, lotniskowym i oil&gas.

.

Radca prawny, Senior Associate w kancelarii SSW Law & Beyond. Doradza przy projektach infrastrukturalnych i przemystowych,
w tym w obszarze energetyki, tancuchdéw dostaw i local content.

Adwokat, Wspdlnik kancelarii SSW Law & Beyond kierujacy Dziatem Infrastruktury i Budownictwa, Cztonek SIDiR. Ekspert
w obszarze kontraktow i sporéw budowlanych oraz warunkéw kontraktowych FIDIC. Doradzat klientom przy ponad 100
projektach infrastrukturalnych o tgcznej wartosci ponad 100 miliardow EUR m.in w sektorach kolejowym, drogowym,
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Najemcy przyspieszaja,

a dostepnos¢ powierzchni maleje.
Mocne potrocze na rynku powierzchni
przemystowo-logistycznych

LUDWIKA KORZENIOWSKA
Dyrektorka Dziatu Powierzchni Przemystowych
i Logistycznych BNP Paribas Real Estate Poland

roku aktywnos¢ najemcéw na rynku powierzchni

przemystowo-logistycznych wzrosta o ponad 35%,
a nowe kontrakty zdominowaty strukture rynku - wynika
zraportu BNP Paribas Real Estate Poland.

F irmy ruszyty po nowe magazyny. W II kwartale 2026

ZASOBY PRZEKROCZYLY BARIERE 38 MLN M’

Na koniec czerwca 2026 r. zasoby nowoczesnej powierzchni
przemystowo-logistycznej w Polsce przekroczyty 38 min m?
umacniajac pozycje kraju jako najwiekszego rynku magazy-
nowego w Europie Srodkowo-Wschodniej. W I kwartale
oddano okoto 0,6 min m kw., o 11,4% mniej niz kwartat
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wczesniej. W ostatnich czterech kwartatach deweloperzy
dostarczyli tacznie okoto 1,8 min m kw., o 16,2% mniej rok
do roku. Rekordowym zasobom towarzyszy wiec przejscie
od dynamicznej ekspansji do bardziej selektywnego,
zrébwnowazonego rozwoju.

— Wyniki pierwszej potowy roku pokazujg bardziej zrowno-
wazony rozwoj rynku. Nowa powierzchnia nadal trafia do na-
jemcow, ale decyzje inwestycyjne sa ostrozniejsze i coraz
czesciej odpowiadaja na konkretne potrzeby firm. Ogranicza to
ryzyko nadpodazy i sprzyja stabilnoSci rynku — mowi Ludwika
Korzeniowska, Dyrektorka Dziatu Powierzchni Przemysto-
wych i Logistycznych BNP Paribas Real Estate Poland.

WYRAZNE PRZYSPIESZENIE PO STRONIE POPYTU

W II kwartale popyt na powierzchnie magazynowe wyraznie
przyspieszyt. Najemcy podpisali umowy na ponad 1,9 min m’,
0 35,7% wiecej niz w poprzednim kwartale i 0 4,9% wiecej rok
do roku. taczny wolumen transakcji w pierwszej potowie
2026 r. osiggnat okoto 3,31 min m”.

Istotna byta réwniez struktura transakcji: nowe umowy od-
powiadaty za 63,5% wolumenu brutto, a renegocjacje za 34%.
Przewaga nowych kontraktéw wskazuje, ze firmy nie tylko
przedtuzaja zobowigzania, lecz takze rozwijajg dziatalnos¢
i wchodza do nowych lokalizacji. Potwierdza to zaufanie
najemcow do perspektyw polskiego rynku magazynowego.

— Wzrost wolumenu najmu i przewaga nowych kontraktow
potwierdzaja, ze firmy aktywniej rozwijaja sieci logistyczne.
Popyt wspierajga e-commerce, logistyka kontraktowa i re-
organizacja tancuchow dostaw. Polska pozostaje atrakcyjna

dla dystrybucji regionalnej i obstugi rynku europejskiego — ko-
mentuje Ludwika Korzeniowska.

MNIEJ POWIERZCHNI POZOSTAJE BEZ NAJEMCOW

Rosngca aktywnos¢ najemcoéw i wolniejsze tempo no-
wych inwestycji przetozyty sie na spadek odsetka pustosta-
néw. Na koniec II kwartatu 2026 r. wskaznik wyniost 6,6% —
0 0,7 p.p. mniej niz kwartat wczesniej i o 1,6 p.p. mniej rok
do roku. Dostepnych pozostawato okoto 2,5 min m* po-
wierzchni magazynowe;.

3/2026



FANCUCH DOSTAW (8)————

Mimo spadku liczby pustostanéw najemcy nadal maja
szeroki wyboér powierzchni. Dostepnos¢ modutéw maleje
jednak w dojrzatych, dobrze skomunikowanych lokaliza-
cjach, zwtaszcza w nowoczesnych obiektach spetniajacych
wysokie wymagania techniczne i Srodowiskowe.

— Najemcy nadal maja alternatywy lokalizacyjne, ale wybor
obiektow staje sie bardziej selektywny. Dotyczy to zwtaszcza
powierzchni energooszczednych, z odpowiednia infrastru-
kturg i mozliwoscia automatyzacji. Przy spadajacych pusto-
stanach wczesniejsze planowanie relokacji i ekspansji bedzie
coraz wazniejsze—dodaje Ludwika Korzeniowska.

DEWELOPERZY OGRANICZAJA
SKALE NOWYCH INWESTYCJI

Aktywnos¢ deweloperska pozostaje umiarkowana. Na
koniec czerwca 2026 r. w budowie byto okoto 1,3 min m’
powierzchni przemystowo-logistycznej, mniej zaréwno
w ujeciu kwartalnym, jak i rocznym. Projekty koncentruja
sie w najwiekszych i najbardziej dojrzatych rynkach
magazynowych, m.in. na Gérnym Slasku i w strefie
Warszawa II. Poziom komergjalizacji inwestycji w budowie
wyniost 61,4%, co wskazuje na rosnacy udziat projektow
zabezpieczonych umowami lub potwierdzonym popytem.
Ogranicza to ryzyko wzrostu pustostanéw.

STABILNE CZYNSZE
1 ROSNACE ZNACZENIE JAKOSCI OBIEKTOW

Czynsze za powierzchnie przemystowo-logistyczne po-
zostaja stabilne, cho¢ réznig sie zaleznie od lokalizagji
i projektu. Najwyzsze stawki utrzymujg sie w kluczowych
hubach logistycznych, gdzie ograniczona dostepnosé grun-
tébw i nowoczesnej powierzchni wspiera presje czynszo-
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wa. Bardziej konkurencyjne warunki oferujg dojrzate rynki
zwiekszym zasobem magazynéw.

Na czynsze coraz silniej wplywaja takze: standard tech-
niczny budynkoéw, dostepnos¢ mocy przytaczeniowych i roz-
wigzania wspierajace cele ESG. Najemcy czesciej oceniaja
wiec catkowite koszty uzytkowania i efektywnos¢ operacyjna
obiektu, a nie tylko stawke czynszu.

— Koszt najmu pozostaje wazny, ale coraz czesSciej jest
analizowany przez pryzmat catkowitej efektywnosci ope-
racyjnej. Rosnie znaczenie dostepu do energii, infrastruktury,
parametrow technicznych i moZliwosci ograniczania kosztow
eksploatacyjnych. Obiekty odpowiadajagce na te potrzeby
zyskuja przewage konkurencyjnga — wskazuje Piotr Zateski,
Dyrektor w Dziale Powierzchni Przemystowych i Logi-
stycznych BNP Paribas Real Estate Poland.

PERSPEKTYWY RYNKU POZOSTAJA KORZYSTNE

Fundamenty polskiego rynku pozostaja stabilne. Rozwdj
e-commerce i sektora 3PL, nearshoring oraz reorganizacja
europejskich tancuchow dostaw powinny nadal wspierac
popyt na nowoczesne magazyny. Rosng¢ bedzie takze
znaczenie automatyzacji logistyki i rozwigzan poprawiajacych
efektywnos$¢ energetyczng budynkéw.

Malejacy wolumen powierzchni w budowie, wysoki udziat
projektéw zabezpieczonych umowami i aktywno$¢ najem-
cdw sprzyjaja rownowadze podazy i popytu. Szczegdlnie
poszukiwane pozostang obiekty w gtéwnych hubach logis-
tycznych, z dobrg infrastrukturg transportowa, odpowiednimi
parametrami energetycznymiirozwigzaniami ESG.

www.realestate.bnpparibas.pl
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Jak zmieniaja sie globalne
tancuchy dostaw
w branzy life sciences

BARTOSZ LUCZAK, CFA, FCCA
Lider Zespotu Fuzji i Przeje¢,
Forvis Mazars w Polsce

tym, czym kryzys finansowy 2008 roku dla insty-

tucji finansowych: wymagajacym testem modus
operandi. Kiedy brakowato substancji czynnych do pro-
dukgcji lekéw, komponentéw diagnostycznych i mozli-
wosci transportowych, dla firm farmaceutycznych oraz
producentéw wyrobéw medycznych stato sie jasne, ze
maksymalizacja efektywnosci nie moze by¢ jedynym
celem biznesowym. Dzi§ coraz czesciej liczy sie takze
odpornos¢ (ang. resilience).

Pandemia COVID-19 byta dla branzy life sciences

Raport globalnej firmy audytorsko-doradczej Forvis Mazars
.Strengthening supply chains in life sciences. Growing Global"
pokazuje, ze Swiatowe fancuchy dostaw w sektorze ochrony
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zdrowia przechodza gteboka transformacje. Firmy nadal
produkujg swoje wyroby w Azji i korzystaja z rozbudowanych
sieci dostaw obejmujacych wiele krajéw, jednak coraz
wiekszy nacisk ktada na zdolnos¢ szybkiego reagowania
oraz zarzadzanie ryzykiem.

Jest to szczegodlnie wazne dla branzy, w ktorej opdznienie
nie oznacza jedynie utraty przychodéw. W przypadku lekow
kazda przerwa w dostepnosci produktu moze bezposre-
dnio wptywac na zdrowie pacjentéw. Dlatego firmy inwestuja
w bardziej elastyczne planowanie operacyjne i narzedzia
monitorujace.

EKSPANSJA ZAGRANICZNA?
TAK, ALE Z WIEKSZA OSTROZNOSCIA

Jednym z najbardziej zaskakujacych wnioskow raportu jest
poziom ostroznosci wobec dalszej ekspansji miedzynaro-
dowej. Az 53% firm z sektora life sciences deklaruje brak
planéw wejscia na nowe rynki w ciagu najblizszych pieciu lat.
Sposréd przedsiebiorstw, ktére planujg rozwdj transgranicz-
ny, wiekszo$¢ rozwaza zaledwie 1-2 nowe kraje.

Powadd jest prosty. Wejscie na kolejny rynek wymaga po-
djecia wielu dziatan, nie tylko znalezienia nowych klientow.
Najwiekszym wyzwaniem okazuje sie lokalizacja produktéw,
czyli na przyktad dostosowanie dokumentacji i wymogéw ja-
kosciowych do lokalnych regulacji. Sen z powiek przedsiebior-
com spedzaja tez przepisy podatkowe oraz zmieniajace sie cta
i bariery handlowe.

POWROT PRODUKCJI BLIZE] PACIENTA

Jednym z najwazniejszych trendéw ostatnich lat jest tzw.
near-shoring, czyli przenoszenie czesci produkgji blizej konco-
wych rynkéw zbytu. W Europie to zjawisko nabiera szcze-
golnego znaczenia. Pandemia i napiecia geopolityczne uswia-
domity decydentom, do jakich zawirowan moze prowadzi¢
uzaleznienie kontynentu od dostaw z Azji.

Celem nie jest catkowite odejscie od globalnych tancuchow
dostaw lecz zwiekszenie bezpieczenstwa dostepu do kluczo-
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wych terapii. Lokalne moce produkcyjne maja poprawi¢
dostepnosc¢ lekow, skroci¢ czas dostaw i ograniczy¢ ryzyko
zaktécen. Nadal jednak przezwyciezenia wymagajg istotne
wyzwania: koszty inwestycji, ograniczona dostepnos¢ wy-
kwalifikowanych pracownikéow oraz ztozone wymagania
regulacyjne.

TRZY FILARY PRZYSZLOSCI

Autorzy raportu wskazuja trzy kierunki, ktére beda ksztat-
towac rozwoj sektora w najblizszych latach.

« Przygotowanie tancucha dostaw stanie sie integralnag
czescig ekspansji. Firmy beda planowa¢ nowa dziatalnos¢
miedzynarodowa dopiero wtedy, gdy beda pewne zdolno-
Sci produkcyjnychilogistycznych.

»  Kwestie regulacyjne beda uwzgledniane w projektowaniu
tancuchow dostaw juz na etapie planowania. Oznacza to
Scista wspodtprace szerokiego zespotu ekspertéow juz od
samego poczatku projektu.

« Bedzie rosna¢ znaczenie technologii, przechowywania
i analizy danych. W dziatalnosci funkcjonujacej rownocze-
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$nie w wielu rezimach regulacyjnych przewage zyskaja
organizacje potrafigce w czasie rzeczywistym monito-
rowaé przeptyw zapaséw, dokumentacji i informagji.
Rozproszone systemy informatyczne oraz niespdjne
dane juz dzi$ stanowig rownie grozne ryzyko operacyjne
co brak surowcow.

NOWA DEFINICJA PRZEWAGI KONKURENCYJNE]

Jeszcze dekade temu sukces w branzy farmaceutycznej
byt przede wszystkim pochodna skutecznych badan i roz-
woju (R&D) oraz efektywnej produkgji. Dzi$ na liscie wy-
znacznikdw sukcesu znajduje sie jeszcze jedna kompe-
tencja — zdolno$¢ budowania odpornych i elastycznych
tancuchdéw dostaw.

Jak pokazuje raport, to wtasnie one beda decydowac o tem-
pie ekspansji miedzynarodowej, poziomie ryzyka, jakie goto-
we sg podejmowac firmy farmaceutyczne, oraz o ich zdolnosci
do zapewnienia pacjentom statego dostepu do terapii. W glo-
balnej gospodarce petnej niepewnosci tancuch dostaw staje
sie strategicznym aktywem przedsiebiorstw.
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E-commerce przenosi
zapasy do Europy

SZCZEPAN GOWIN
Partner, Head of Industrial & Logistics Agency,
Cushman & Wakefield Polska

i dostaw z drugiego konca swiata. Nowe unijne re-

guty dla matych przesytek i krotki akceptowalny
czas dostawy sprawiaja, ze ten model przechodzi korekte.
Platformy zakupowe zamiast wysyta¢ miliony przesytek
prosto z fabryk, zaczynaja lokowac¢ zapasy blisko klienta.
Zapowiedzi nowego cta zmobilizowaty zainteresowanych
do zmian, a polski rynek magazynowy odczut to jako jeden
z pierwszych.

I | andel online przyzwyczait klientéw do niskich cen

Od 1 lipca 2026 roku towary w przesytkach e-commerce
o wartosci do 150 euro, importowane spoza Unii Europejskiej,
zostaty objete tymczasowym ryczattowym ctem w wysokosci
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trzy euro za kazda kategorie towarowa w paczce. Rozwiazanie
ma obowigzywac do 1 lipca 2028 roku, kiedy ma je zastapic¢
docelowy system naliczania cet. Skala zjawiska jest ogromna:
wedtug Rady UE w 2024 roku do Unii trafito 4,6 mld przesytek
e-commerce o wartosci ponizej 150 euro, a 91 proc. z nich
pochodzito z Chin.

Z punktu widzenia platformy sprzedajacej produkty za kilka
euro lepszym rozwigzaniem niz miliony drozszych odpraw
konsumenckich jest przerzucenie duzych importéw handlo-
wych do magazynéw w Europie, skad zamdwienia sg realizo-
wane lokalnie. Najwieksze chinskie platformy rozbudowywaty
europejska sie¢ magazynowa jeszcze przed 1 lipca, korzystajac
z doswiadczenia amerykanskiego, gdzie analogiczne zwolnie-
nie znikneto rok wczesniej. Lokowanie towaru w europejskich
centrach dystrybucyjnych zyskuje zatem na znaczeniu. Pozwa-
la ograniczac¢ jednostkowe koszty obstugi, skroci¢ dostawy,
usprawnic zwroty i szybciej reagowac na popyt.

DRUGI KWARTAL POKAZAL SKALE

Polska z 38 mIn mkw. nowoczesnej powierzchni magazyno-
wej i potozeniem miedzy Niemcami a rynkami Europy Srodko-
wo-Wschodniej stata sie naturalnym miejscem tego przesu-
niecia. W drugim kwartale 2026 roku chifnscy najemcy odpo-
wiadali za ponad 20 proc. catkowitego wolumenu transakgji
najmu, a najaktywniejsze byty firmy z sektora e-commerce
budujace sieci dystrybugji.

Popyt netto, czyli nowe umowy i ekspansje, bez odnowien —
wyniost w drugim kwartale 1,26 min m’, o 47 proc. wiecej niz
rok wczesniej. W catym pierwszym pétroczu firmy wynajety
3,51 min m* (+21 proc. rok do roku), a w tylko w drugim
kwartale nowe umowy stanowity 63 proc. wolumenu najmu.
Operatorzy logistyczni 3PL odpowiadali za okoto jedna czwar-
ta popytu, najemcy z sektora marketplace za blisko 16 proc.
Efekt po stronie dostepnosci jest wiec natychmiastowy.
Wskaznik pustostanow spadt na koniec czerwca do 6,6 proc. —
najnizszego poziomu od 2023 roku. Wolna powierz-
chnia skurczyta sie do okoto 2,5 min m?, o 15 proc. mniej niz
przed rokiem.

