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U Britenet

Twoje Al nie przynosi zyskow?

Sprawimy, ze zacznie zarabiac.

Porzgdkujemy dane i bierzemy odpowiedzialnosc,
abys mogt skutecznie wdrozyc¢ Al

lat doswiadczenia ekspertow zrealizowanych projektow



Drodzy Czytelnicy!

Przed Pafistwem czwarty i zarazem ostatni w tym roku numer Executive
Magazine. Tym razem skupiamy si¢ przede wszystkim na innowacjach, nowych
technologiach, rozwoju sztucznej inteligencji oraz cyberbezpieczeiistwie — obsza-
rach, ktdre coraz silniej wpltywajg na funkcjonowanie przedsigebiorstw i bezpie-
czenstwo wspoélczesnego swiata.

Na oktadce tego numeru goscimy Tomasza Dzikiego, Wiceprezesa i wspot-
wlasciciela Britenet. W wywiadzie oktadkowym pytamy, dlaczego wiele wdrozen
Al koriczy si¢ na etapie pilotazu, jakg rol¢ odgrywaja dane i czego firmy powinny
oczekiwac od partnera technologicznego. W roku 20-lecia Britenet przygladamy si¢
réwniez drodze, jaka przeszta firma — od dostarczania specjalistow IT do
kompleksowego rozwigzywania probleméw biznesowych klientow.

W dziale Innowacje & Technologie przygladamy si¢ praktycznym zastoso-
waniom sztucznej inteligencji i wyzwaniom zwigzanym z jej rozwojem. Pytamy,
czy Al ktora potrafi juz tak wiele, powinna by¢ wykorzystywana bez ograniczen
oraz jak zmienia codzienng prace organizacji. Zastanawiamy si¢ réwniez, czy tresci
generowane przez sztuczng inteligencje sq zgodne z prawem.

W tym numerze debiutuje nowy dziat Cyberbezpieczeristwo i obronnosc,
szczegdlnie istotny w obliczu rosngcych zagrozen geopolitycznych, dziatari hybry-
dowych i atakéw na infrastrukture przedsigbiorstw. Przyblizamy technologie
kluczowe dla obronnosci i bezpieczeristwa Polski, a takze nowe rozwigzania
w zakresie ochrony infrastruktury krytycznej w kontekscie dyrektywy CER i nowe-
lizacji ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. Poruszamy réwniez temat suwerennosci
cyfrowej przedsiebiorstw, zaleznosci technologicznych i bezpieczenistwa danych.

Na ostatnich stronach numeru znajdg Paistwo obszerne relacje z Europejskiego Forum Handlu i Eksportu oraz Family Business Forum, ktére
odbyly si¢ rownolegle 29 wrzesnia. Wracamy do najwazniejszych dyskusji, spotkan i wnioskow z obu wydarzeri, gromadzacych przedstawicieli
biznesu i ekspertow wokodt wyzwan stojacych przed polskg gospodarkg oraz firmami rodzinnymi.

Tematyka Family Business Forum znajduje réwniez rozwinigcie w nowym dziale Fundacje rodzinne i sukcesja, w ktérym wybrani eksperci
dzielg si¢ wiedzg i doswiadczeniem. Przygladamy si¢ temu, jak przekazywac wiadze, wartosci i odpowiedzialnosé w firmie rodzinnej bez utraty
dobrych relacji, jak finansowaé rozwdj i wykup wsp6lnikéw bez koniecznosci sprzedazy przedsigbiorstwa, a takze jakie wyzwania prawne
i podatkowe wiaza si¢ z funkcjonowaniem fundacji rodzinnych.

Po blisko pigciu latach wspdlnej drogi ten numer ma dla mnie szczegdlne znaczenie — to ostatnie wydanie Executive Magazine, jakie mam
przyjemnos¢ nadzorowaé w roli redaktorki naczelnej. Byt to czas wielu doswiadczer, wyzwan i projektow, ktére na trwale zapiszg si¢ w mojej
zawodowej historii. Przed magazynem otwiera si¢ zas kolejny rozdzial. Zycze mu nieustajacego rozwoju, inspirujacych wspélprac i wielu
kolejnych sukcesow.

Kazdy rozdziat ma swdj czas. Ten zamykam z wdzigcznoscig i dumg z tego, co udato si¢ wspdlnie zbudowaé, przekazujac dalej odpowie-
dzialnos¢ za kolejne etapy rozwoju magazynu.

Zycze Pafistwu inspirujacej lektury, wielu nowych perspektyw i pomystéw, ktére znajda przetozenie na codzienne decyzje biznesowe!

A

a

Anastazja Lach
Redaktorka naczelna
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Al POD PRESJA WYNIKOW.
CZEGO ZARZAD POWINIEN
WYMAGAC 0D FIRMY IT?

WYWIAD Z TOMASZEM DZIKIM, WICEPREZESEM | WSPOtWHASCIGIELEM BRITENET

TOMASZ DZIKI
Wiceprezes i wspotwiasciciel Britenet

Po dwéch latach eksperymentéw z generatywng sztu-
czng inteligencjg zarzady coraz czesSciej zadajg proste
pytanie: ile to kosztuje i co z tego mamy? Rozmawiamy
z Tomaszem Dzikim, wiceprezesem i wspélwlascicielem
Britenet, o tym, dlaczego wiele wdrozen Al konczy si¢ na
etapie pilotazu, jaka role¢ odgrywaja dane i czego ocze-
kiwa¢ od partnera technologicznego. W roku 20-lecia
firmy pytamy takze, jak Britenet przeszedl od dostar-
czania specjalistow do rozwigzywania probleméw bizne-
sowych klientow.

WIELE FIRM MA ZA SOBA PILOTAZE Al, ALE NIEWIELE POTRAFI
WSKAZAC ICH WPLYW NA WYNIK FINANSOWY. GDZIE LEZY
PROBLEM?

Najczgsciej na samym poczatku. Projekt startuje od techno-
logii, a nie od pytania biznesowego. Kto§ widzi mozliwosci
modelu jezykowego i szuka dla niego zastosowania. Po kilku
miesigcach powstaje dzialajacy prototyp, ktéry nikomu nie
oszczgdza czasu ani pienigdzy, bo nie zostal przypiety do
konkretnego procesu i konkretnego wskaznika.

Al nie jest celem samym w sobie. To narzedzie, ktére ma
skroci¢ obstuge reklamacji, poprawi¢ trafno$¢ prognozy
popytu, zmniejszy¢ liczbg bledéw w danych albo odcigzyé
zespot od powtarzalnej pracy. Jesli tego celu nie nazwiemy
przed rozpoczgciem prac, nie zmierzymy go po ich zakoriczeniu.
A jesli nie da si¢ zmierzy¢ efektu, trudno si¢ dziwié, ze dyrektor
finansowy nie chce finansowac kolejnego etapu.

CZYLI PROBLEMEM NIE JEST SAMA TECHNOLOGIA?

Technologia jest dzis najmniejszym problemem. Modele sg
dostepne, coraz tafisze i coraz lepsze. Trudnos¢ lezy gdzie
indziej: w procesach, w danych i w organizacji. Wdrozenie Al
zmienia sposéb pracy ludzi, a to wymaga decyzji, kto odpowiada
za nowy proces, kto zatwierdza wyniki modelu i co si¢ dzieje,
gdy model si¢ myli. Firmy, ktére traktuja Al wylacznie jako
projekt dziatu IT, zwykle zatrzymuja si¢ na pilotazu. Te, ktére
traktujg jg jako zmian¢ sposobu prowadzenia biznesu, z za-
angazowaniem wlasciciela procesu po stronie operacyjnej,
dochodzg do wdrozenia produkcyjnego.

4/2026
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CZEGO ZATEM ZARZAD POWINIEN WYMA-
GAC OD FIRMY IT, KTORA MA WDROZYC AI?

Trzechrzeczy.

Po pierwsze, zrozumienia biznesu.
Dostawca powinien na pierwszym spot-
kaniu pyta¢ o proces, marzg, koszty obstu-
gi i ryzyko, a nie o preferowany model
czy dostawce chmury. Jesli rozmowa od
poczatku toczy si¢ wokot technologii, to
sygnal ostrzegawczy. Dobry partner po-
trafi tez powiedzie¢ klientowi, ze w da-
nym przypadku Al nie jest potrzebna, bo
problem rozwigze prostsza automatyzacja
albo zmiana procesu.