MAGAZYNOW PRZYBYWA WOLNIE]

Popyt rosnie, natomiast deweloperzy uruchamiajg nowe
projekty selektywnie. Na koniec czerwca w budowie pozosta-
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wato okoto 1,3 min m? powierzchni, o 11 proc. mniej niz rok
wczesniej. W drugim kwartale rozpoczeto budowe lub roz-
budowe 20 projektow o tacznej powierzchni okoto 402 tys. m?,
co oznacza spadek o 39 proc. rok do roku. Co wiecej, 61 proc.
realizowanej powierzchni byto juz zabezpieczone umowami
najmu, a czes¢ spekulacyjna stanowita tylko 39 proc.

Dla najemcdw oznacza to mniejszy wybdr gotowych obiek-
téw, zwhaszcza duzych modutéw w najlepszych lokalizacjach.
Ponadto nalezy uwzgledni¢ dodatkowe, istotne czynniki: do-
stepnos¢ budynku w konkretnym korytarzu transportowym,
z whasciwg moca energetyczng, dostepem do pracownikow
i mozliwoscig instalacji automatyki.

DWA KALENDARZE JEDNEJ INWESTYCJI

Najwiekszym wyzwaniem jest zderzenie tempa decyzji
biznesowych z kalendarzem nieruchomosci. Z moich rozméw
z partnerami w Chinach wynika, ze tamtejszy najemca zaktada
maksymalnie szesciomiesieczny okres od decyzji o wejsciu
na rynek do uruchomienia obiektu. W Polsce, liczac pozwo-
lenia, decyzje srodowiskowe i przytacza energetyczne, realny
czas od decyzji do odbioru magazynu budowanego na
miare to osiem-dwanascie miesiecy. Przy ponadprzecietnym
zapotrzebowaniu na energie, rozbudowanej automatyce lub
dodatkowych uzgodnieniach technicznych harmonogram
moze by¢ dtuzszy. Ta roznica wyjasnia, dlaczego pustostany
topnieja tak szybko: najemca z takim horyzontem nie czeka
na nowa podaz, wynajmuje te dostepnag. Dla wiascicieli
gotowych obiektow to najlepszy moment od lat, a dla
deweloperow argument, aby rozwazy¢ powrdét do pro-
jektow spekulacyjnych.

Z kolei do najemcow piynie sygnat, ze decyzje o nierucho-
mosci trzeba wczesniej wiaczy¢ do strategii ekspansji. Proces
powinien zaczynac sie od analizy przeptywow, oczekiwanego
czasu dostawy, zwrotow i docelowej skali. Z tych danych po-
winny wynika¢ lokalizacja, wielko$¢ moduty, liczba dokoéw, za-
potrzebowanie na energie i stopief automatyzacji. Magazyn
jest wowczas konsekwencja modelu biznesowego, a nie adre-
sem wybranym na koncu procesu.

STRATEGICZNA DECYZYINOSC

Kurczaca sie dostepnosé wptywa rowniez na firmy, ktére nie
planuja ekspansji. Odnowienia odpowiadaty w drugim kwar-
tale za 34 proc. wolumenu. Nie kazda prolongata jest jednak
efektem lojalnosci. Cze$¢ najemcéw pozostaje, poniewaz zbyt
pbzno sprawdzita alternatywy i nie ma czasu na relokacje. Przy
rosnacym popycie, ograniczonej budowie spekulacyjnej i dtu-
gich procedurach potrzeba czasu, aby przeprowadzi¢ konku-
rencyjny proces. W wiekszych operacjach przygotowania do
renegocjacji warto rozpoczynac okoto 18 miesiecy przed kon-
cem umowy. Daje to czas na poréwnanie kosztu pozostania
i relokacji, sprawdzenie budynkéw i gruntéw, zaplanowanie
automatyki oraz zabezpieczenie wariantu awaryjnego. Realna
alternatywa wzmacnia tez pozycje negocjacyjna.

E-commerce przyspiesza, unijne regulacje zmieniaja ekono-
mike dostaw spoza Europy, a podaz nie reaguje rownie szybko
jak popyt. Magazyn decyduje dzi$ o czasie wejscia na rynek,
jakosci obstugi, odpornosci tancucha dostaw i mozliwosci
wzrostu. Firmy, ktére potraktuja lokalizacje jako cze$¢ strategii
handlowej, zyskajg wiecej niz powierzchnie. Zyskaja czas —
jeden znajrzadszych zasobéw w logistyce.
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Brutalna arytmetyka Al:
05% ptaci, 1% zarabia

GABRIEL KRYNICKI
Head of Al w BPX

interpretacje. Wedtug raportu MIT ,, The GenAl Divi-

de” 95 procent firmowych pilotazy generatywnej
Al nie przyniosto zadnego mierzalnego wptywu na wynik
finansowy. S&P Global policzyt, ze w 2025 roku 42 procent
firm porzucito wiekszos¢ swoich inicjatyw Al Miliony
dolaréw wydane na licencje, tokeny i warsztaty, po
ktorych w rachunku zyskéw nie zostat zaden $lad. Jesli
Panstwa organizacja prowadzi dzis pilotaze Al, statystyka
jest bezlitosna: najprawdopodobniej naleza one do tych
95 procent.

Zacznijmy od liczb, ktore nie zostawiaja miejsca na

Najciekawsze jest to, ze technologia u wszystkich jest ta
sama. Te same modele, te same licencje, ci sami dostawcy.
Skoro narzedzia sa identyczne, a wyniki skrajnie rézne, to nie
sztuczna inteligencja zawodzi. Zawodzi wdrozenie. A wdro-
zenie to kompetencja, ktérej nie da sie kupi¢ razem z licengja.
Typowy scenariusz wyglada tak samo w Warszawie, Frank-
furcie i Chicago: entuzjastyczny pilotaz, efektowne demo dla
zarzadu, a potem osiemnascie miesiecy ciszy, bo nikt nie za-
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projektowat drogi od prototypu do procesu, ktéry naprawde
pracuje nawynik.

Po drugiej stronie tej statystyki dzieje sie jednak cos, o czym
w raportach jest zaskakujaco cicho. Wedtug McKinsey za-
ledwie 1 procent firm moze dzis méwi¢ o dojrzatym wdrozeniu
AL I to ten 1 procent przechwytuje niemal catg wartosc.
Wygrani nie rosng o procenty, oni mnoza wynik. Procesy przy-
spieszaja kilkukrotnie, pojedyncze zadania - kilkudziesiecio-
krotnie, a kazda uwolniona godzina jest reinwestowana
w kolejne wdrozenie. Tak dziata dzwignia — przewaga nie
przyrasta, tylko sie sktada. Dystans miedzy firma, ktéra Al
dowiozta, a firma, ktoéra je porzucita, nie domknie sie juz nigdy.
Prosze zestawi¢ dwa obrazy z tego samego kwartatu: w jednej
organizacji zespot rozlicza witasnie budzet zamknietego
pilotazu, w drugiej ten sam typ projektu skrocit sie z rocznego
harmonogramu do kilku tygodni. Obie ptaca za te same mo-
dele. Réznije wszystko poza technologia.

Wiemy to, bo jestesmy po tej wtasciwej stronie statystyki.
W BPX — jako jedna z pierwszych firm w Polsce — prowadzimy
projekty w metodyce Al-First: sztuczna inteligencja nie jest
dodatkiem do projektu, lecz sposobem jego realizacji od
pierwszego dnia. Projekty dowozimy siedem razy szybciej niz
w modelu klasycznym. W dobrze dobranych zadaniach zmie-
rzylismy ponad stukrotny wzrost produktywnosci pracownika.
W te liczbe sam bym nie uwierzyt, gdybym jej osobiscie nie
zmierzyt na wkasnym projekcie. A teraz prosze przetozy¢ to na
rynek: stajemy do wielomilionowego przetargu i wyceniamy
prace wykonywang ze stukrotng dzwignia produkcyjna.
Konkurent kalkulujacy roboczogodziny po staremu nie ma
matematycznej mozliwosci ztozenia lepszej oferty. To nie jest
slogan o przewadze konkurencyjnej. To arytmetyka.

Na koniec réwnanie opisujace ryzyka. Koszt konsultacji
przed startem projektu to utamek procenta budzetu wdro-
zenia. Koszt porzuconego pilotazu to caty budzet plus rok,
w ktorym konkurencja mnozyta, podczas gdy Panstwo odej-
mowali. Z wycofanych pilotazy nikt jeszcze nie odzyskat stra-
conego czasu.

Zanim uruchomia Panstwo kolejny projekt Al warto zada¢
sobie trzy pytania. Kto policzyt business case? Kto osobiscie
odpowiada za jego wptyw na wynik finansowy? Czy i kto w ze-
spole przeprowadzit juz takie wdrozenie od pilotazu do pro-
dukgji? Jesdli na ktérekolwiek z nich nie maja dzis Panstwo
dobrej odpowiedzi, to jest doktadnie ten moment, w ktérym
warto porozmawia¢ z kims$, kto ja ma. Zanim statystyka
odpowie za Panstwa.
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Wygrywa nie najtansza
lokalizacja, lecz ta, ktora pozwala
uruchomic inwestycje na czas

mapa Europy i wybiera miejsce pod nowy zaktad

produkcyjny. Dziesie¢ lat temu rozmowa zaczy-
nala sie od jednej liczby: kosztu godziny pracy. Dzis ta
liczba nadal ma znaczenie, ale sama niewiele roz-
strzyga. Liczy sie nie tylko koszt pracy, ale takze
dostepnos¢ odpowiednio wykwalifikowanych pra-
cownikéw, bliskos¢ dostawcow i klientéw, dostepnosc
gotowych nieruchomosci i czas potrzebny na urucho-
mienie inwestycji.

Zarzqd producenta magazynéw energii siedzi nad

Decyzja lokalizacyjna nadal jest rachunkiem jakosci i ce-
ny, ale jego zatozenia starzeja sie szybciej niz kiedys.
Przy obecnym tempie zmian dostepne na rynku dane
sprzed dwodch lat moga by¢ nieaktualne jeszcze zanim mo-
del trafi na biurko zarzadu.
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JAN KAMOJI-CZAPINSKI
Dyrektor w dziale Incentives Advisory w firmie doradczej Colliers

KOSZT WZROSL, )
ALE SAMA CENA PRZESTALA ROZSTRZYGAC

Ostatnich piec¢ lat podniosto koszt wejscia i prowadzenia
inwestycji w sposdb, ktorego modele sprzed dekady nie prze-
widywaty. Podrozaty energia i wykonawstwo, a wynagrodze-
nia przestaty by¢ stabilnym zatozeniem. W przemysle zmiana
byta duzo wieksza, niz sugeruje srednia dla catej gospodarki.
Wedtug Eurostatu w latach 2020-2025 wynagrodzenia wzro-
sty w UE o 22,3%, w Polsce o 61,9%, w Rumunii o 77,5%,
w Butgarii 0 83,8%, za to w Hiszpanii tylko 0 16,4%. Mozna wiec
uznaé, ze Europa Srodkowo-Wschodnia traci przewage. Tyle
ze to tylko czes$¢ obrazu.

Wraz z kosztami wzrosty kwalifikacje pracownikéw, do-
Swiadczenie dostawcow i standard infrastruktury. Dzisiejsza
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Wzrost wynagrodzen i produkcji przemystowej (2020-2025)
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Zrodto: Analiza Colliers na podstawie danych Eurostat

fabryka moze zatrudni¢ osoby, ktére zdobywaty know-how
przy realizacji kolejnych inwestycji przemystowych w regionie
i dostawcow, ktorych nie trzeba certyfikowac od zera.

W ostatnim czasie wiele mowi sie o zamknieciach zaktadow
produkcyjnych. Gros z nich powstato kilkanascie lat temu, przy
strukturze kosztéw, ktdra juz nie istnieje. Montazownia oparta
na taniej pracy ma coraz nizsze marze. Jednak nowy inwestor
kalkuluje projekt od zera, przy obecnych cenach energii i pra-
cy. Dlatego zamkniecie starszych zaktaddw nie musi oznaczac
spadku atrakcyjnosci regionu, poniewaz ich miejsce moga
zajmowac nowe inwestycje, lepiej dostosowane do aktualnych
warunkow rynkowych. Wedtug Eurostatu wolumen produkgji
w przetworstwie przemystowym w Polsce bytw 2025r. 0 29,9%
wyzszy niz w 2020 r., wobec 11,2% w UE, 10,2% w Butgarii
i5,1% w Rumunii.

Poréwnanie panstw CEE-11 z Hiszpania pokazuje, ze wzrost
wynagrodzen sam w sobie nie przesadza o kondycji prze-
mystu. W latach 2020-2025 zaleznos¢ miedzy dynamika ptac
a zmiang produkgcji byta w tej grupie praktycznie zerowa.
Polska i Litwa, mimo wzrostu wynagrodzen odpowiednio
061,9% i 67,2%, zwiekszyty produkcje przemystowa o 29,9%
i 34,4%. Hiszpania, przy znacznie nizszym wzroscie ptac,
wynoszacym 16,4%, osiagneta wzrost produkgji o 11,1%. Nie
dowodzi to, ze wyzsze wynagrodzenia wspieraja przemyst, ale
pokazuje, ze moga zostaC zrownowazone przez inne
przewagi: produktywnos$¢, kwalifikacje pracownikéw,
automatyzacje, baze dostawcdw czy lepszy dostep do rynkow.
Dlatego inwestor powinien pytac nie tylko o koszt pracy, lecz
takze o to, co za ten koszt otrzymuje.
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Zmienia sie wiec model. Spada opfacalnos¢ projektéw
opartych wytgcznie na taniej pracy, a rosnie znaczenie
automatyzacji, wartosci dodanej i kapitatochtonnosci. W tej
strategii dojrzaty rynek pracy i gesta baza dostawcow nie sa
dodatkiem, lecz podstawa, bez ktoérej zaktad nie ruszy. Tania
robocizna nie wystarczy, jesli pracownicy maja obstugiwac
zaawansowany park maszynowy.

DANE KRAJOWE MOWIA MNIEJ NIZ KONKRETNA DZIALKA

Najczestszy btad w procesach lokalizacyjnych to traktowa-
nie kraju jako jednostki decyzyjnej. Roznice miedzy regionami
jednego panstwa potrafig mie¢ wieksze znaczenie niz dane
ogolnokrajowe. Rozbieznosci w wynagrodzeniach, kosztach
nieruchomosci, logistyki czy limitach pomocy publicznej, np.
pomiedzy przedmiesciami Warszawy a todzig, moga w nie-
ktorych przypadkach by¢ wieksze niz réznice pomiedzy Polska
a Czechami, wyliczone na podstawie srednich krajowych.
Mimo to wiele analiz nadal wybiera najpierw kraj, potem
region, a na koncu nieruchomos¢. To dobrze wyglada w pre-
zentagji, lecz nie zawsze prowadzi do dobrej decyzji.

Dzi$ te kolejnos¢ mozna odwroci¢. Baza dostepnych nie-
ruchomosci szybko zaweza pole do lokalizacji spetniajacych
kryteria kosztu, jakosci i wykonalnosci. Dopiero wtedy ma
sens wybor kraju. Nie jest juz punktem wyjscia, lecz wy-
nikiem analizy.

Najlepiej widac to w réznicach kosztow. Wedtug Eurostatu
w 2025 r. godzinowy koszt pracy w catej gospodarce wynosit
12,0 EUR w Butgarii, 19,1 EUR w Polsce i Srednio 34,9 EUR w UE.
Na pierwszy rzut oka przewaga Butgarii wyglada rozstrzy-
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gajaco. Z naszych analiz wynika jednak, ze potrafi zniknac
w catkowitym koszcie obstugi rynku, gdy klient koncowy znaj-
duje sie w Europie Zachodniej.

Oszczednos¢ na pensjach moze by¢ szybko skompenso-
wana w wyzszych kosztach logistyki. Liczy sie potozenie
fabryki lub magazynu i trasy ciezaréwek, nie $rednia
krajowa taczaca regiony, ktoére czesto nie konkuruja o ten
sam projekt.

Rumunia przyciaga polski kapitat, zwtaszcza logistyczny,
z powoddw, ktore tatwo zrozumiec. Przewaga kosztowa jest
realna: w 2025 r. godzinowy koszt pracy w catej gospodarce
wynosit tam 13,6 EUR, przy 19,1 EUR w Polsce. Rachunek nie
konczy sie jednak na ptacach. Dochodzg rowniez kwestie ja-
kosci infrastruktury transportowej, naturalne bariery geo-
graficzne oraz mniejsza liczba pracownikéw dostepnych
w otoczeniu potencjalnej lokalizacji.

Zasieg dostaw potrafi odwrdci¢ ranking oparty na ptacach.
W naszych analizach dostawa nastepnego dnia z potudniowej
Rumunii obejmuje ponizej 10 min mieszkancéw, podczas gdy
z zachodniej Polski zasieg ten siega nawet ok. 80 miln,
dodatkowo w regionach o wyzszej sile nabywczej. Nizszy koszt
pracy nie zawsze rownowazy stabszg infrastrukture, bariery
geograficzne i potozenie wzgledem odbiorcow.

Liczy sie koszt catego okresu inwestycji, nie tylko koszt na
dzis. Ptace, czynsze, energia, ale rowniez realistyczne
prognozy inflacji, powinny zosta¢ uwzglednione w modelu
finansowym inwestycji. Dodatkowym czynnikiem jest
pomoc publiczna, ktéra na papierze moze wygladaé wy-
jatkowo atrakcyjnie, osiggajagc nawet 70% naktadow inwe-
stycyjnych w niektérych regionach Rumunii. W praktyce
jednak poziom faktycznie dostepnego wsparcia zalezy od
warunkoéw konkretnych programéw funkcjonujacych w da-
nym kraju. W Polsce kluczowym instrumentem jest m.in.
Polska Strefa Inwestycji, dlatego same nominalne pozio-
my pomocy nie zawsze sg bezposrednio porownywalne
miedzy pafnstwami.

O WYNIKU DECYDUJE TO, .
CZEGO NIE DA SIE SZYBKO DOKUPIC

Rynek pracy przestat by¢ oceniany wytacznie przez pryz-
mat liczby oséb dostepnych w promieniu godziny drogi od za-
ktadu. Znamienne jest, ze nasi klienci coraz rzadziej zwracaja
uwage na liczbe oséb bezrobotnych w regionie. Wazniejsza
jest gtebokos¢ pulii to, ile zaktaddw o podobnym profilu kon-
kuruje o tych samych operatoréw, technikdw i inzynieréw.
Nizsza stawka niewiele daje, jesli kazda rekrutacja uruchamia
licytacje o pracownika z sgsiadem. Wtedy przewage kosztowa
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zjada rotacja, a harmonogram realizacji inwestycji zaczyna
zaleze¢ od tempa budowania zatogi.

W wielu projektach przemystowych sam poziom ceny
energii takze przestat by¢ jedynym kluczowym kryterium.
Lokalizacje coraz czesciej rozstrzyga dostepna moc przy-
taczeniowa i termin, w ktorym mozna ja uzyskac. W projektach
energochtonnych dziatka moze by¢ tania, dobrze skomuni-
kowana i gotowa planistycznie, a mimo to wypas¢ z analizy,
jesli przytacze nie miesci sie w harmonogramie. Tego czasu nie
da sie nadrobic negocjacja ceny gruntu.

Podobnie dziata lokalna baza dostawcow. Koszt i czas
kwalifikacji podwykonawcéw rzadko maja w modelu osobna
pozycje, cho¢ potrafig przesunac start produkgji o kwartaty.
Dojrzaty tancuch dostaw skraca droge do stabilnej produkgji.
Jego brak odbija sie pdzniej na zapasach, jakosci i czasie
reakcji na awarie.

Zachety publiczne nie sa juz automatycznie zwigzane
wytacznie z lokalizacja projektu, ale takze z jego jakoscia: na-
ktadami, wynagrodzeniami i komponentem R&D. To zmienia
kolejnos¢ analizy, bo lokalizacja o wyzszych kosztach moze
obronic sie lepszym profilem wsparcia, a tansza nie dostanie
go automatycznie. Coraz wczesniej sprawdzamy tez skalowal-
nos¢ i mozliwosc rozbudowy o kolejne etapy.

Ostatecznie wygrywa lokalizacja, w ktorej najtrudniejsze
ograniczenia sgjuz rozwigzane.

KTO MA GOTOWE AKTYWA, TEN KUPUJE CZAS

Harmonogramy tez sie skurczyty. W prowadzonych przez
nas projektach tygodnie zastepuja kwartaty, gdy krotka lista
lokalizacji opiera sie na gotowych budynkach lub uzbrojonych
dziatkach. Widzimy to szczegdlnie przy komponentach dla
centrow danych czy nowych inwestycjach kapitatu chinskiego.
Od pierwszego kontaktu do decyzji mija dzi$ mniej czasu niz
kiedys trwato samo uzgodnienie zakresu due diligence.

Rozmowy o pomocy publicznej i dostepnosci infrastruktury
przesuwaja sie wiec na poczatek. Lokalizacje gotowe do roz-
poczecia produkgji wygrywaja nie tylko ceng, ale tez termi-
nem. Stopien ich przygotowania stat sie zatem warunkiem
wejscia do rozmowy.

W site selection przegrywa sie nie tylko na kosztach. Coraz
czesciej przegrywa sie na czasie. Skrécenie procesu wyboru
lokalizacji dzieki wykorzystaniu aktualnych danych, skupienie
sie na istniejacych budynkach i optymalizacja procesu
uzyskiwania pozwolen i pomocy publicznej pozwalaja liczy¢
czas do uruchomienia produkcji w miesigcach, a nie latach.
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Od wsparcia do inteligencji przemystowe;j:
tworzenie sztucznej inteligenc;ji,
ktora rozumie rzeczywisty swiat

IRENEUSZ BOROWSKI
Dyrektor zarzadzajacy na Polske, Dassault Systemes

matem dyskusji w branzy przemystowej, jednak jej

wdrazanie nadal przebiega ostroznie. Analitycy
branzowi konsekwentnie wskazuja, ze cho¢ producenci
dostrzegaja znaczny potencjat Al, wielu z nich ma
trudnosci z wyjsciem poza projekty pilotazowe ze wzgledu
na obawy dotyczace bezpieczenstwa, jakosci danych, za-
rzadzania oraz zdolnosci Al do zrozumienia rzeczywistych
ograniczen operacyjnych.

Sztuczna inteligencja szybko stata sie goracym te-

Przemyst potrzebuje sztucznej inteligencji rozumiejacej
Swiat, w ktorym podejmowane sa decyzje biznesowe.
Przedsiebiorstwa dziatajg w rzeczywistosci produktow, sy-
stemoéw produkcyjnych, tancuchéw dostaw, zasobow i prze-
pisow. Tych powiazan nie da sie w petni zrozumie¢ wytacznie
na podstawie dokumentéw lub rozproszonych danych. Firmy
potrzebuja wirtualnych reprezentacji rzeczywistych systemow
przemystowych, potaczonej wiedzy i wiarygodnego kon-
tekstu. Wtasnie w tym miejscu strategiczne znaczenie zyskuja
wirtualni towarzysze, dziatajgcy w oparciu o sztuczna
inteligencje.

CZYM JEST WIRTUALNY ASYSTENT?
Wirtualni towarzysze firmy Dassault Systéemes to kategoria

wyspecjalizowanych, opartych na Al przemystowych wspét-
pracownikéw zintegrowanych z platforma 3DEXPERIENCE.
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W odréznieniu od chatbotéw wykorzystujg oni dziesieciole-
cia doswiadczen w zakresie danych przemystowych, modelo-
wania naukowego i praw fizyki, aby pomaga¢ ludziom we
wspottworzeniu produktéw, zarzgdzaniu programami i symu-
lowaniu operagji.

Wirtualni towarzysze zapewniaja uzytkownikom naturalny
sposob interakgcji zdanymi. Pomagaja zadawac pytania, badac
alternatywy, generowac propozycje, porownywac opcje i po-
dejmowac dziatania w ramach kontrolowanego Srodowiska
platformy 3DEXPERIENCE. W ten sposob inteligentnie inte-
gruja sie z codzienng praca w zakresie inzynierii, produkgji,
planowania, realizacji i operacji.

Ma to ogromne znaczenie, poniewaz praca w przemysle
staje sie coraz bardziej ztozona. Producenci znajduja sie pod
presja, by przyspiesza¢ innowacje, skraca¢ czasy realizacji,
poprawiac jako$¢, obniza¢ koszty i szybciej reagowac na za-
ktécenia. Jednoczesnie produkty staja sie coraz bardziej kon-
figurowalne, sieci produkcyjne coraz bardziej rozproszone,
a tancuchy dostaw coraz bardziej dynamiczne. Kluczowa
wiedza jest czesto rozproszona miedzy ekspertami, starszymi
systemami, dokumentami czy arkuszami kalkulacyjnymi.

Wyzwaniem nie jest fakt, ze firmy potrzebuja wiecej danych.
Wiekszos¢ z nich dysponuje juz wieksza iloscig danych, niz ich
zespoly sg w stanie zinterpretowac. Prawdziwym wyzwaniem
jest pomoc ludziom w zrozumieniu ich ztozonosci i podejmo-
waniu dziatan w oparciu o posiadane informacje.

OD ROZPROSZONYCH DANYCH DO ZINTEGROWANYCH
MODELI SWIATA PRZEMYSLOWEGO

Wiele wspotczesnych generatywnych systemow sztucznej
inteligencji opiera sie na jezyku, dokumentach i stosunkowo
niepowigzanych ze soba zrédtach informacji. Przemystowa
sztuczna inteligencja wymaga szerszego zrozumienia kon-
tekstu. Musi pojmowac geometrig, zachowania, ograniczenia,
zasoby, procesy, zasady, wiedze historyczng oraz rzeczywiste
warunki operacyjne. Wtasnie w tym miejscu niezbedna staje
sie wizja 3DUNIV+RSES firmy Dassault Systémes oraz
przemystowe modele Swiata.

W Dassault Systéemes od czterdziestu lat tworzymy
wirtualne reprezentacje $wiata za pomocg technologii
modelowania i symulacji, umozliwiajac firmom testowanie
produktéw i procesow w S$rodowisku wirtualnym, przed
zbudowaniem fizycznych prototypdéw. Sprobuje wyjasni¢ te
koncepcje: zaden pilot linii lotniczych nie odwazytby sie
zasigs¢ w kokpicie samolotu bez spedzenia wielu godzin
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w symulatorze lotu. W przemysle jest podobnie. W czasach
zaktécen wtancuchu dostaw, napiec geopolitycznych, wyzwan
zwigzanych z transformacja energetyczna i rozwoju robotyki,
dlaczego nie mielibysmy polega¢ na symulacji przed
podjeciem decyzji o wysokiej stawce? Jednak, aby podjac takie
decyzje, potrzebujemy doktadnej reprezentacji rzeczywistosci
—fizyki, prawdziwego Swiata i przemystowego rozumowania.

Modele swiata przemystowego tacza wiedze przemystowa
i naukowa, modelowanie i symulacje oraz sztuczng inteli-
gencje, aby zapewnic systemom Al kontekstowa reprezenta-
cje. Wirtualni towarzysze daja uzytkownikom mozliwos¢
interakcji z tym kontekstem, kwestionowania go, uczenia
sie na jego podstawie i podejmowania dziatan w oparciu
o analizowane dane. Jest to istotna rdéznica. Przysztos¢
przemystowej sztucznej inteligencji nie polega na izolo-
wanych podpowiedziach. Jest to zaufana Al wbudowana
w przeptyw pracy przemystowej.

WARTOSC PRZEMYSLOWE] Al

Przemystowa sztuczna inteligencja pomaga organizacjom
w zmniejszeniu naktadu pracy recznej, przyspieszeniu po-
dejmowania decyzji, poprawie spdjnosci oraz zwiekszeniu
wykorzystania wiedzy przedsiebiorstwa.

Potencjalne korzysci obejmuja nawet 50-procentowa po-
prawe wydajnosci inzynierii produkcji, nawet 25-procentowe
skrécenie czasu wprowadzania do produkgji, nawet 50-pro-
centowa redukcje kosztéw zwigzanych z wadami jakoscio-
wymi oraz réwnowartos$¢ nawet jednego dodatkowego etatu
na kazdego inzyniera produkgji.

W przyktadach dotyczacych obrébki skrawaniem poten-
cjalny wptyw obejmuje skrécenie czasu ustawiania maszyn
nawet o 50% oraz skrécenie czasu obrobki nawet 0 25%.

Wyniki sztucznej inteligencji musza opierac sie na wia-
rygodnych danych inzynieryjnych i operacyjnych, podlegac
ograniczeniom wynikajacym z regut fizycznych i biznesowych,
by¢ identyfikowalne co do Zrédta oraz wykorzystywane
w ramach odpowiednich procesoéw zarzadzania i zatwierdza-
nia. W srodowiskach przemystowych o wysokiej stawce zdol-
no$¢ do wyjasnienia, weryfikacji i symulacji proponowanego

dziatania moze by¢ rownie wazna, jak samo wygenerowanie
tego dziatania.

WPLYW Al NA MODELE BIZNESOWE

taczac sztuczng inteligencje z wirtualizacjg, firmy moga
przyspieszy¢ tempo, w jakim pracownicy zdobywajg nowa
wiedze i wykorzystuja dotychczasowe doswiadczenie w pracy
nad nowymi produktami. Moze to nabieraé coraz wiekszego
znaczenia, w miare jak przedsiebiorstwa dostosowujg swoje
moce inzynieryjne w roznych sektorach i reaguja na zmie-

niajacy sie popyt.

Istnieja dwie perspektywy. Z jednej strony niektore firmy
wykorzystujg Al do przyspieszenia innowacji w obliczu nie-
doboru talentéw. W wielu branzach wyzwaniem jest zna-
lezienie os6b o odpowiednim potaczeniu umiejetnosci
i doswiadczenia. Technologia moze pomédc wypehic te luke.
Jest to szczegdlnie widoczne w sektorze obronnym, gdzie
start-upy moga obecnie opracowywac prototypy w ciggu
miesiecy, a nie lat. Zmieniajg one zasady gry, ale nie sg w stanie
zwiekszac zatrudnienia w tym samym tempie, dlatego w coraz
wiekszym stopniu polegaja na technologii, aby wzmocni¢
mozliwosci swoich zespotéw.

Duze przedsiebiorstwa przemystowe stojg przed innym
wyzwaniem: koniecznoscia realokacji zasobow inzynieryjnych
w miare zmian na rynkach i w branzach. Obserwujemy na
przyktad, jak gracze przemystowi przenosza swoje kom-
petencje w strone sektora obronnego, zabierajac ze soba
inzynieréw posiadajgcych doswiadczenie w zarzadzaniu
programami na duza skale.

Sztuczna inteligencja moze wspiera¢ obie strony tego
rownania. Poza wzrostem wydajnosci moze przyspieszy¢
przyswajanie i stosowanie nowej wiedzy w réznych dzie-
dzinach. Gdy Al faczy sie z wirtualizacja, inzynierowie moga
uczy¢ sie w kontekscie konkretnego produktu, procesu lub
systemu produkcyjnego, zamiast polega¢ wytacznie na
tradycyjnych szkoleniach. Moze to utatwi¢ inzynierowi
przeniesienie dotychczasowej wiedzy specjalistycznej na
zupetnie inny produkt lub Srodowisko produkcyjne - to
mozliwosci, ktére jeszcze dziesiec lat temu bytyby trudne do
wyobrazenia.
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Niewidzialna architektura
w praktyce. Ukryte ramy,
smukte profile i czyste kadry

uptynat 29 maja 2026 r., a od 2030 r. wszystkie nowe

budynki w Unii Europejskiej maja by¢ zeroemisyjne.
W segmencie doméw jednorodzinnych premium oznacza
to wieksza odpowiedzialnos¢ za kazdy element powto-
ki budynku, takze za wielkoformatowe przeszklenia.
Aluprof wskazuje, ze rozwiazania z ukryta rama i cienkimi
stupkami konstrukcyjnymi, takie jak panoramiczne
drzwi tarasowe MB-SKYLINE TYPE S, pozwalaja architek-
tom taczy¢ najnowsze trendy designerskie z parametrami
energooszczednymi.

I ermin transpozycji zrewidowanej dyrektywy EPBD

Invisible Architecture opisuje projektowanie, w ktérym pro-
file, progi i podziaty konstrukcyjne zostaja mozliwie gteboko
zintegrowane z brytg budynku. W domu jednorodzinnym
efekt jest szczegdlnie czytelny: salon otwiera sie na taras,
kuchnia na patio, a strefa prywatna korzysta z bezposredniego
kontaktu z ogrodem lub krajobrazem. Zaréwno dla architekta
jak i inwestora licza sie w tym przypadku szeroki kadr, niski
prog i codzienna wygoda przejscia miedzy wnetrzem a zew-
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netrzem, a takze szczelno$¢, izolacyjnosé¢, odwodnienie, mon-
taz oraz mozliwosc¢ kontroli zyskow stonecznych.

DOM OTWARTY NA OGROD, ZAPROJEKTOWANY
JAK PRZEGRODA TECHNICZNA

W architekturze rezydencjalnej duze przeszklenia przestaty
petic wytacznie funkcje doswietlenia. Dzi$ porzadkuja relacje
domu z dziatka, kadruja widok i buduja wrazenie wiekszej
przestrzeni. MB-SKYLINE TYPE S wpisuje sie w ten kierunek
przez ukrycie ramy w $cianach, podtodze i suficie oraz mini-
malizacje widocznych stupkéw — w miejscu styku skrzydet to
zaledwie 25 mm. Rozwiazanie to umozliwia wykonywanie kon-
strukcji o wysokosci do 4 metréw. Maksymalna waga skrzydta
otwieranego manualnie wynosi 500 kg, a z sitownikiem ukry-
tym 750 kg. Niewidzialno$¢ w tym przypadku oznacza pre-
cyzyjne zaprojektowanie kazdego detalu. Prég zlicowany
z podtoga, ukryte profile, waskie potaczenie skrzydet, syste-
mowe odwodnienie, konsole montazowe z regulacjg wysoko-
$ci oraz podwalina konstrukcyjna o wysokiej izolacyjnosci ter-
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micznej pracujg razem na efekt, ktory uzytkownik odbiera
jako lekkos¢ i prostote. W potaczeniu z innowacyjnym
profilem kompensacyjnym Aluprof, drzwi panoramiczne
typu SKYLINE pozostana niezawodne przez caty cykl
zycia produktu.

— Najczestszy btad w projektowaniu domow polega na
traktowaniu duzego szkta jak elementu wizualnego. Przy
przeszkleniach o wysokosci do 4 metrow mowimy o czesci
powtoki budynku, ktora wplywa na bilans energetyczny,
szczelnosS¢ i komfort uzytkowania. Jezeli skrzydto moze
wazyc¢ do 750 kg, detale takie jak ukryty naped, odwodnienie,
montaz i prog zlicowany z posadzka przestaja by¢ dodat-
kami. To warunki prawidtowego dziatania domu przez caty rok—
mowi Marek Rudyk, dyrektor ds. rozwoju systeméw archi-
tektonicznych Aluprof.