Po drugie, odpowiedzialnosci za caly
projekt. Od analizy, przez wdrozenie, po
utrzymanie i dalszy rozwdj. Rozproszenie
tej odpowiedzialnosci migdzy kilku pod-
wykonawcéw to najprostszy sposob, zeby
nikt nie odpowiadat za efekt. Jeden do-
starcza dane, drugi model, trzeci inte-
gracje, a kiedy wynik jest staby, kazdy
wskazuje na pozostatych.

Po trzecie, jasno okreslonych kosztéw
1 mierzalnych korzysci. Zarzad ma pra-
wo ustyszeé przed startem, jaki wskaznik
si¢ zmieni, w jakim czasie i w jaki spo-
s6b to sprawdzimy. Ma tez prawo znaé
pelny koszt. Nie tylko wdrozenia, ale
takze licencji, infrastruktury, eksploatacji
modeli i utrzymania w kolejnych latach.

To troch¢ jak z budowg hali pro-
dukcyjnej. Nikt rozsadny nie zatrudnia
osobno murarzy, elektrykéw i dekarzy,
liczagc, ze sami ustalg, kto odpowiada
za oddanie obiektu. Wybiera si¢ ge-
neralnego wykonawce z odpowiedzial-
noscig za catosé, z harmonogramem i bu-
dzetem. W projektach Al powinno by¢
tak samo.

JAK W PRAKTYCE POWINNA WYGLADAC
TAKA UMOWA? TRADYCYINE ROZLICZANIE
ZA CZAS PRACY CHYBA NIE SPRZYJA OD-
POWIEDZIALNOSCI ZA WYNIK.

To prawda. Rozliczenie za czas pracy
ma swoje miejsce, na przyktad gdy klient
ma wlasny zesp6t i1 potrzebuje go
wzmocnié. Ale jesli oczekujemy od do-
stawcy odpowiedzialnosci za rezultat,
model wspélpracy powinien to odzwier-
ciedlac. W praktyce najlepiej sprawdza
siec podejscie etapowe. Najpierw kroétka,
dobrze zdefiniowana faza analizy i wa-
lidacji, z ustalonym budzetem i jasnym
kryterium sukcesu. Dopiero po niej decy-
zja o wdrozeniu, juz na podstawie real-
nych danych, a nie zatozen.
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Takie podejscie chroni obie strony.
Klient nie angazuje duzego budzetu
w pomyst, ktéry moze si¢ nie obronié.
Dostawca nie wycenia w ciemno proje-
ktu, ktérego zakresu nikt jeszcze nie zna.

A zarzad dostaje w kazdym punkcie
decyzyjnym konkretng informacj¢: co
wiemy, ile to kosztuje i czego mozemy
si¢ spodziewac.

MOWI SIE, ZE Al JEST TAK DOBRA, JAK DANE,
NA KTORYCH PRACUJE. TO SLOGAN CZY
REALNE OGRANICZENIE?

Bardzo realne ograniczenie. Skutecz-
nos¢ Al zalezy od trzech cech danych:
jakosci, kompletnosci i dostgpnosci. Jesli
w systemie CRM ten sam klient wyste-
puje trzy razy pod réznymi nazwami,
potowa szans sprzedazowych nie ma
uzupelnionej wartosci, a historia obstugi
lezy w osobnym systemie, to zaden mo-
del nie wygeneruje wiarygodnej rekomen-
dacji. Wygeneruje za to bardzo przeko-
nujacg bledng rekomendacjg, co jest
znacznie grozniejsze. Model jezykowy
nie powie, ze nie wie. Poda odpowiedZ
tonem eksperta, a uzytkownik, ktéry nie
zna stanu danych, nie ma powodu, zeby
jej nie zaufac.

JAK TO WYGLADA W SYSTEMACH CRM, NA
PRZYKLAD W SALESFORCE, Z KTORYM
BRITENET PRACUJE OD LAT?