PRZESZKLENIA, SLONCE
| BILANS ENERGETYCZNY BUDYNKU

Duza powierzchnia szkta wymaga myslenia o budynku
w catym cyklu roku. Zima przegrody ograniczaja straty ciepta,
latem pomagajag kontrolowac przegrzewanie wnetrz. Dlatego
panoramiczne drzwi przesuwne projektuje sie razem z ostona-
mi przeciwstonecznymi, automatyka i scenariuszami pracy do-
mu. MB-SKYLINE TYPE S moze wspotpracowaé z rozwigza-
niami Aluprof, takimi jak screeny SkyRoll i zaluzje fasadowe
SkyFlow. System ,zerowego stupka” pozwala prowadzi¢ osto-
ny po stronie zewnetrznej, co wzmacnia ochrone przed
nadmiernym nastonecznieniem.

Gdy szkto staje sie czescig powtoki energetycznej, architekt
projektuje nie tylko detal wizualny, ale takze przewiduje za-
chowanie budynku w réznych warunkach pogodowych.
Znaczenie maja orientacja wzgledem stron $wiata, zacie-
nienie, typ pakietu szybowego, szczelnos¢, odwodnienie oraz
sposéb codziennej obstugi. Wtasnie w tym miejscu estetyka

Invisible Architecture spotyka sie z inzynierig budownictwa
energooszczednego.

CO TO OZNACZA DLA RYNKU DOMOW PREMIUM

Dom premium wychodzi dzi$ poza linie elewacji i obejmuje
taras, ogrod, patio lub fragment krajobrazu. Zadaniem nowo-
czesnych systeméw przesuwnych jest utrzymanie tej granicy
w formie mozliwie lekkiej, wygodnej i trwatej, a jednoczesnie
zgodnej zlogika budownictwa energooszczednego.

W perspektywie najblizszych 2-3 lat rosnace wymagania
energetyczne beda mocniej wptywac na decyzje projektowe
w segmencie prestizowych doméw jednorodzinnych. Panora-
miczne drzwi przesuwne z ukryta rama pozostang waznym
narzedziem pracy z widokiem i $wiattem, ale ich rola ewoluuje
w strone odpowiedzialnosci za bilans catej przegrody.
Architekt bedzie musiat taczy¢ efekt otwarcia domu na
ogréd z konkretnymi parametrami technicznymi, a in-
westor bedzie oczekiwat estetyki bezramowej bez utraty
komfortu cieplnego.

Kierunek taczenia energooszczednosci z estetyka stolarki
jest szerszym elementem strategii komunikacyjnej marki.
W globalnej kampanii ,Let's build a better place” z udzia-
tem ambasadora, miedzynarodowego sedziego pitkarskiego
Szymona Marciniaka, Aluprof pokazuje, ze nowoczesne bu-
downictwo wymaga synergii wielu rozwigzan — od stolarki
aluminiowej i oston przeciwstonecznych po swiadomy wybor
materiatéw przyjaznych srodowisku. Aluminium, dzieki swojej
trwatosci i mozliwosci wielokrotnego przetwarzania bez utraty
wiasciwosci, stanowi fundament tej filozofii. W segmencie
budownictwa rezydencjalnego takie podejscie przektada sie
zaréwno na efektywnos¢ energetyczng budynkow, jak i ich
ponadczasowa estetyke.

Wiecej informacji: www.aluprof.com
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Firma ma wiecej niz jeden gtos.
Jak marki osobiste liderow i ekspertow
buduja przewage biznesowa?

Od lewej:

WIKTORIA SWIDERKA, Communications & PR Expert,
KAROLINA JACHACY, Managing Director,

Agencja Marketingowa San Markos

ki jako catosci. Inwestowaty w marketing, public

relations, kampanie wizerunkowe i obecnos¢ w me-
diach. Dzi$ znaczenie ma nie tylko to, co komunikuje fir-
ma, ale takze to, kto méwi w jejimieniu.

P rzez lata firmy skupiaty sie na komunikowaniu mar-

Na wizerunek organizacji sktadajg sie nie tylko CEO,
cztonkowie zarzadu i kadra dyrektorska, ale takze eksperci
i specjalisci. To oni maja wiedze, doswiadczenie i unikatowy
punkt widzenia. Dobrze wykorzystane moga stac sie jednymi
znajmocniejszych aktywow komunikacyjnych firmy.

— Wizerunek organizacji jest dzis wypadkowa wielu
indywidualnych marek osobistych funkcjonujacych pod
jednym szyldem. Personal branding przestaje by¢ wytacznie
narzedziem budowania rozpoznawalnosSci jednostki. Staje sie
on elementem szerszej strategii komunikacji firmy, wspie-
rajac jej wiarygodnosc, pozycjonowanie i relacje biznesowe —
podkresla Karolina Jachacy, Managing Director Agencji
Marketingowej San Markos.

Coraz wiecej relacji biznesowych zaczyna sie online. Zanim
potencjalny klient, partner czy kontrahent nawiaze kontakt
z firma, czesto sprawdza najpierw, kto ,za nig stoi”. Przeglada
profile na LinkedInie i aktywno$¢ medialna. Pierwsze wrazenie
moze wiec powstad jeszcze przed pierwszym spotkaniem.

Wraz z rozwojem e-commerce i cyfryzacja sprzedazy rosnie
znaczenie reputacji w sieci. Oferte, cene czy funkcjonalnos¢
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produktu mozna dzi$ tatwo samodzielnie porowna¢, dlatego
coraz wieksza role odgrywa zaufanie do marki i oséb, ktére ja
reprezentuja. W B2B ma to szczegdlne znaczenie ze wzgledu
na dtuzszy i bardziej ztozony proces decyzyjny.

Podobnie jest przy wejsciu na nowe rynki. Firma moze by¢
dobrze znana w Polsce, a jednoczesnie pozostawa¢ anonimo-
wa dla zagranicznego klienta. Widoczni eksperci i spdjna ko-
munikacja nie zastapia dobrej oferty ani strategii ekspansji, ale
moga zwiekszy¢ rozpoznawalnos$¢ marki i utatwi¢ budowanie
zaufania na nowym rynku.

Silna marka firmowa nadal ma znaczenie. Sktada sie na
nig jednak zespot ludzi. Ich wizerunek i wiarygodno$¢ wpty-
waja na to, jak organizacja jest postrzegana na rynku.
Warto wiec uwzglednia¢ personal branding w strategii
komunikacyjnej i PR. Marki osobiste liderow i ekspertow
moga wzmacnia¢ pozycjonowanie oraz wspierac realizacje
celow biznesowych.

Czy wszyscy przedstawiciele organizacji powinni komuniko-
wac sie w ten sam sposob? Zdecydowanie nie. Inaczej o rynku
bedzie méwit zarzad, a inaczej eksperci z réznych obszaréw.
Wazne, by kazdy zachowat wiasny styl, ale jednoczesnie ko-
munikowat sie spojnie z wartosciami i polityka organizacji.
Dotyczy to zarébwno mediéw spotecznosciowych i tradycyj-
nych, jak i spotkan oraz wydarzen biznesowych.

Budowanie marki osobistej to proces wymagajacy strategii
i przygotowania. Przypadkowe publikacje, wypowiedzi czy
aktywnos¢ medialna nie wystarcza, jesli nie stoi za nimi jasno
okreslony cel, spéjny styl komunikacji i przemyslany dobér
tematow.

Warto wiec skorzystac ze wsparcia ekspertow od komuni-
kacji, PRibrandingu. Ich rolg nie jest sztuczne kreowanie wize-
runku, lecz uporzadkowanie strategii komunikacji, przygo-
towanie lideréw i ekspertow do aktywnosci w mediach oraz
dobdér odpowiednich kanatow i tematow.

— Firma ma dzis wiecej niz jeden gtos i warto potraktowac
to jako przewage, a nie komunikacyjne ryzyko. Wiedza zarzadu,
doswiadczenie ekspertow i perspektywa specjalistow moga
uzupetnia¢ komunikacje korporacyjng o cos, czego nie da
sie stworzy¢ sama kampania: autentyczny punkt widzenia
konkretnych ludzi. Warunkiem jest jednak odpowiednia
strategia. Dopiero wtedy indywidualne marki osobiste
przestaja funkcjonowac obok marki firmy i zaczynaja pracowac
na jej pozycje na rynku — podsumowuje Wiktoria Swiderka,
Communications & PR Expert w Agencji Marketingowej
San Markos.
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Inwestycje przyspieszaja.
Dla firm wyzwaniem bedzie
sfinansowanie wzrostu

PAWEL KACPRZAK
Cztonek Zarzadu, BNP Paribas Faktoring

spieszenia inwestycyjnego. Rosnacy naptyw fundu-

szy europejskich, koncowa faza realizacji Krajowego
Planu Odbudowy oraz uruchamianie kolejnych projektow
finansowanych z regularnego budzetu Unii Europejskiej
tworza warunki do zwiekszenia naktadéw inwestycyjnych
zaréowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Dla
przedsiebiorstw oznacza to wiecej zamoéwien i nowych
mozliwosci biznesowych, ale jednoczesnie stawia przed
nimi istotne wyzwania zwigzane z finansowaniem
dziatalnosci.

P olska gospodarka wchodzi w okres wyraznego przy-

Pierwsze oznaki ozywienia sg juz widoczne w danych.
Jak wynika z analizy Domu Maklerskiego Banku BNP Paribas,
dynamika naktadéw inwestycyjnych wyraznie przyspiesza.
Szczegoblnie widoczne jest to w przypadku duzych i Srednich
przedsiebiorstw, ktére w ostatnich kwartatach zwiekszaty
wydatki kapitatowe, potwierdzajgc stopniowa poprawe ak-
tywnosci inwestycyjnej firm.

WZROST LICZBY KONTRAKTOW

Jednym z gtéwnych motoréw tego procesu sg fundusze
europejskie. Do beneficjentow trafito juz blisko 50 mld zt
z czesci dotacyjnej KPO, a do rozdysponowania pozostaja
granty o tacznej wartosci blisko 60 mid zt. Jednoczesnie
przyspiesza wykorzystanie Srodkéw z polityki spojnosci na lata
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2021-2027. Podpisane umowy obejmujg juz okoto dwoch
trzecich funduszy przeznaczonych dla Polski.

Tak duza skala inwestycji moze w kolejnych kwartatach
przetozy¢ sie na wzrost liczby kontraktéw w budownictwie,
przemysle, transporcie, energetyce czy sektorze nowych tech-
nologii. Skorzysta¢ moga nie tylko najwieksi wykonawcy,
lecz takze rozbudowane tancuchy dostaw tworzone przez
mniejsze i Srednie przedsiebiorstwa.

Wiasnie na tym poziomie pojawia sie jednak jedno z naj-
wazniejszych wyzwan. Wzrost portfela zamoéwien nie oznacza
automatycznie poprawy sytuacji finansowej firmy. Realizacja
wiekszej liczby kontraktow wymaga wczesniejszego poniesie-
nia kosztéw zakupu materiatow, wynagrodzen, transportu czy
ustug podwykonawcdw. Zaptata od odbiorcy moze natomiast
nastapi¢ dopiero po kilku tygodniach lub miesigcach. Im
szybciej przedsiebiorstwo zwieksza skale dziatalnosci, tym
wieksze moze by¢ jego zapotrzebowanie na kapitat obrotowy.

ODPOWIEDNIE ZARZADZANIE BIZNESEM

Szczegdlnego znaczenia nabiera wiec zarzadzanie nalezno-
Sciami i terminami ptatnosci. Firma moze miec rosnaca sprze-
daz, dobre perspektywy i petny portfel zaméwien, a jedno-
czesnie mierzy¢ sie z napieciem ptynnosciowym wynikajgcym
z roznicy pomiedzy momentem poniesienia kosztu a otrzyma-
niem zaptaty. Przy duzych kontraktach pojedyncze op6znienie
ptatnosci moze dodatkowo oddziatywa¢ na mozliwos¢ re-
gulowania zobowigzan wobec kolejnych podmiotéw w tan-
cuchu dostaw.

To powoduje, ze nadchodzace ozywienie inwestycyjne
bedzie dla przedsiebiorcéw nie tylko szansg na zwiekszenie
skali biznesu, ale rowniez testem jakosci zarzadzania finansa-
mi. Znaczenia nabieraja kontrola naleznosci, ocena wiary-
godnosci kontrahentéw, odpowiednie planowanie przepty-
wow pienieznych oraz dostep do zewnetrznych zrodet finan-
sowania biezacej dziatalnosci.

Skala srodkoéw, ktore maja trafi¢ do polskiej gospodarki,
pozwala oczekiwac utrzymania wysokiej aktywnosci inwesty-
cyjnej. Jednoczesnie otoczenie pozostaje obcigzone ryzykiem
geopolitycznym i niepewnoscig dotyczaca koniunktury zagra-
nicznej. Dla przedsiebiorstw kluczowe bedzie wiec nie tylko
zdobywanie nowych kontraktéw, lecz réwniez takie finanso-
wanie wzrostu, aby wieksza sprzedaz rzeczywiscie wzmac-
niata biznes, zamiast prowadzi¢ do narastania probleméw
z ptynnoscia.
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[=] [W] Pakiet medyczny to dzi$ wiecej niz banefit.

Jedna, elestyczna oferta, ktora taczy opieke medyczng, obowigzkowe badania
C pracownicze, profilaktyke i wellbeing. Dla HR i Kadr oznacza to prostsza obstuge,
E adla pracownikdéw realne wsparcie zdrowotne.

Zadbaj o dobrostan i efektywnos¢ swojego zespotu.

Warsztaty biznesowe, konsultacje psychologiczne i akcje profilaktyczne, ktére wspieraja
zdrowie, komunikacje, zaangazowanie oraz odpornos¢ psychiczng pracownikéw. Sprawdz
szczegoty i napisz do nas przez formularz kontaktowy a przygotujemy oferte
dopasowang do Twojej firmy

Badania Medycyny Pracy bez zbednych komplikacji.

Obstuga badan wstepnych, okresowych, kontrolnych i sanitarno-epidemiologicznych.
Jeden partner, czytelny proces i wsparcie dla HR, BHP oraz kadr.

221228019 sprzedaz@cmp.med.pl

Wspieramy firmy w wyborze rozwigzan, ktére odpowiadajg na realne potrzeby organizacji i jej pracownikéw.
Porozmawiajmy o tym, jak dziata Panstwa firma, czego oczekuje zespét i ktore elementy najlepiej sprawdza sie
w praktyce — od Medycyny Pracy i pakietow medycznych po szkolenia dla firm. Na tej podstawie przygotujemy
przejrzysta, dopasowana oferte i przeprowadzimy Panstwa przez kolejne etapy wspoétpracy.

cmp.med.pl

dos$wiadczenia w opiece klientéw w tym JDG, mate, dostep do opieki medycznej obstuga firm i pracownikéw
medycznej dla firm érednie i duze przedsiebiorstwa i Portalu Pacjenta w catym kraju
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Zdrowie pracownikow zaczyna sie od
realnych potrzeb. Jak firmy powinny
dzis myslec o opiece medycznej?

£UKASZ BANASIEWICZ
Dyrektor handlowy, Centrum Medyczne CMP

rozmawia¢ z ludzmi, ktorzy kazdego dnia podejmuja

decyzje istotne dla swoich organizacji, zespotow i pra-
cownikéw. Z mojej perspektywy jest to szczegdlnie wazne,
poniewaz za kazda strategia, zmiana czy wynikiem bizne-
sowym stoja konkretni ludzie. Dlatego uwazam, ze rozmo-
wy o opiece medycznej dla firm nie powinni$my zaczyna¢
od tabeli Swiadczen, ale od realnych potrzeb oséb, ktére
tworza organizacje.

J ako uczestnik spotkan Executive Club mam mozliwos$¢

W Centrum Medycznym CMP przygotowalismy nowa ofer-
te pakietow medycznych dla firm: BASIC, SELECT, SELECT PLUS
i ELITE. Kazdy z nich odpowiada na inny poziom potrzeb orga-
nizacji — od potaczenia Medycyny Pracy z codzienna opieka
zdrowotna, po szeroki dostep do specjalistow, diagnostyki,
pomocy 24/7 oraz rozwigzah premium.

Jednoczesnie jestem przekonany, ze dobra opieka medycz-
na dla pracownikdédw nie sprowadza sie wytacznie do liczby
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$wiadczen znajdujacych sie w pakiecie. Rbwnie wazne jest to,
czy pracownik wie, gdzie zwrdci¢ sie po pomoc, czy moze
szybko dostac sie do lekarza i czy dziat HR nie zostaje sam
z kolejnym skomplikowanym procesem. Dlatego w naszym
modelu wspotpracy zapewniamy wsparcie dedykowanego
opiekuna, pomoc we wdrozeniu oraz mozliwos¢ potaczenia
pakietéw medycznych z Medycyna Pracy.

Centrum Medyczne CMP dziata dzi§ w 23 wiasnych pla-
céwkach na terenie Warszawy, a dodatkowo zapewnia dostep
do sieci okoto 2000 placdéwek partnerskich w catej Polsce. To
wiasnie lokalna obecnos¢ ma dla mnie szczegdlne znaczenie,
poniewaz pozwala by¢ blisko pracownikéw nie tylko na po-
ziomie deklaracji czy komunikacji, ale przede wszystkim wte-
dy, gdy rzeczywiscie potrzebuja konsultacji, badania lub dal-
szego leczenia. Za ofertg dla biznesu stoi wiec realna infra-
struktura, zespoty medyczne i codzienny kontakt z pacjentami.

Blisko$¢ rozumiem jednak znacznie szerzej niz poprzez
samg dostepnos¢ placdwek. To rowniez gotowos¢ do stucha-
nia firm, poznawania ich wyzwan i szukania rozwigzan, ktére
maja sens w konkretnej organizacji. Wtasnie dlatego obecnos¢
w spotecznosci Executive Club traktuje jako przestrzen do roz-
mowy o zdrowiu, bezpieczenstwie pracownikéw i odpowie-
dzialnym rozwoju biznesu.

Z tej perspektywy zrodzita sie rbwniez nowa oferta Centrum
Medycznego CMP. BASIC daje solidng podstawe i taczy Medy-
cyne Pracy z codziennym wsparciem zdrowotnym. SELECT
rozszerza dostep do specjalistow, diagnostyki, Drugiej Opinii
Medycznej i pomocy 24/7. SELECT PLUS odpowiada na
potrzeby bardziej wymagajacych zespotéw, natomiast ELITE
zapewnia najszerszy zakres opieki, obejmujacy miedzy innymi
Druga Opinie Medyczng oraz dyzur ortopedyczny 24/7.

Nie uwazam, ze kazda firma potrzebuje najwyzszego mozli-
wego pakietu. Kazda organizacja potrzebuje natomiast roz-
wigzania dopasowanego do swoich ludzi, sposobu pracy
i plandw rozwoju. I wtasnie to dopasowanie powinno byc¢
punktem wyjscia do rozmowy o benefitach zdrowotnych.

Dlatego zalezy mi, aby w ramach Executive Club by¢ blisko
firm nie tylko jako uczestnik tej spotecznosci, ale rowniez jako
partner, z ktorym mozna konkretnie porozmawia¢ o zdrowiu
pracownikéw, odcigzeniu dziatobw HR i opiece medycznej,
ktdra rzeczywiscie sprawdza sie w codziennym funkcjonowa-
niu organizacji.
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Czysty biznes, bezpieczne finanse.
Wszystko, co musisz wiedziec
o AML i przeswietlaniu firm

MARZENA CYBULSKA-JAGEA

Head of AML & Risk Intelligence, CRIF Polska. Espertka w obszarze AML, Due Diligence oraz zarzadzania ryzykiem kontrahentéw

od angielskiego Anti-Money Laundering) przez lata

kojarzyto sie gtéwnie z wielkimi bankami i pro-
cedurami w instytucjach finansowych. Wiekszos¢ z nas
taczy ten temat z sytuacja, gdy bank pyta o zrédio po-
chodzenia gotéwki albo prosi o dowéd osobisty przy
zaktadaniu konta.

Przeciwdzialanie praniu pieniedzy (w skrécie AML,
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Dzisiaj jednak Swiat biznesu wyglada zupetnie inaczej.
Regulacje prawne staja sie coraz bardziej rygorystyczne,
a obowigzek przeswietlania klientéw i partneréw biznesowych
dotyka coraz to nowych branz. Prawdziwa zmiana polega
jednak na czyms innym: madre firmy przestaty traktowa¢ AML
jak ,nudny obowigzek prawny”. Zaczety w nim widzie¢ narze-
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dzie, ktore chroni je przed oszustami, stratami finansowymi
i utratg dobrego imienia.

0 CO TAK NAPRAWDE CHODZI W AML?

W wielkim skrécie: chodzi o to, aby przestepcy nie mogli
wprowadzac nielegalnie zdobytych pieniedzy (np. z prze-
stepstw podatkowych, oszustw czy handlu nielegalnymi towa-
rami) do oficjalnego obiegu gospodarczego.

W Polsce podstawowym aktem prawnym w tym obszarze
jest Ustawa o przeciwdziataniu praniu pieniedzy oraz finanso-
waniu terroryzmu. Naktada ona na tzw. Instytucje Obowia-
zane szereg konkretnych wymogow:

+  KYC (Know Your Customer) — czyli dostownie ,poznaj
swojego klienta” (sprawdz, z kim masz do czynienia i czy
tozsamosc tej osoby jest prawdziwa).

« KYB (Know Your Business) — przeswietlenie firmy, z ktéra
podpisujesz umowe (kto w niej naprawde rzadzi i kto wy-
ciggaz niej zyski?).

« Screening i ocena ryzyka — sprawdzenie na specjalnych
listach, czy dana osoba lub firma nie jest objeta sankcjami
miedzynarodowymi albo czy nie jest powigzana z polityka
(tzw. osoby PEP).

- Ciagly monitoring — to nie jest jednorazowy sprawdzian.
Trzeba przygladac sie relacji biznesowej przez caty czas jej
trwania, bo sytuacja kontrahenta moze sie zmienic z dnia
na dzien.

I najwazniejsze: nadzér nad tym procesem sprawuja
w Polsce GIIF (Generalny Inspektor Informacji Finansowej)
oraz KNF (Komisja Nadzoru Finansowego). Za brak wta-
Sciwych procedur groza olbrzymie kary finansowe.

WIELKA ZMIANA W ROKU 2027:
KTO JESZCZE MUSI UWAZAC?

Jesli myslisz, ze sprawa dotyczy tylko bankéw, ubezpieczy-
cieli czy biur maklerskich, jestes w btedzie. Unia Europejska
przygotowata nowy Pakiet AML (m.in. rozporzadzenie AMLR
i dyrektywe AMLDS), ktéry wchodzi w zycie 10 lipca 2027 roku.

Rozszerzy on liste branz, ktére beda musiaty bardzo szcze-
gotowo przeswietlac swoich klientéw i ich majatki:

» Sprzedawcy doébr luksusowych (dealerzy drogich aut
premium, sprzedawcy jachtow, prywatnych samolotow,
luksusowej bizuterii czy zegarkow).

« Rynek sztuki (domy aukcyjne, galerie sztuki, handlarze
dzietami sztukii antykami).

« Nowe technologie i finanse (platformy kryptowalutowe,
platformy crowdfundingowe, a nawet prywatne fundusze
inwestycyjne (np. Family Office)).

« Sport zawodowy (m.in. profesjonalne kluby pitkarskie
uczestniczace w drogich transferach).

Ponadto istnieje szeroka grupa tzw. ,Swiadomych firm".
To przedsiebiorstwa z branzy energetycznej, budowlanej, lo-
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gistycznej czy handlowej, ktére formalnie nie majg takiego
nakazu prawnego, ale same przeswietlaja dostawcow i part-
neréw (tzw. Vendor Risk Management), zeby nie wej$¢ w uktad
zfirma z czarnej listy.

DLACZEGO FIRMY DECYDUJA SIE NA WDROZENIE
SYSTEMOW AML?

Kiedy firma szuka narzedzi wspierajacych te procesy (jak np.
rozwigzania od firmy CRIF), decyzja zalezy od tego, z kim
w organizacji rozmawiamy. Kazdy menedzer ma inne
zmartwienia:

« Oficer Compliance / AML: Chce mie¢ spokojny sen.
Jego obawa sa kary od regulatora i brak dowodoéw na to,
ze sprawdzono klienta zgodnie z przepisami. Kupuje
zgodnos$¢ z prawem.

« Dyrektor Operacyjny (COO): Nie chce, zeby weryfikacja
klienta trwata tydzien, bo klient w tym czasie ucieknie do
konkurencji. Kupuje automatyzacje i szybkos¢.

- Dyrektor ds. Ryzyka (Risk Manager): Chce wiedzie¢, czy
firma, z ktéra robig interesy, nie ma ukrytych witascicieli
w rajach podatkowych. Kupuje bezpieczenstwo.

- Dyrektor Finansowy (CFO) i Prezes (CEO): Chca unikna¢
kar, nie straci¢ reputacji i rozwija¢ biznes bez zbednych
przestojéw. Kupuja tania i skuteczna ochrone przed
ryzykiem.

Mozna to podsumowac prosto: AML to nie jest produkt
w pudetku. To proces, ktory sprawia, ze biznes dziala
szybko, sprawnie i bez stresu przed kontrola.

EKOSYSTEM NARZEDZI: JAK TO DZIALA W PRAKTYCE?

Aby caly proces dziatat bezbolesnie, nowoczesne firmy
korzystaja ze specjalnych systeméw technologicznych.
W przypadku dostawcy takiego jak CRIF, uktadanka sktada
sie zkilku dopasowanych elementow:

« AML Guard (Narzedzie na start): Aplikacja, ktéra
szybko skanuje osoby i firmy. Sprawdza, czy nie ma ich
na listach sankcyjnych, czy nie sg politykami (PEP) oraz czy
w sieci nie pojawiajg sie negatywne informacje na ich
temat (tzw. Adverse Media). Co wazne — wysyta auto-
matyczne powiadomienia, gdy stan prawny klienta
nagle sie zmieni.

« SkyMinder (Globalny wywiad gospodarczy): Prawdziwy
.detektyw” dla biznesu. Kiedy trzeba sprawdzi¢ zagranicz-
ng spoétke zarejestrowana np. w Luksemburgu czy na
Cyprze, to narzedzie potrafi rozbi¢ ztozong strukture
i znalez¢ UBO, czyli prawowitego, zywego cztowieka, do
ktorego naleza te biznesy.

« KYC More (Centrum dowodzenia): System, ktory spina
wszystko w jeden automatyczny proces rejestracji. Dba
o to, by dokumenty przeptywaty szybko, dane sprawdzaty
sie same, a analityk dostawat powiadomienie tylko wtedy,
gdy system wykryje co$ niepokojgcego.
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« CSP / AML PL (Lokalna baza danych): Narzedzia do
szybkiej weryfikacji danych rejestrowych w Polsce (np.
PESEL, CEIDG, KRS).

PRZYKELADY Z ZYCIA (CASE STUDIES)

Zeby lepiej zrozumie¢, jak to dziata w rzeczywistosci, spojrz-
my na dwa konkretne przypadki:

Przyktad 1.
Zakup luksusowej nieruchomosci

+ Agencja nieruchomosci posredniczy w sprzedazy biu-
rowca za 15 milionéw euro. Kupujacym jest zagraniczna
spotka o skomplikowanej strukturze wtascicielskiej.

Jak wyglada weryfikacja?:

« Agencja uzywa systemu SkyMinder, zeby przeswietli¢
zagraniczne rejestry i ustali¢, do kogo naprawde nalezy
kupujaca spotka (wskazuje UBO).

+ Nastepnie przez AML Guard sprawdza, czy owi wiasciciele
nie znajduja sie na miedzynarodowych listach sankcyjnych.

« System analizuje wiadomosci prasowe pod katem np.
oszustw podatkowych.

Efekt:

Transakcja jest w petni bezpieczna, podpisana zgodnie
z prawem i udokumentowana dla urzedu. Poniewaz byta
to jednorazowa sprzedaz, po jej zakonczeniu relacja sie
konczy i nie trzeba utrzymywac statego monitoringu.

Przyktad 2.
Rejestracja w serwisie kryptowalut lub grach online

« Platforma finansowa rejestruje tysigce nowych uzytkow-
nikow dziennie. Gdyby pracownicy musieli recznie

Dziatam lokalnie w Polsce
i chce spetni¢ minimum
AML aby sprawdzi¢ osobe
indywidualng lub JDG.

Polski AML
przez CSP

Tagether to the next level

Dziatam globalnie i chce
miec¢ jednego dostawce,
ktéry pomoze mi spetnic¢
wiekszos¢ oczekiwania
nadzorcy.

Zobacz wiecej na stronie www.crif.pl/aml/
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sprawdza¢ kazdy dowdd osobisty, firma szybko by
zbankrutowata.

Jak wyglada weryfikacja?:

« Uzytkownik zaktada konto na stronie — jego dane trafiaja
do systemu KYC More.

« W utamku sekundy system przesyta zapytanie do AML
Guard, ktéry automatycznie bada bazy sankcyjne.

« Jedli klient jest bezpieczny, konto aktywuje sie w 2 minuty.

« Jedli za pdt roku ten sam klient trafi na liste sankcyjna,
system natychmiast wygeneruje alert dla dziatu
bezpieczenstwa.

Efekt:

Klient jest zadowolony z btyskawicznej obstugi, a firma ma
100% pewnosci, ze nie famie prawa.

PODSUMOWANIE - OBALAMY MITY

Wielu przedsiebiorcow wcigz powtarza: ,Mamy juz dostep
do KRS", ,Nas to nie dotyczy' albo ,Sprawdzamy wszystko
w Excelu".

Warto jednak pamieta¢, ze zwykly rejestr KRS pokazuje
tylko, ze firma istnieje — nie powie nam jednak, czy jej whasciciel
nie zostat wiasnie objety sankcjami miedzynarodowymi.
Z kolei arkusz w Excelu nie wysle ostrzezenia, gdy sytuacja
prawna kontrahenta zmieni sie zdnia na dzien.

Nowoczesne podejscie do AML to po prostu polisa ubez-
pieczeniowa dla firmy. Chroni przed brakiem ptynnosci,
przestepcami i dotkliwymi karami, a jednoczesnie pozwala
szybko i sprawnie obstugiwaé uczciwych klientow.

W zaleznosci od potrzeb Twojego biznesu, taki pakiet
AML jest dla Ciebie...

Wspdtpracuje z firmami i JDG,
chce sprawdzi¢ czy moge
prowadzic¢ z nimi biznes i/lub
ograniczy€ ryzyka m.in.
reputacyjne. Nie jestem
Instytucja Obowigzang ale
dbam o swdj biznes.

Raport na
platformie
SKYMINDER

Chce w petni profesjonalnie
i automatycznie zarzgdzac
catym procesem AML od
przeprowadzenia KYC do
spetnienia potrzeb
audytowych.

KYC More
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Klient nie jest najwazniejszy.
Najwazniejszy jest pracownik

Czy Richard Branson ma racje, ze troska o pracownikéw jest fundamentem sukcesu firmy?

KAROL ZELAZOWSKI
Lead Business Development Manager, Klih Facility Services

dziak: ,Klienci nie sa najwazniejsi. Pracownicy sa
najwazniejsi. Jesli zadbasz o swoich pracownikéw,
oni zatroszcza sie o klientéw”.

Richard Branson, zatozyciel Virgin Group, powie-

Na pierwszy rzut oka to stwierdzenie moze powodowac dy-
sonans. Przez lata powtarzaliSmy przeciez, ze klient powinien
by¢ na pierwszym miejscu, a jego satysfakcja jest jednym
z najwazniejszych miernikéw sukcesu. Czy rzeczywiscie mo-
zemy odwroci¢ te sytuacje i uzna¢, ze to nie klient jest
najwazniejszy? Moim zdaniem - tak. Szczegdlnie dobrze
widac to w sektorze ustug.

W branzy ustugowej pomiedzy firma a klientem nie stoi
produkt, ktory mozna zapakowa¢, przetransportowac i po-
stawi¢ na pdtce. Pomiedzy nimi sg ludzie. To wtasnie praco-
whik jest osoba, z ktdra klient spotyka sie na co dzien, i przez
ktorg ocenia jakos¢ ustugi, a czesto réwniez catg organizacje.

W Facility Management wida¢ to szczegdlnie wyraznie.
Utrzymanie czystosci, ochrona czy zarzadzanie obiektem to
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nie tylko procedury, technologie i dobrze skonstruowany kon-
trakt. To przede wszystkim ludzie, ktorzy kazdego dnia prze-
ktadaja zapisane na papierze zatozenia na rzeczywistosc.
Trudno oczekiwa¢, ze pracownik bedzie z zaangazowaniem
dbat o klienta, jesli wczesniej sam nie poczuje sie wazna
czescig organizagji.

FIRMA ZACZYNA SIE OD LUDZI

Facility Management to system wielu wzajemnie powigza-
nych proceséw. Aby dziatat sprawnie, kazdy z jego elementéw
musi wspoétgrac z pozostatymi i odpowiadac na rzeczywiste
potrzeby klienta.

Za kazdym z tych proceséw stoi jednak cztowiek. To czto-
wiek planuje prace zespotu, odpowiada za jako$¢, rozwigzuje
problemy, kontaktuje sie z klientem, reaguje w sytuacjach
kryzysowych i kazdego dnia podejmuje dziesigtki decyzji,
ktorych czesto nie wida¢ w zadnym raporcie.

W Klih wierzymy, ze najwiekszg wartoscig organizacji sa
przede wszystkim ludzie. Technologia usprawnia procesy,
procedury porzadkuja sposéb dziatania, a systemy dos-
tarczajg dane. Zadne z tych narzedzi nie zastapi jednak
zaangazowania, odpowiedzialnosci i relacji budowanych
przez cztowieka.

I wiasnie tutaj zaczyna sie prawdziwe znaczenie stow
Richarda Bransona. Jezeli chcemy, aby pracownik troszczyt sie
o klienta, najpierw sami musimy zatroszczy¢ sie o pracownika.

Rozmowa o zatrudnieniu bardzo czesto zaczyna sie i konczy
na wynagrodzeniu. Oczywiscie jest ono niezwykle istotne.
Trudno oczekiwa¢ zaangazowania i lojalnosci, jesli pod-
stawowe oczekiwania finansowe pracownika nie sg spetnione,
ale pieniadze sa dopiero poczatkiem.

Cztowiek chce by¢ réwniez szanowany, zauwazany i trakto-
wany powaznie. Chce rozumie¢, czego sie od niego oczekuje
i jakie znaczenie ma jego codzienna praca. Potrzebuje
przetozonego, ktoéry potrafi nie tylko rozlicza¢, ale réwniez
wspiera¢ i reagowac z empatia. Chce tez wiedzie¢, ze jego
praca masensijest dostrzegana.