Widzimy to bardzo wyraZnie. Platformy
CRM oferujg coraz wiecej wbudowanych
funkcji Al: podpowiedzi dla handlowcéw,
automatyczne podsumowania spraw, pro-
gnozy sprzedazy, asystenci dla konsultan-
tow obstugi klienta. Tymczasem pierwsze
tygodnie projektu i tak poswigcamy na
porzadkowanie danych, ujednolicenie defi-
nicji i polaczenie CRM z systemami
ERP, systemami obstugi klienta czy hur-
townig danych.

Czesto okazuje sig, ze najwazniejsze
pytania wcale nie sg techniczne. Co
wlasciwie oznacza aktywny klient? Kiedy
szansa sprzedazowa jest rzeczywiscie
zamknieta? Kto w organizacji odpowiada
za poprawnos$¢ danych kontaktowych?
Dopdki firma nie ustali tych faktéw,
kazda funkcja Al bedzie pracowata na
niespdjnym obrazie rzeczywistosci.

CZY TO OZNACZA, ZE PRZED WDROZENIEM
Al TRZEBA UPORZADKOWAC WSZYSTKIE
DANE W FIRMIE?

Nie, i to bardzo wazne. Projekt ,,upo-
rzgdkujmy wszystkie dane” to przepis na

wieloletnie przedsigwzigcie bez widoczne-
go efektu. Dane trzeba powigza¢ z kon-
kretnym celem biznesowym. Jesli chcemy
skrécié czas obstugi reklamacji, porzadku-
jemy dane o reklamacjach, produktach
i klientach, ktére sg potrzebne do tej
konkretnej decyzji. Jesli chcemy poprawié
terminowos¢ dostaw, zaczynamy od da-
nych o zamdwieniach, zapasach i transpor-
cie. Zakres porzadkowania wynika z celu,
a nie odwrotnie. Dzigki temu pierwszy
efekt jest widoczny szybko, a kolejne
obszary dotgczajg stopniowo.

CORAZ WIECEJ MOWI SIE O RYZYKU
ZWIAZANYM Z Al: BEZPIECZENSTWIE DA-
NYCH, REGULACJACH, ODPOWIEDZIALNO-
SCl ZA DECYZJE MODELU. JAK ZARZAD
POWINIEN DO TEGO PODCHODZIC?

Jako do integralnej czesci projektu, a nie
formalnosci na koncu. Zarzad powinien
wiedzieé¢, gdzie przetwarzane sg dane
firmy i klientéw, kto ma do nich dostep,
czy trafiajg do zewngtrznych dostawcéw
modeli i na jakich zasadach. Powinien
tez wiedzie¢, ktére decyzje model podej-
muje samodzielnie, a ktére wymagaja
zatwierdzenia przez cztowieka.

W sektorach regulowanych, takich jak fi-
nanse, ubezpieczenia czy administracja pu-
bliczna, te pytania sg szczegélnie istotne.
Dlatego klienci coraz czg¢sciej pytaja o mo-
zliwo$¢ uruchomienia rozwigzan Al we
wlasnym srodowisku, na modelach dziata-
jacych lokalnie, bez przekazywania danych
na zewnatrz. Dostawca, ktéry nie potrafi
rzeczowo odpowiedzie¢ na takie pytania,
nie powinien prowadzi¢ projektu Al w fir-
mie, ktéra powaznie traktuje swoje dane.

MOWI PAN O ZAUFANIU | BRANIU ODPOWIE-
DZIALNOSCI ZA KLUCZOWE DANE KLIENTA.
NA TAKA POZYCIJE PRACUIJE SIE LATAMI.
BRITENET OBCHODZIWTYMROKU 20-LECIE.
JAK FIRMA ZMIENILA SIE PRZEZ TEN CZAS?

ZaczynaliSmy jako niewielki zespdt,
ktéry dostarczal klientom specjalistow do
ich projektéw. To byt prosty i potrzebny
model, ktéry pozwolit nam zbudowad
kompetencje i relacje z klientami. Odpo-
wiedzialnos¢ za wynik pozostawata jed-
nak po stronie odbiorcy. My odpowiada-
lismy za kompetencje ludzi, a klient za to,
jak znich skorzysta.

Z czasem kontrahenci zaczgli oczeki-
wacé czego$ wiegcej: partnera, ktéry przej-
mie caly projekt, zaproponuje rozwigzanie
i odpowie za jego dzialanie. Zmienilo si¢
tez otoczenie rynkowe. Dostep do specjali-
stow przestat by¢ jedynym wyréznikiem,
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a klienci zaczgli poréwnywaé dostawcoéw
pod katem tego, jaki efekt biznesowy
potrafig dostarczy¢.

CO TA ZMIANA OZNACZAtA W PRAKTYCE
DLA ORGANIZACII?

Wymagata od nas zupelnie innych kom-
petencji. W modelu dostarczania specja-
listéw kluczowe sg rekrutacja i dopaso-
wanie ludzi do projektéw. W modelu od-
powiedzialnosci za rozwigzanie potrzebu-
jemy analitykéw biznesowych, ktérzy
rozumiejg procesy klienta, kierownikéw
projektow, ktérzy zarzadzajg zakresem
i ryzykiem, zespotdéw pracujacych z da-
nymi, a wreszcie ludzi, ktérzy potrafiag
zbudowac i rozwijac wlasny produkt.

Zmienil si¢ tez sposéb prowadzenia
rozmOw handlowych. Pierwsze spotkanie
z klientem to rozmowa o jego problemie,

a nie o naszej ofercie. Realizujemy cale
projekty, utrzymujemy i rozwijamy syste-
my klientéw, a coraz czgsciej budujemy
wlasne rozwigzania, ktére bezposrednio
rozwigzuja problemy biznesowe.

JAK DOSTARCZANIE WARTOSCI WYGLADA
WPRAKTYCE? OD CZEGO ZACZYNACIE?

Od analizy biznesowej. I to jest etap,
ktérego wielu klientéw wcigz nie do-
cenia. Lwia czg$¢ nieudanych projektéw
IT nie przegrywa na etapie programo-
wania, tylko duzo wczesniej — przy
uzgadnianiu wymagan. Biznes opisuje
potrzebe, IT ja interpretuje, powstaje do-
kumentacja, ktérag mato kto czyta w ca-
fosci, a po kilku miesigcach okazuje sig,
Ze obie strony mialy na mysli co$ innego.
Koszt takiego nieporozumienia rosnie
z kazdym tygodniem prac. Dobry analityk
biznesowy nie spisuje zyczen. Zadaje

niewygodne pytania, szuka luk w procesie
i pomaga klientowi oddzieli¢ to, co na-
prawde wazne, od tego, co tylko wyglada
atrakcyjnie.

CZY Al ZMIENIA PRACE ANALITYKA?

Zmienia jg zasadniczo. Jeszcze niedaw-
no od rozmowy o wymaganiach do pierw-
szego dziatajacego modelu rozwigzania
mijaly tygodnie. Dzis, dzigki narzedziom
Al analityk razem z inzynierem potrafi
w ciaggu kilku dni zbudowa¢ interaktywny
prototyp, ktéry uzytkownicy biznesowi mo-
g4 sami przetestowac. To zmienia charakter
rozmowy. Zamiast dyskutowaé nad doku-
mentem, pokazujemy dziatajacy ekran i py-
tamy: czy tak ma to wygladaé¢? Natychmiast
wychodzg na jaw brakujace elementy, na
przyktad nieokreslone s$ciezki eskalacji,
niejasne role w procesie czy wyjatki, o kt6-
rych nikt wczesniej nie pomyslat.
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Trzeba jednak jasno powiedzieé, czym
taki prototyp jest, a czym nie jest. To
narz¢dzie do uzgodnienia wymagan
i sprawdzenia pomystu, a nie gotowy
system. Rozwigzanie produkcyjne musi
spelnia¢ wymagania bezpieczenstwa, wy-
dajnosci 1 integracji, ktérych szybki pro-
totyp nie speilnia. Wartos¢ tego podej-
Scia polega na tym, ze zarzad podejmuje
decyzj¢ inwestycyjng, widzac, za co placi,
a budzet nie zostaje wydany na rozwig-
zanie, ktérego biznes w rzeczywistosci
nie potrzebowal.