To szczegdlnie wazne w sektorze ustugowym, gdzie pra-

cownicy bardzo czesto wykonuja swoje obowiagzki poza sie-
dziba pracodawcy — bezposrednio u klienta.
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Kultura firmy nie konczy sie na gérnolotnych hastach. O jej
wiarygodnosci decyduje przede wszystkim konsekwencja
w codziennym dziataniu.

PRACOWNIK JEST CZESCIA DOSWIADCZENIA KLIENTA

W ustugach istnieje szczegodlna zalezno$¢ miedzy doswiad-
czeniem pracownika, a doswiadczeniem klienta.

Mechanizm jest prosty: firma dba o pracownika, co buduje
jego zaangazowanie. Zaangazowany pracownik podnosi ja-
kos¢ ustugi, a to przektada sie na lepsze doswiadczenie klienta.
W efekcie tatwiej budowac satysfakcje, zaufanie i dtugotrwata,
partnerska wspotprace.

Oczywiscie nie kazdy zadowolony pracownik zagwarantuje
satysfakcje klienta. Trudno jednak budowac zaufanie i wysoka
jakosc ustug, jesli ludzie, ktérzy je dostarczajag, nie maja mo-
tywacji, by robic to dobrze.

Jaki$ czas temu nasi pracownicy Swiadczacy ustuge na
terenie zaktadu produkcyjnego z okazji Dnia Pracownika
Sprzatajacego otrzymali od nas symboliczne prezenty. Byty to
tzw. ciasteczka z wrézbg, a na karteczkach byto napisane:
Jestes dla nas wazny” czy ,Dziekujemy, ze jestes”. Maty gest,
ktory okazuje zainteresowanie, troske i podkresla, ze zadania,
ktore te osoby wykonuja, sa naprawde wazne.

CZY TROSKA O PRACOWNIKA SIE OPLACA?

To pytanie predzej czy pdzniej pojawia sie w wiekszosci
organizacji. Odpowiedz brzmi: tak. Trzeba jednak patrze¢ na
to szerzej niz przez pryzmat bezposredniego kosztu.

Rotacja pracownikéw oznacza koszty rekrutacji, wdrozenia
i szkolen. Oznacza réwniez utrate doswiadczenia i wiedzy.
W ustugach dodatkowo oznacza pogorszenie jakosci i ko-
niecznos$¢ ciagtego wdrazania nowych oséb, co generuje
potezne koszty.

Zaangazowany pracownik wptywa natomiast na jakos¢, sta-
bilnos¢ zespotu, relacje z klientem i reputacje firmy jako
pracodawcy. Dlatego inwestycji w cztowieka nie warto trakto-
waé wylacznie jako kosztu. To przede wszystkim inwestycja
w jako$¢ catego biznesu.

NAJPIERW CZLOWIEK, POZNIE] KLIENT

Wracajac do stéw Richarda Bransona — by¢ moze klient nie
powinien by¢ najwazniejszy. Nie dlatego, ze jego potrzeby sa
mniej istotne. Wrecz przeciwnie. Whasnie dlatego, ze sa tak
wazne, powinnismy zacza¢ od ludzi, ktérzy kazdego dnia
odpowiadajg za ich realizacje.

Firma moze mie¢ fantastyczng strategie, nowoczesne
technologie i doskonale opisane procesy. Ostatecznie jednak
to cztowiek sprawia, ze te elementy zaczynaja dziata¢ razem.

Dlatego zamiast pyta¢ wytacznie: ,Co mozemy zrobi¢ dla
naszego klienta?”, warto czasem zadac inne pytanie: ,Co
mozemy zrobi¢ dla ludzi, ktorzy kazdego dnia dbajg o naszego
klienta?”

By¢ moze wtasnie od odpowiedzi na to pytanie zaczyna sie
przewaga konkurencyjna. Bo firma, ktéra chce, aby jej
pracownicy dbali o klientéw, powinna najpierw pokazac
swoim pracownikom, ze potrafi zadbac¢ wtasnie o nich.
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GOLF SUMMER PARTY 2026 -
DZIEN PELEN SPORTOWYGH EMOCJI
| BIZNESOWYGH RELAC)I

Spotecznos¢ Executive Club po kilku latach przerwy
powrdcila na pole golfowe w Sobieniach, aby Swietowaé
poczatek lata w ramach Golf Summer Party — wydarzenia,
ktore polaczylo sportowa rywalizacje, biznesowy networ-
king oraz mozliwo$¢ nawiazania wartosciowych relacji
w wyjatkowej atmosferze. Inicjatywa licznie zgromadzila
czlonkéw Executive Club, znakomitych managerow i przed-
sigbiorcéw, a takze reprezentantéw partneréw wydarzenia,
ktérzy wspdlnie spedzili sloneczny dzien 18 czerwca 2026
roku na dobrej zabawie i inspirujacych spotkaniach.

Pierwsza czes¢ wydarzenia uptyneta pod znakiem sporto-
wej rywalizacji na doskonale przygotowanym obiekcie
SOBIENIE KROLEWSKIE GOLF & COUNTRY CLUB.
Doswiadczeni gracze rywalizowali w profesjonalnym turnieju
na polu golfowym, natomiast osoby rozpoczynajace swojg
przygode z ta dyscypling mogty wzig¢ udziat w Akademii Golfa,
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poznajac podstawy gry pod okiem instruktoréw. Nie zabraklo
zdrowej rywalizacji, dobrej atmosfery i okazji do integracji
uczestnikéw reprezentujgcych rézne branze gospodarki.

Popotudniowa czg¢s$¢ wydarzenia byta zas szansg do podsumo-
wania, nagrodzenia najlepszych i najaktywniejszych uczestni-
kéw oraz dalszego networkingu. W trakcie krétkiego segmentu
oficjalnego organizatorzy podzigkowali wszystkim gosciom za
udziat w turnieju i akademii, a takze partnerom, ktérzy wsparli
realizacje wydarzenia. Wsréd nich znaleZli si¢ Partner Motory-
zacyjny AP Flota, partnerzy Edify, M&P Pavlina i Sokoléw,
a takze patroni medialni: Executive Magazine, Biznes Alert
oraz Kreatorzy Polskiego Biznesu.

Tradycyjnie, jednym z istotnych punktéw programu spotka-

nia klubowego bylo réwniez powitanie nowych cztonkéw
Executive Club. Do spotecznosci w ostatnich tygodniach dota-
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czyty firmy reprezentujgce rézne sektory gospodarki, w tym
technologie, ochron¢ zdrowia, cyberbezpieczenistwo, energe-
tyke odnawialng, ustugi finansowe oraz centra danych.
W gronie nowych cztonkéw znalazlty si¢: Atman, Centrum
Medyczne CMP, Enigma, Inventage, Rawicom oraz
VeloBank.

Momentem na ktéry wszyscy z niecierpliwoscig oczekiwali
byta ceremonia wregczenia nagréd dla najlepszych uczestni-
kéw turnieju oraz najbardziej obiecujacych adeptéw Akademii
Golfa. Wyrdznienia i upominki wreczyly wspdlnie Beata
Radomska — CEO, Executive Club oraz Alice Lewandowska
— Wspélzalozycielka i CEO, EDIFY. Gratulujac uczestnikom
organizatorzy podkreslali, ze golf, podobnie jak biznes, wymaga
strategicznego myslenia, cierpliwosci, konsekwencji oraz kon-
centracji na dalekosi¢znym celu.

PARTNER MOTORYZACYINY

—~ —LOTH

PATRONI EXECUTIVE

MEDIALNI: — MAGAZINE —
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PARTNERZY

EDIFY

Educational Consulting

Przez reszt¢ wieczoru goscie mieli mozliwos¢ skorzystania
z licznych dodatkowych atrakcji przygotowanych przez orga-
nizatora i partneréw wydarzenia. Uczestnicy mogli wzig¢ udziat
w jazdach testowych najnowszymi modelami samochodéw,
odwiedzi¢ strefe whisky 1 cygar, obserwowaé pokaz steak
masterclass oraz spotkac si¢ przy wspélnym grillu. Wieczor
zwieniczyla czgsé integracyjna, podczas ktérej nie zabrakto roz-
moéw w mniej formalnej atmosferze i muzyki.

Golf Summer Party stato si¢c wydarzeniem, ktére jasno po-
twierdzito, ze najlepsze relacje biznesowe czgsto rodzg si¢ poza
salami konferencyjnymi. Potgczenie sportu, rozméw i wspélne-
go spedzania czasu na §wiezym powietrzu stworzylo przestrzeni
do wymiany doswiadczeri, budowania nowych kontaktow
oraz integracji Srodowiska lideréw biznesu skupionych wokoét
Executive Club.

PARTNERZY

“ M&P PAVLINA SOKOE()W

BIZNES KREATORZY
ALERT. Ek:&ﬁ;‘;ﬂ“
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TRANSFORMAGJANIE O5tABIA UDPURNUSUI
KONKURENGYJNOSCI GOSPODARKI - WAZNE
PYTANIA [ ODPOWIEDZI PODCZAS

XII EDYCJI ,,SUSTAINABLE ECONOMY SUMMIT”

POZNAJ ST
TWOIEIF

Ostatnie lata znaczaco zmienily podejscie biznesu i ad-
ministracji do tematyki zréwnowazonego rozwoju i od-
powiedzialnego przywédztwa. Powr6t do twardej walki
konkurencyjnej, bezpieczenstwo gospodarcze i nie
tylko — to wyzwania, ktére zdaja si¢ odsuwacé spoleczne
i Srodowiskowe aspekty dzialalnosci na dalszy plan.
Ale czy na pewno? XII edycja ,,Sustainable Economy
Summit” nie uciekala od trudnych pytan i nie prébowala
udawaé, ze rzeczywistos¢ wokol nas nie podlega dy-
namicznym przemianom. Najbardziej palace pytania,
dotyczace przyszlego kierunku dla Europy, strategicz-
nego zarzadzania zasobami, bezpieczefistwa energe-
tycznego czy infrastrukturalnego, znalazly swoje odzwier-
ciedlenie w agendzie wydarzenia. Odpowiedzi na nie
poszukiwali liderzy i przedsigbiorcy z niemal wszystkich
sektoréw gospodarki, a takze przedstawiciele admini-
stracji publicznej, uczelni i niezalezni eksperci podczas
dwéch dni intensywnych debat w warszawskim hotelu
Verte. Wydarzeniu patronowalo Ministerstwo Klimatu
i Srodowiska, Ministerstwo Energii, jak réwniez Minister
Spraw Zagranicznych.
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Uczestnikow konferencji tradycyjnie powitatla Beata
Radomska, CEO, Executive Club, ktéra podkreslita przeto-
mowy charakter nadchodzacych miesigcy, dodajac, ze decyzje
podjete przez firmy i panstwa teraz, bedg rzutowaty na ich
rozwoj przez kolejne dekady.

Merytoryczny segment wydarzenia zainaugurowal wyczeki-
wany Gos¢ Specjalny — Wojciech Balczun. Minister Aktywow
Paristwowych w swoim wystapieniu przedstawil wizj¢ budo-
wania konkurencyjnej polskiej gospodarki w czasach nara-
stajacych napigé geopolitycznych, transformacji energetycznej
oraz rosngcej niepewnosci gospodarczej. Minister podkreslit, ze
wydarzenia ostatnich lat na trwate zmienity sposéb myslenia
o rozwoju gospodarczym, bezpieczenstwie i globalnych tani-
cuchach dostaw.

Minister wskazal, ze odpowiedzig Polski na te wyzwania
jest konsekwentne wzmacnianie odpornosci pafistwa w wielu
wymiarach jednoczesnie. Jednym z najwazniejszych filaré6w
pozostaje bezpieczenstwo. Rekordowe naktady na obronnos¢,
rozw@j przemystu zbrojeniowego oraz realizacja programu
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SAFE majg nie tylko zwigeksza¢ zdolnosci obronne kraju, ale
réwniez stymulowaé rozwdj krajowej gospodarki i przedsie-
biorstw. Drugim strategicznym obszarem jest transformacja
energetyczna. Wojciech Balczun przypomnial, ze w ciggu naj-
blizszej dekady Polska planuje przeznaczy¢ okoto biliona
ztotych na inwestycje w sektorze energetycznym, w tym rozwoj
morskiej energetyki wiatrowej, modernizacj¢ infrastruktury
oraz budowe nowych mocy wytwoérczych, w tym jadrowych.

Znaczng cz¢S¢ wystgpienia minister poswiecit koncepcji local
content. Jak podkreslit, idea zwigkszania udziatu krajowych
przedsigbiorstw w strategicznych inwestycjach spotkata si¢
z bardzo pozytywnym odbiorem ze strony rynku. Celem nie jest
zamykanie gospodarki ani ograniczanie wspétpracy migdzyna-
rodowej, lecz tworzenie warunkéw, ktére pozwolg polskim
firmom skuteczniej uczestniczy¢é w realizacji najwickszych pro-
jektow infrastrukturalnych, energetycznych i przemystowych.

Kolejnym méwca byt Adam Sanocki, Czlonek Zarzadu ds.
Strategii i Marketingu, Polskie Porty Lotnicze, ktéry zaprezen-
towat wyniki najnowszego raportu PPL poswigconego wptywo-
wi sektora lotniczego na rozwdj gospodarczy kraju i regiondw.
W swoim wystapieniu podkreslil, ze nowoczesna infrastruktura
lotnicza staje si¢ dzis nie tylko elementem systemu transporto-
wego, ale rowniez jednym z kluczowych czynnikéw budowania
konkurencyjnosci gospodarki.

Prelegent zwrdcit uwage na wyjatkowo dynamiczny rozwoj
rynku lotniczego w Polsce. Tempo wzrostu ruchu pasazerskiego
znaczgco przewyzsza srednig europejska, a sektor lotniczy coraz
silniej wptywa na rozwdj biznesu, turystyki i inwestycji. Jak
wskazal, obecnie ponad potowa ruchu turystycznego w Polsce
realizowana jest drogg lotnicza, a znaczenie tego kanatu trans-
portu bedzie w kolejnych latach nadal rosto.

Adam Sanocki podkreslit réwniez silng zaleznos¢ pomigdzy
obecnoscig portéw lotniczych a tempem rozwoju regionow.
Analizy pokazujg, ze wojewddztwa pozbawione duzej infra-
struktury lotniczej rozwijaja si¢ wolniej niz regiony posiadajgce
wlasne lotniska.
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PANEL 1
KONKURENCYJNA I ODPORNA EUROPA

ARKADIUSZ ANDRZE! | ALEKSANDS
CHWASTOWICZ | HEUBERGER | LEWANDOWSKI | LOSOR o ol ol
c c

Inauguracyjny segment ,,Sustainable Economy Summit”
zakonczyl pierwszy tego dnia panel dyskusyjnego, pt.
,Konkurencyjna i odporna Europa”. Moderowania debaty
podjat si¢ dr hab. Rafat Mréwka, Profesor w Katedrze Teorii
Zarzadzania, Kierownik programéw MBA-SGH i MBA for
Startups, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie. Udziat w dy-
skusji wzieli zas: Jarostaw Chwastowicz, Customer Experien-
ce Director, Lyreco Polska, Renat Heuberger, CEO, Terra
Impact Ventures, Wspdtzatozyciel i Dyrektor fundacji
myclimate oraz South Pole, Prezes eAgronom i MPower,
Arkadiusz Lewandowski, Adwokat Zarzadzajacy, KPK
LEGAL Kancelaria Adwokacka, Andrzej Losor, Czitonek
Zarzadu, Dyrektor Rozwoju Sprzedazy, Produktéw Niskoemi-
syjnych i ESG, Heidelberg Materials Polska, Aleksandra
Robaszkiewicz, Dyrektorka ds. Relacji Korporacyjnych, Lidl
Polska, Ewelina Stepnik-Godawa, Regulatory Affairs
Manager, Allegro, Marek Zdanowicz, Prezes Zarzadu, Dalkia
Polska Solutions.

Punktem wyjscia do rozmowy byto pytanie o Zrédta stabnacej
konkurencyjnosci Europy, takie jak cho¢by wysokie ceny ener-
gii przy gwaltownym wzroscie zapotrzebowania zwigzanym
z rozwojem sztucznej inteligencji. Uczestnicy debaty zgodnie
wskazywali, Ze jednym z najwigkszych probleméw pozostaje
niestabilnos¢ regulacyjna — przede wszystkim nadmiar nowych
przepis6w i brak faktycznej jednolitosci rynku europejskiego.
Brak przewidywalnosci uniemozliwia prowadzenie strategicz-
nych, dlugofalowych inwestycji.

Panelisci podkreslali jednoczesnie, ze transformacja, ktorej
podjeta si¢ Europa, nie powinna by¢ postrzegana wytacznie jako
Zrédto kosztéw. Rozwdj odnawialnych 7Zrddet energii i wyko-
rzystanie sztucznej inteligencji mogg stac si¢ istotnym zZrédlem
wzrostu produktywnosci i nowych przewag konkurencyjnych.
Przyktady praktycznych zastosowart AI w handlu pokazujg juz
dzis, ze technologia moze ogranicza¢ marnotrawstwo zasobow
izwigkszac efektywnosc¢ proceséw biznesowych.

Waznym watkiem debaty byta réwniez przysztos¢ ESG. Czg¢s¢
uczestnikéw krytycznie oceniata obecny model raportowania,

ROBASZKIEWICZ | STEPNIK ZDANOWICZ
GODAWA
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wskazujac na wysokie koszty wdrozenia i nadmierng ztozonos¢
wymogow. Jednoczesnie podkreslano, ze odpowiedzialne za-
rzgdzanie pozostanie trwalym elementem funkcjonowania
przedsigbiorstw. Panelisci zwracali uwagg, ze coraz czesciej
to wilasnie jakos¢ danych ESG przektada si¢ na oceng ryzy-
ka, dostgp do finansowania oraz dlugoterminowg wartosé
przedsigbiorstwa.

W bardziej optymistycznym tonie debat¢ podsumowat kolejny
Gos¢ Specjalny konferencji, Renat Heuberger. Zwrdcit uwage,
ze mimo licznych wyzwan Europa wcigz dysponuje unikalnymi
atutami, takimi jak stabilne instytucje, rozwinigte systemy praw-
ne oraz wysoki poziom innowacyjnosci.

Po krétkiej przerwie na uczestnikow wydarzenia czekata pre-
zentacja przygotowana przez Aleksandre Wilczak-Grzesik,
KAM Non-finacial & SME | ESG | Business & Credit
Information, CRIF, zatytutowana ,,0d turbulencji do prze-
wagi: ESG jako droga do wzrostu i odpornosci firm”.

Zdaniem ekspertki ESG wkracza obecnie w nowy etap doj-
rzatosci, w ktérym coraz wigksze znaczenie majg nie deklaracje,
lecz mierzalne rezultaty i wiarygodne dane. Prelegentka zwro-
cita uwage, ze rok 2026 mozna okresli¢ jako moment przejscia
od ambitnych zobowigzan i marketingowych narracji do bar-
dziej realistycznych strategii opartych na analizie ryzyk, mozli-
wosciach organizacji oraz zmieniajacym si¢ otoczeniu regula-
cyjnym. Coraz wiecej firm rewiduje swoje cele, koncentrujac
si¢ na dziataniach, ktére s mozliwe do udokumentowania
izweryfikowania.

Szczegdlnie interesujgce byty przedstawione przez CRIF dane
pokazujace bezposredni zwigzek pomigdzy jakoscig informacji
ESG a oceng wiarygodnosci przedsigbiorstw. Jak wskazata
Aleksandra Wilczak-Grzesik, firmy dysponujace uporzagdkowa-
nymi i rzetelnymi danymi niefinansowymi sg oceniane przez
instytucje ratingowe jako podmioty obarczone istotnie nizszym
ryzykiem handlowym.

Po tym wystapieniu nadszedt czas na zwiastujacy duze emocje
drugi panel dyskusyjny, zatytutowany ,,Gospodarka cyrku-
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PANEL 2
GOSPODARKA CYRKULARNA
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larna”. Moderatorem tej nietatwej dyskusji byla Anita
Palukiewicz, Partner, Radca Prawny, SSW Law & Beyond.
Udziat w panelu wzigli: Andrzej Grzymala, Wiceprezes
Zarzadu, Dyrektor Zarzadzajacy, Reverse Logistics Group,
dr inz. Katarzyna Jakubowska-Gawlik, Ekspert ds. Bez-
pieczenistwa Zakupow, Animex Foods, Pawel Lesiak, Wice-
prezes Zarzadu, Interzero, Michal Mikolajczyk, Prokurent,
Dyrektor ds. sprzedazy i relacji zewnetrznych, Rekopol Orga-
nizacja Odzysku Opakowan, Jarostaw Siuta, Better Planet
Packaging Manager, Smurfit Westrock, Grzegorz Skrzypczak,
Prezes Zarzadu, ElektroEko Organizacja Odzysku Sprzetu
Elektrycznego i Elektronicznego oraz Anita Sowinska, Wice-
ministra, Ministerstwo Klimatu i Srodowiska.

Uczestnicy debaty zgodnie podkreslali, ze gospodarka obiegu
zamknigtego przestaje by¢é wylgcznie elementem strategii sro-
dowiskowych, a staje si¢ jednym z kluczowych czynnikéw bu-
dowania odpornosci gospodarczej, bezpieczenstwa surowco-
wego i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Jednym z gléwnych tematéw rozmowy byta kwestia dostgp-
nosci surowcdow i rosngeego znaczenia recyklingu w kontekscie
geopolitycznych napig¢ oraz ograniczonych zasobéw natural-
nych. Panelisci zwracali uwage, ze Europa nie moze diuzej
opiera¢ swojego rozwoju wylgcznie na imporcie surowcow,
dlatego odzysk materiatéw oraz efektywne wykorzystanie
odpadéw stajg si¢ niezwykle waznym budulcem polityki
gospodarcze;j.

Wiele miejsca poswigcono réwniez wyzwaniom regulacyj-
nym. Przedstawiciele branzy podkreslali potrzebe stworzenia
bardziej spéjnego i przewidywalnego systemu prawnego wspie-
rajagcego rozwdj gospodarki cyrkularnej. Szczegélng uwage
zwracano na wdrozenie rozszerzonej odpowiedzialnosci produ-
centa (ROP), ktéra powinna nie tylko zapewni¢ finansowanie
systemu gospodarowania odpadami, ale réwniez zachecad
przedsigbiorstwa do projektowania produktéw tatwiejszych do
ponownego wykorzystania i recyklingu. Na tym polu doszto do
goracej wymiany zdafi pomigdzy przedstawicielami branzy
odzysku i reprezentantkg rzgdu. Wsréd gléwnych zarzutow
wobec administracji i planowanej ustawy UC100 znalazty si¢
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oskarzenia o tworzenie paiistwowego monopolu oraz catkowitg
destrukcje istniejgcego obecnie systemu.

Po przerwie lunchowej ostatni tego dnia segment merytorycz-
ny rozpoczeta Paulina Paga, Pelnomocniczka Zarzadu ds.
Zréwnowazonego Rozwoju i Kierowniczka Zespotu ds.
ESG, Polskie Porty Lotnicze, ktéra wyglosita prezentacje
pt. ,Zrownowazony rozwdéj jako strategiczny priorytet
Polskich Portéw Lotniczych”.

Prelegentka przedstawita sposéb, w jaki PPL integrujg zasady
ESG z codziennym funkcjonowaniem organizacji. Podkreslita,
ze zréwnowazony rozwoj jest obecny w dziatalnosci PPL od
wielu lat, jeszcze zanim w strukturach sp6tki pojawity sie dedy-
kowane funkcje i procesy zwigzane z tym tematem.

Paulina Paga zwrdcita uwage, ze ESG to znacznie wigcej niz
dziatania Srodowiskowe i dekarbonizacja. Istotng rol¢ odgrywa-
ja réwniez kwestie spoteczne, takie jak dostgpnosé dla oséb
z niepelnosprawnosciami czy realizacja zasad réznorodnosci,
atakze obszar governance, ktéry pozwala porzadkowac procesy
izwigkszac efektywnos¢ zarzadzania. W tym celu PPL powotaty
Rad¢ Zréwnowazonego Rozwoju skupiajacg kadre zarzadzaja-
cg spotki, odpowiedzialng za wypracowywanie i1 koordynacje
dziatain ESG.

Bezposredni wstep do ostatniego tego dnia panelu dyskusyj-
nego stanowito wystapienie Klasa Johanssona, CEO & Co-
Founder, Fever Energy, zatytulowane ,,The flexibility gap”.
Prelegent zwrécit uwage, ze dynamiczny rozwdj odnawialnych
Zrédel energii sprawia, iz problemem przestaje byé sama zdol-
nos¢ do wytwarzania energii, a coraz wigkszego znaczenia na-
biera umiejetnosé jej efektywnego wykorzystania i zarzadzania
nig w czasie rzeczywistym.

Energia stoneczna stata si¢ najtariszym Zrédlem energii w hi-
storii, a potencjal energetyki wiatrowej w ostatnich latach wzrdst
wielokrotnie. Mimo to pomiedzy iloscig energii, ktorg jestesmy
w stanie wyprodukowac, a energig faktycznie dostepng dla
odbiorcéw nadal istnieje znaczaca luka, okreslana przez Klasa
Johanssona mianem ,.flexibility gap”.
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PANEL 3
TANIA I ZIELONA ENERGIA DLA EUROPY

Prelegent wskazal, ze wspéiczesny system energetyczny skta-
da si¢ z milionéw rozproszonych elementéw: instalacji foto-
woltaicznych, magazyndw energii, samochodéw elektrycznych,
pomp ciepta czy lokalnych 7Zrédet wytworczych. Problemem jest
brak skutecznej koordynacji tych zasobéw. Przysztos¢ energe-
tyki nalezy do inteligentnych platform zdolnych integrowaé
i optymalizowaé pracg rozproszonych urzadzen, tak aby mogtly
one wspdlnie stabilizowaé sie¢ i zwigksza¢ efektywnosé
wykorzystania energii.

Po tym wprowadzeniu rozpoczat si¢ panel ,,Tania i zielona
energia dla Europy”. Moderowania dyskusji podjat si¢ prof.
dr hab. inz. Waldemar Kamrat, Dyrektor Centrum Ener-
getyki Jadrowej, Politechnika Gdanska. Udziat wzieli: Klas
Johansson, CEO & Co-Founder, Fever Energy, Marek
KaZmierczak, Dyrektor Departamentu Strategii, Procesow
i Projektow, PGE Polska Grupa Energetyczna, Jacek
Kostrzewa, Prezes Zarzadu, Krajowa Agencja Poszanowania
Energii, Malgorzata Szafoni, Zast¢pca Prezesa Zarzadu, Naro-
dowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej,
Patryk Swirski, Czlonek Zarzadu ds. Operacyjnych, Fabryka
Kottéw "SEFAKO", Piotr Walesiak, Dyrektor Departamentu
Transformacji, Grupa Enea.

Uczestnicy panelu zgodnie podkreslali, ze transformacja ener-
getyczna nie moze sprowadzac sie tylko do zastgpienia jednego
Zrédta energii innym, lecz musi oznacza¢ gigbokg przebudowe
calego systemu gospodarczego i infrastrukturalnego. Proces ten
bedzie trwat jeszcze przez wiele lat, a jego powodzenie wymaga
zaréwno stabilnych regulacji, jak i znaczacych inwestycji pu-
blicznych oraz prywatnych.

Istotnym watkiem debaty byta efektywnos¢ energetyczna.
Dyskutanci zgodzili si¢, Ze najtafisza energia to taka,
ktérej nie trzeba wyprodukowaé. Przed rozbudowg kolej-
nych mocy wytwérczych Europa powinna skuteczniej wy-
korzystywac potencjal ograniczania strat energii oraz po-
prawy efektywnosci energetycznej budynkéw, przemystu i sy-
stemOw cieptowniczych. Szczegdlne znaczenie majg tu ma-
gazyny energii i ciepta, ktére moga zwigkszaé elastycznosé
calego systemu.
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OWNICTWO [ NIERUCHOMOScT
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Panelisci zwracali rowniez uwagg, ze Europa nie moze budo-
wac swojej konkurencyjnosci wytgcznie na ambitnych regula-
cjach klimatycznych. Réwnie wazne sg inwestycje w nowo-
czesng infrastrukture energetyczng, rozwéj technologii oraz
edukacja odbiorcéw energii. Bez zwigkszenia Swiadomosci
konsument6éw oraz skutecznego wykorzystania dostepnych roz-
wigzan technologicznych nawet najbardziej zaawansowane
systemy nie beda w stanie osiagnac¢ peinej efektywnosci.

Drugi dzien XII edycji ,,Sustainable Economy Summit”
poswiecony zostal tematyce dekarbonizacji budownictwa,
przyszlosci sektora nieruchomosci, roli kobiet w zarzadza-
niu organizacjami, wyzwan zwiazanych z zielona transfor-
macja przemystu oraz miejsca Europy w globalnym wyscigu
technologicznym i gospodarczym.

Kolejng rund¢ debat otworzylo inspirujgce wystgpienie
Renata Heubergera, CEO Terra Impact Ventures, wspdtzato-
zyciela fundacji myclimate i South Pole oraz prezesa eAgronom
i Mpower, zatytulowane ,,From Paradox to Profit: How
Climate Entrepreneurs Can Shape the Future of Europe”.
Prelegent przekonywal, ze ochrona klimatu i rozwéj gospo-
darczy nie stojg dzi§ w opozycji, a odpowiednio zaprojektowane
mechanizmy rynkowe moga sprawi¢, ze dziatania prosrodo-
wiskowe stang si¢ Zrodlem realnej wartosci biznesowe;.

Renat Heuberger zwrdcit uwage na paradoks wspolczesnej
polityki klimatycznej. Mimo dynamicznego rozwoju odnawial-
nych Zrédet energii, Europa nadal przeznacza znaczace srodki na
wsparcie paliw kopalnych, cho¢ energia stoneczna i wiatrowa
naleza dzi§ do najtariszych Zrédet na swiecie. Jego zdaniem
przysztos¢ nalezy do rozwigzan taczacych OZE z magazynami
energii, cyfryzacja oraz inteligentnym zarzgdzaniem zasobami.

Prelegent przedstawil réwniez przyktady innowacyjnych
przedsigwzieé rozwijanych przez spétki z grupy Terra Impact
Ventures. Wsrdd nich znalazty si¢ rozwigzania wspierajace
optymalizacje logistyki i zarzgdzanie flotami pojazdéw, techno-
logie wspomagajace rolnikéw w ograniczaniu emisji oraz narze-
dzia umozliwiajace wychwytywanie i magazynowanie dwutlen-
ku wegla. Wszystkie te projekty pokazuja, ze dziatania na rzecz
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klimatu mogg jednoczesnie generowaé wymierne korzysci
ekonomiczne.

Pierwszy tego dnia panel dyskusyjny odbyt si¢ pod hastem
»Zrownowazone budownictwo i nieruchomosci”’. Zadanie
moderowania debaty przypadio Katarzynie Lipce, Dyrektor
Dziatu Doradztwa Strategicznego i ESG, Cushman & Wakefield
Polska. Udzial w dyskusji wzieli: Bartosz Bartosik, Prokurent,
Dyrektor Dzialu Realizacji, BREMER, Malwina Dobosz,
Business Unit Director (B2B), Hymon Powered by Kajima,
Jarostaw Jankowski, Dyrektor ds. rozwoju, Fracht FWO
Polska, Andrzej Losor, Czlonek Zarzadu, Dyrektor Rozwoju
Sprzedazy, Produktéw Niskoemisyjnych i ESG, Heidelberg
Materials Polska, Lukasz Marcinkiewicz, Country Manager
Poland, Hill International, Marcin Ujejski, Prezes Zarzadu,
Blue Timber, Prezes Zarzadu, BeLEAF.

Uczestnicy debaty zgodnie podkreslali, ze cho¢ budownictwo
odpowiada za znaczacg cz¢s¢ globalnych emisji CO,, skuteczna
transformacja sektora bedzie mozliwa tylko wtedy, gdy rozwia-
zania prosrodowiskowe zostang powigzane z realnymi korzy-
Sciami biznesowymi.

Wiele miejsca pos§wiecono roli technologii i danych w zarza-
dzaniu catym cyklem zycia budynkéw. Panelisci wskazywali, ze
narzedzia BIM powinny przestaé petni¢ funkcj¢ wylacznie
projektowa, a sta¢ si¢ kompleksowym systemem wspierajacym
zarzadzanie inwestycjg od etapu planowania az po ponowne
wykorzystanie materialéw po zakoniczeniu eksploatacji obiektu.
Kluczowe znaczenie ma przy tym mozliwos¢é precyzyjnego
mierzenia Sladu weglowego oraz wykazywania inwestorom
konkretnych korzysci ekonomicznych wynikajacych z wdra-
zaniarozwigzan niskoemisyjnych.

Duzo uwagi poswigcono takze materialom budowlanym
przysztosci. Uczestnicy debaty podkreslali rosngce znaczenie
niskoemisyjnego cementu, zamykania obiegu surowcéw oraz
wykorzystania drewna konstrukcyjnego, szczegdlnie w budow-
nictwie mieszkaniowym. Jednoczesnie wskazywano, ze w przy-
padku duzych projektéw infrastrukturalnych beton pozostanie
przez wiele lat podstawowym materialem budowlanym, a klu-
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czowym wyzwaniem bedzie dalsze ograniczanie emisyjnosci
jego produkcji.

Panelisci zwracali réwniez uwage na potrzebg wigkszego
zaangazowania administracji publicznej. W ich ocenie tempo
transformacji mogtoby znaczaco wzrosngé, gdyby kryteria sro-
dowiskowe byly szerzej uwzgledniane w zamdwieniach
publicznych oraz systemach wsparcia dla inwestoréw.

Zgromadzonych w hotelu Verte gosci po krotkiej przerwie
powitata Ewelina Mikuta-Musiol, Kierownik Zespotu ESG,
TAURON Polska Energia, ktéra w imieniu partnera strategicz-
nego wydarzenia zaprezentowata wystapienie pt. ,, TAURON -
Energia Wiedzy, Energia Kobiet”.

Jednym z przedstawionych przyktadéw byta kampania eduka-
cyjna ,, Tu Energia Si¢ Gromadzi”, realizowana w formie se-
rialu dokumentalnego z udzialem pracownikéw Grupy
TAURON. Projekt potaczono z akcjg spoteczna, w ramach kt6-
rej aktywno$¢ pracownikéw w szkoleniach i quizach wspierata
finansowanie wakacyjnego wyjazdu dla dzieci z domu dziecka.

Drugim filarem prezentacji byly inicjatywy wspierajace roz-
woj kobiet w tradycyjnie zmaskulinizowanej branzy energe-
tycznej. Ewelina Mikuta-Musiot przedstawita programy takie
jak ,,Mentoringowa Moc Kobiet — Pantery”, ,,Transparentna
Rekrutacja” czy ,,Kruszymy Bariery”, ktére maja wspieraé
rozw0j zawodowy kobiet, zwigksza¢ przejrzystos¢ proceséw
rekrutacyjnych oraz promowac kobiety na stanowiskach tech-
nicznych i menedzerskich. Uzupetnieniem tych dziatan sa m.in.
wskazniki KPI dotyczagce obecnosci kobiet na stanowiskach
kierowniczych, powotanie Pelnomocniczki ds. Réwnego Trak-
towania oraz nowa inicjatywa — Klub Kobiet TAURONOVA.