CORAZ CZESCIEJ MOWI SIE O ROLI
FORWARD-DEPLOYED ENGINEER. CO TO
ZA ROLA?

To inzynier, ktéry nie pracuje w oder-
waniu od klienta, tylko w jego srodo-
wisku, blisko ludzi i proceséw, ktére
rozwigzanie ma usprawni¢. Model ten
spopularyzowal Palantir, a dzi§ wiasne
zespoly tego typu budujg takze naj-
wigksze firmy rozwijajace modele Al
takie jak OpenAl czy Anthropic.

Forward-deployed Engineer taczy kom-
petencje, ktére dotad byly rozdzielone.
Rozumie proces biznesowy klienta nie-
mal jak analityk, a jednoczesnie potrafi
sam zbudowad, zintegrowaé¢ i uruchomic
rozwigzanie. Nie przekazuje wymagan
dalej, tylko przektada je bezposrednio
na dzialajagce oprogramowanie, a potem
obserwuje, jak ludzie z niego korzystaja,
i wprowadza poprawki.

DLACZEGO TA ROLA STAJE SIE TAK WAZNA
WLASNIE TERAZ?

Bo wdrozenia Al rzadko przebiegaja we-
dlug gotowego scenariusza. Kazda firma
ma inne dane, inne systemy i inne wyjatki
w procesach. Model, ktéry Swietnie dzia-
fa na prezentacji, w zetknieciu z rze-
czywistoscig wymaga dziesigtek drobnych
decyzji: ktére dane sa wiarygodne, gdzie
potrzebny jest cztowiek, jak obstuzyé

przypadki nietypowe. Te decyzje najlepiej
podejmuje ktos, kto jest na miejscu
i rozumie zaréwno technologie, jak
ibiznes.

Dla nas to naturalne rozwinigcie drogi,
ktérg przeszliSmy. Kiedys dostarczaliSmy
specjalistow, ktérzy wykonywali zadania
zlecone przez klienta. Dzi§ coraz czgsciej
dostarczamy ekspertéw, ktérzy razem z kli-
entem definiuja problem, prototypujg roz-
wigzanie i odpowiadaja za to, zeby za-
dziatalo w codziennej pracy. To zupetnie
inny poziom odpowiedzialnosci.

WSPOMNIAL PAN WCZESNIEJ, ZE BUDUJE-
CIE ROWNIEZ WLASNE ROZWIAZANIA.
TAKIM PRODUKTEM JEST BRITEDATA. JAKI
PROBLEM ROZWIAZUJE?

BriteData to nasza odpowiedZ na pro-
blem danych, o ktérym moéwiliSmy wcze-
sniej. W wielu firmach, szczegdlnie pro-
dukcyjnych i logistycznych, dane opera-
cyjne sg rozproszone migdzy systemami,
zapisane w réznych formatach i obarczo-
ne bledami. Kazdy dziat ma swojg wersj¢
prawdy, a raporty zarzadcze powstajg
przez reczne tgczenie arkuszy.

BriteData to platforma, ktéra porzadku-
jeilaczy dane z réznych systeméw w jedna,
wiarygodng warstwe, a Al wspiera wykry-
wanie i korygowanie obecnych w niej
bledéw. Pierwsze zastosowania dotycza
efektywnosci laricucha dostaw: wykorzy-
stania maszyn, terminowosci i kom-
pletnosci dostaw, optymalizacji zapaséw
oraz obstugi zamoéwien. To obszary,
w ktérych jakos¢ danych bezposrednio
przektada si¢ na koszty i poziom ob-
stugi klienta.

CZY TO OZNACZA, ZE KLIENT KUPUJE
KOLEJNY SYSTEM?

Nie. Klient nie kupuje platformy dla
samej platformy. Kupuje poprawe kon-
kretnego wskaznika operacyjnego, a plat-

forma jest sposobem, zeby ja osiggnaé
szybciej i taniej niz w projekcie budowa-
nym od zera. Zaczynamy od jednego
obszaru i jednego mierzalnego celu, a ko-
lejne zastosowania dotgczamy, gdy pierw-
sze przynosi efekt. Dzigki temu zarzad
od poczatku widzi, za co placi, i moze
podejmowaé decyzje o dalszych krokach
na podstawie wynikéw, a nie obietnic.