Kolejne wystapienie réwniez dotykato tematu réznorodnosci
w organizacjach i stanowito naukowg baz¢ dla nastgpujacej po
nim dyskusji panelowej. Swdj wyktad zaprezentowat dr Pawel
Bukowski, Associate Professor of Economics, University
College London oraz Polska Akademia Nauk. Jego tytut brzmiat
»Czy powinniSmy mie¢ wiecej kobiet na szczycie?”.
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W swoim wystgpieniu dr Pawel Bukowski przedstawit
wyniki badan dotyczacych wptywu réznorodnosci i udziatu
kobiet w procesach decyzyjnych na rozwdj gospodarczy
oraz innowacyjnos¢ przedsigbiorstw. Prelegent zwrécit uwa-
ge, ze mimo postgpu w ostatnich dekadach kobiety nadal
s3 niedostatecznie reprezentowane wsrdod oséb osigga-
jacych najwyzsze dochody, lideréw biznesu czy tworcow
innowacji, co oznacza niewykorzystanie znaczacej czesci
dostepnych talentow.

Dr Bukowski podkreslit, ze badania ekonomiczne coraz wy-
razniej pokazuja pozytywny wpltyw wiekszej obecnosci kobiet
na stanowiskach kierowniczych na innowacyjnos¢ organizacji
oraz jakos¢ podejmowanych decyzji. Jednoczesnie obalit czgsto
powtarzane obawy dotyczgce negatywnego wplywu polityk
réwnosciowych na efektywnos¢ przedsigbiorstw, wskazujac, ze
zwiekszanie réznorodnosci nie wigze si¢ ze spadkiem wynikow
biznesowych, a moze stanowi¢ Zrédto dodatkowej wartosci dla
organizacji i catej gospodarki.

Dyskusje na temat przedstawionych danych podjeto nastgpnie
w ramach panelu ,,Kod jutra — Women on Boards”. Mode-
ratorem zostal Wojciech Szapiel, CEO, Inventity Foundation.
Udzial w panelu wzieli: dr Pawel Bukowski, Associate
Professor of Economics, University College London oraz Polska
Akademia Nauk, Ewelina Mikula-Musiol, Kierownik Zespotu
ESG, TAURON Polska Energia, Anna Panek, Cztonek Zarzadu
ds. HR i Administracji, Soonly Finance, Prezes, Fundacja
Soonly, Katarzyna Szerling, Wiceprezeska Zarzadu,
mLeasing, Justyna Trzeciak, Kierowniczka Zespotu Rézno-
rodnosci 1 Wizerunku Pracodawcy, Departament Zarzadzania
Kapitatem Ludzkim, Totalizator Sportowy, Magdalena
Zagrodnik, Partnerka, Board Member, Wspoétzatozycielka,
Walter Herz.

Uczestnicy debaty dyskutowali o wyzwaniach zwigzanych
z wdrazaniem unijnej dyrektywy dotyczacej réwnowagi pici
w organach spétek, a takze o praktycznych dziataniach wspie-
rajacych rozwo6j kobiet na stanowiskach menedzerskich. Punk-
tem wyjscia byty dane pokazujace, ze mimo postepéw kobiety
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nadal pozostajg niedoreprezentowane w zarzadach i radach nad-
zorczych najwigkszych polskich przedsigbiorstw.

Dyskutanci podkreslali, ze réznorodnos¢ nie jest wylgcznie
kwestig spoteczng, lecz realnym czynnikiem wplywajgcym na
wyniki organizacji. Dzielili si¢ rowniez doswiadczeniami z wla-
snych organizacji, takimi jak programy mentoringowe, trans-
parentne procesy rekrutacyjne oraz systemowe budowanie
Sciezek rozwoju kobiet.

W trakcie debaty nie zabraklo réwniez refleksji nad zagroze-
niem tzw. tokenizmu, czyli formalnego realizowania parytetéw
bez rzeczywistego wplywu kobiet na podejmowane decyzje.
Uczestnicy zgodnie podkreslali, ze kluczowe znaczenie ma
budowanie trwatego zaplecza menedzerskiego oraz tworzenie
warunkow, w ktorych kobiety mogg rozwija¢ kariery w oparciu
o kompetencje i doswiadczenie.

Ostatni segment tegorocznego ,,Sustainable Economy
Summit” mocnym wystgpieniem rozpoczal Kamil
Wyszkowski, Przedstawiciel Krajowy, Dyrektor Wykonawczy,
UN Global Compact Network Poland, Przedstawiciel UNOPS
w Polsce. Z ogromng energig wygtosit alarmujgcg prezentacje
pt. ,,Wielka klimatyczna rewolucja przemyslowa - czy
Europa sprosta wyzwaniu?”’.

Prelegent nakreslit szerokg perspektywe zmian gospodar-
czych, spotecznychitechnologicznych, ktére w najblizszych de-
kadach bedg ksztattowac rozwdéj Europy i swiata. Twardo pod-
kreslil, ze transformacja klimatyczna nie jest wylgcznie pro-
jektem srodowiskowym, lecz najwigkszym procesem moder-
nizacyjnym od czaséw pierwszej rewolucji przemystowej,
wplywajacym na wszystkie sektory gospodarki.

Kamil Wyszkowski zwrécit uwage, ze Europa znajduje si¢ dzi§
w szczeg6lnym momencie swojej historii. Z jednej strony musi
mierzy¢ si¢ z rosngcg konkurencjg gospodarczg ze strony USA
i Chin, wysokimi kosztami energii oraz wyzwaniami demogra-
ficznymi. Z drugiej strony dysponuje unikalnymi przewagami
w postaci silnych instytucji, wysokiego poziomu edukacji, za-
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awansowanych kompetencji technologicznych oraz coraz
wigkszej Swiadomosci spotecznej dotyczacej odpowiedzial-
nego rozwoju.

Dyrektor UN Global Compact Network Poland zaznaczyl, ze
przysztos¢ nie bedzie nalezata wytacznie do panstw dysponu-
jacych najtariszg energig czy najwigkszym kapitalem, lecz do
tych gospodarek, ktére najskuteczniej potgczg innowacje
technologiczne z realizacjg celéw klimatycznych.

Merytoryczng klamre zamykajgcg tegoroczny szczyt stanowit
panel ,,Jak uratowaé Europe? — Debata lideréw”. Rola mode-
ratora przypadia prof. dr. hab. inz. Krzysztofowi Pikoniowi,
Prodziekanowi, Wydziat Inzynierii Srodowiska i Energetyki,
Kierownikowi, Katedra Technologii i Urzadzen Zagospodaro-
wania Odpadéw, Politechnika Slaska. Udziat wzieli: Zsolt
Fekete, Prezes Zarzadu, Algotech Polska, Radostaw
Kietlinski, Doradca Zarzadu, Totalizator Sportowy, Michal
Kobosko, Poset do Parlamentu Europejskiego reprezentujacy
grupe Renew Europe, prof. dr hab. inz. Jerzy Malachowski,
Dyrektor Narodowego Centrum Badain i Rozwoju, Iwona Pik,
Prezes Zarzadu, Krosno Glass, dr hab. Bolestaw Rok, Profesor
Akademii Leona KoZmiriskiego, Katedra Przedsigbiorczosci
1Etyki w Biznesie.

Dyskusja pokazata, ze Europa znajduje si¢ dzi§ w przetomo-
wym momencie, a jej dalszy rozwéj bedzie zalezat od zdolnosci
do potaczenia ambitnych celéw klimatycznych z budowg realnej
przewagi konkurencyjnej. Uczestnicy debaty wielokrotnie pod-
kreglali, ze jednym z najwigkszych wyzwan pozostajg wysokie
koszty energii oraz rosnace obcigzenia regulacyjne. Wskazywa-
no, ze cho¢ cele zwigzane z dekarbonizacjg pozostajg stuszne
i nieuniknione, tempo oraz sposéb wdrazania nowych regulacji
powinny uwzglednia¢ realia funkcjonowania przedsigbiorstw
iprzemystu. Bez zapewnienia konkurencyjnych warunkéw pro-
wadzenia dziatalnosci Europa ryzykuje utratg czg¢sci potencjatu
gospodarczego narzecz innych regionéw Swiata.

Waznym tematem byta réwniez kwestia bezpieczenistwa gos-
podarczego i strategicznej autonomii. Panelisci zwracali uwage,
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ze ostatnie lata unaocznily skale uzaleznienia Europy od zew-
netrznych dostaw surowcéw, technologii i komponentéw. W ich
ocenie wzmacnianie europejskiego przemystu, rozwéj wiasnych
kompetencji technologicznych oraz inwestycje w infrastrukture
powinny sta¢ si¢ jednym z priorytetéw polityki gospodarczej
Unii Europejskiej.

Znaczacg czg$¢ dyskusji poswigcono innowacjom i sztucznej
inteligencji. Uczestnicy zgodnie podkreslali, ze Europa dyspo-
nuje ogromnym potencjalem naukowym i technologicznym,
jednak zbyt czesto przegrywa rywalizacje o skalowanie nowych

Tegoroczna edycja,,Sustainable Economy Summit” pokaza-
fa, ze dyskusja o zrdwnowazonym rozwoju wkroczyta w nowy
etap. Coraz mniej miejsca zajmujg ogdlne deklaracje, a coraz
wickszg role odgrywaja konkretne rozwigzania, technologie
i modele biznesowe pozwalajace taczy¢ odpowiedzialnos¢ sro-
dowiskowg z budowaniem przewag konkurencyjnych. Wnioski
ptynace z konferencji potwierdzaja, ze sukces transformacji
bedzie zalezat od zdolnosci do taczenia innowacyjnosci z pra-
gmatyzmem, ambicji klimatycznych z bezpieczenstwem
gospodarczym oraz diugoterminowych strategii z konkretnymi
dziataniami realizowanymi juz dzis.

rozwigzan. Wskazywano na potrzebg tworzenia bardziej sprzy-
jajacego Srodowiska dla przedsigbiorczosci, inwestycji 1 roz-
woju innowacyjnych firm, ktére mogltyby skuteczniej konku-
rowac na globalnym rynku.
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GALA SUSTAINABLE EGONOMY
DIAMONDS 2026: NAGRODY
DLA LIDEROW ESG | ZIELONE)
GOSPODARKI WRECZONE!

Wieczorem 27 maja 2026 roku w historycznej przestrzeni
Hotelu Verte w Warszawie odbyla si¢ uroczysta gala wrecze-
nia nagréd Sustainable Economy Diamonds, podczas ktorej
przedstawiciele biznesu, administracji publicznej, Swiata
nauki oraz organizacji spolecznych wspélnie podsumo-
wali najciekawsze inicjatywy i osiagniecia minionego roku
w obszarach zwigzanych z przyszloscia gospodarki, zielong
transformacja, gospodarka obiegu zamknietego, odpowie-
dzialnym finansowaniem oraz innowacjami dla klimatu.
Ceremonia stanowila zwienczenie pierwszego dnia XII edy-
cji Sustainable Economy Summit — jednego z najwazniej-
szych wydarzen poswieconych odpornosci i konkurencyj-
nosci gospodarki, transformacji energetycznej oraz zréwno-
wazonemu rozwojowi w Polsce.

Wydarzenie odbylo si¢ pod patronatem najwazniejszych
instytucji publicznych i organizacji zaangazowanych w roz-
woj zrownowazonej gospodarki, w tym Ministerstwa Kli-
matu i grodowiska, Ministerstwa Energii, Ministerstwa
Spraw Zagranicznych, Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczosci, United Nations Global Compact Network

Poland oraz licznych organizacji branzowych i srodowisk
eksperckich.

Szczegélnym punktem wieczoru bylo wystapienie prof.
Andrzeja Ledera, filozofa, czlonka Rady Naukowej w In-
stytucie Filozofii i Socjologii PAN, ktéry w prezentacji zatytu-
towanej ,,Europejskie Imaginarium” przedstawit refleksje
nad wspoétczesng kondycja Europy, jej tozsamoscig oraz wyzwa-
niami stojagcymi przed wspdlnotg w obliczu dynamicznych
przemian spotecznych, gospodarczych i geopolitycznych.

Uroczystos¢ uswietnity réwniez wystepy artystyczne woka-
listki Katarzyny ,,Kate”” Dabrowskiej oraz znakomitej grupy
instrumentalistéw jazzowych, ktére nadaty wydarzeniu wy-
jatkowy charakter i stworzyly doskonatg oprawe dla wieczo-
ru poswieconego liderom odpowiedzialnej transformacji
gospodarcze;j.

Kapituta Konkursowa, ztozona z przedstawicieli biznesu, nau-
ki, organizacji branzowych oraz ekspertow, wylonita laureatow
iwyrdznionych w jedenastu kategoriach konkursowych.
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WSROD LAUREATOW KONKURSU ZNALEZLI SIE:

LIDER TECHNOLOGII DLA
NEUTRALNOSCI KLIMATYCZNEJ

Biogas System — za wdrazanie innowacyjnych techno-
logii wspierajacych redukcje emisji i rozwdj gospodarki
niskoemisyjne;j.

LIDER ZROWNOWAZONEGO
FINANSOWANIA

PKO Bank Polski — za aktywne wspieranie trans-
formacji gospodarczej poprzez rozwdj instrumentow
finansowania zréwnowazonych inwestycji i projektow
transformacyjnych.

LIDER ZROWNOWAZONE]J PRODUKCJI

Nowy Styl — za konsekwentne wdrazanie rozwigzan
zwigkszajacych efektywnos¢ produkcji przy jednoczes-
nym ograniczaniu wptywu na srodowisko oraz rozwijanie
modelu odpowiedzialnego wytwarzania.

Wyréznienie: Smurfit Westrock — za dziatania na rzecz
gospodarki cyrkularnej oraz rozwéj innowacyjnych, zré-
wnowazonych rozwigzan opakowaniowych.

LIDER ZROWNOWAZONEGO
BUDOWNICTWA

Heidelberg Materials — za promowanie nowoczesnego
budownictwa niskoemisyjnego oraz wdrazanie rozwigzan
wspierajacych dekarbonizacje sektora budowlanego.

Wyréznienie: Kajima Poland — za konsekwentne dziatania
na rzecz ograniczania Sladu weglowego inwestycji oraz
rozw6j praktyk zgodnych z ideg gospodarki obiegu
zamknigtego.

LIDER ZROWNOWAZONEGO )
ROLNICTWA I PRODUKCJI ZYWNOSCI

LipCo Foods — za wdrazanie najwyzszych standardéw
srodowiskowych i spotecznych w produkcji zywnosci
oraz aktywny udziat w transformacji sektora rolno-
SpOZywczego.

Wyréznienie: Animex Foods — za dziatania wspierajace
odpowiedzialng produkcj¢ zywnosci i rozwdj zrownowa-
zonych praktyk w catym taficuchu wartosci.

LIDER ZROWNOWAZONEGO HANDLU

Lidl Polska — za odpowiedzialne zarzadzanie taiicuchem
dostaw, rozwdj zréwnowazonej oferty produktowej oraz
dziatania narzecz swiadomej konsumpcji.

Wyréznienie: Lyreco Polska — za promowanie odpo-
wiedzialnych standardéw zakupowych oraz rozwdj
zrownowazonych rozwigzan dla klientéw biznesowych.

EXECUTIVE
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LIDER
ZIELONEJ ENERGII

TAURON Polska Energia — za konsekwentng realizacje
projektéw wspierajacych transformacj¢ energetyczng oraz
rozwdéj odnawialnych Zrédet energii.

Wyréznienie: ENEA - za dzialania na rzecz rozwoju
niskoemisyjnego miksu energetycznego oraz inwestycje
w nowoczesng energetyke.

LIDER ODPOWIEDZIALNEGO
RECYKLINGU

Rekopol Organizacja Odzysku Opakowan — za rozwdj
systeméw wspierajacych recykling i gospodarke cyrkularng
oraz skuteczng edukacj¢ ekologiczng.

Wyréznienie: ElektroEko Organizacja Odzysku
Sprzetu Elektrycznego i Elektronicznego — za dziala-
nia na rzecz zwigkszania poziomu zbiérki i recyklingu
elektroodpaddéw.

LIDER SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI

Credit Agricole Bank Polska — za konsekwentne dzialania
na rzecz pracownikéw, klientéw i spotecznosci lokalnych
oraz promowanie wysokich standardéw odpowiedzialnosci
spoteczne;.

Wyréznienie: Totalizator Sportowy — za wieloletnie za-
angazowanie w projekty spoteczne i wspieranie inicjatyw
stuzacych rozwojowi spoteczeristwa, szczegdlnie aktywno-
Scifizycznej i sportu.

LIDER ETYKI W BIZNESIE

EY Polska — za budowanie kultury organizacyjnej opartej
na najwyzszych standardach etycznych, transparentnosci
iodpowiedzialnosci.

Wyréznienie: Krajowa Agencja Poszanowania Energii —
za promowanie uczciwych i odpowiedzialnych praktyk
wspierajacych transformacje energetyczng.

0SOBOWOSC ROKU

dr Jacek Pawlak, President & CEO Toyota Central
Europe — za wieloletnie zaangazowanie w rozwdj zréwno-
wazonej mobilnosci, promocj¢ innowacji oraz konse-
kwentne budowanie odpowiedzialnego biznesu.

NAGRODA SPECJALNA

Polskie Porty Lotnicze — za systematyczne dziatania na
rzecz rozwoju zréwnowazonego lotnictwa oraz budowanie
partnerstw wspierajacych zielong transformacje sektora
transportowego i infrastruktury.
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