JAK PAN WIDZI ROLE FIRM IT W KOLEJ-
NYCH LATACH?

Rynek bedzie si¢ polaryzowal. Z jednej
strony pozostang dostawcy, ktérzy konkuru-
ja ceng godziny pracy. Ale ta konkurencja
bedzie coraz trudniejsza, bo Al przyspiesza
czgs¢ prac programistycznych. Z drugiej
strony beda partnerzy, ktérzy potrafig
przetozy¢ technologie na wynik biznesowy
i wzig¢ za ten wynik odpowiedzialnosc.
Wierzg, ze przysztosé nalezy do tej drugiej
grupy. Klienci nie potrzebujg wigcej kodu.
Potrzebuja rozwigzan, ktére dziataja, sg
bezpieczne i przynoszg mierzalng korzysc.

CO PORADZILBY PAN ZARZADOM, KTORE
DZIS PLANUJA BUDZETY NA AI?

Zaczg¢ od jednego procesu, ktéry boli
najbardziej i ktéry da si¢ zmierzy¢.
Sprawdzi¢ dane, zanim kupi si¢ model.
Ustali¢ z gory, kto po stronie biznesu
odpowiada za efekt i jak bedziemy go
mierzy¢. I wybra¢ partnera, ktéry jest
gotéw podpisaé si¢ pod wynikiem, a nie
tylko pod liczbg przepracowanych go-
dzin. Warto tez od poczatku zaplanowac,
co stanie si¢ po pilotazu, bo to wtlasnie
przejscie do codziennej pracy decyduje
o tym, czy inwestycja si¢ zwrdci.

Al pod presja wynikéw to w gruncie
rzeczy stara zasada biznesu w nowym
wydaniu: placimy za efekt. Po dwudzie-
stu latach na rynku moge powiedzie¢, ze
wlasnie ta zasada najlepiej sprawdza si¢
w relacjach z klientami, niezaleznie od
tego, jak bardzo zmienia si¢ technologia.

TOMASZ DZIKI

odpowiedzialny.

-

Z branza IT jest zwigzany juz od ponad 25 lat. Swoja kariere zawodowa rozpoczynat jako programista Java. Szybko
przekonat sie, ze jego prawdziwag pasjg jest sprzedaz. To wiasnie za ten obszar dziatalnosci Britenet jest dzi$

Dba o kreowanie i konsekwentne wdrazanie strategii handlowej, koordynacje sprzedazy na rynkach zagranicznych,
negocjowanie umow i dopasowanie najlepszych rozwigzan do realnych potrzeb klientéw, budowanie relagji
biznesowych oraz ocene i rozwéj nowych mozliwosci sprzedazowych dla konkretnych produktéw i ustug.

\
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NOWY ROZDZIAt PRIVATE
BANKINGU W VELOBANKU

WYWIAD Z MAGIEJEM PIETRASZKIEWIGZEM, DYREKTOREM BIURA
DORADZTWA INWESTYCYINEGO W VELOBANKU

MACIEJ PIETRASZKIEWICZ
Dyrektor Biura Doradztwa Inwestycyjnego w VeloBanku

10

Jeszcze Kkilka lat temu private banking kojarzyl sie
przede wszystkim z dostgpem do wyselekcjonowanych
produktéw inwestycyjnych i indywidualng obsluga. Dzi$
oczekiwania najbardziej zamoznych klientéw sa znacznie
szersze. Chca nie tylko inwestowaé, ale przede wszystkim
Swiadomie zarzadza¢ calym majatkiem — od dywersyfikacji
i ochrony kapitatu, przez globalne inwestycje, po sukcesje
i przygotowanie kolejnych pokolenn do odpowiedzialnego
zarzadzania rodzinnym majatkiem. O tym, jak zmienia
si¢ polski rynek private banking, dlaczego przedsie-
biorcom tak trudno przej$¢ od majatku skoncentrowanego
w jednej firmie do globalnego portfela, rozmawiamy
z Maciejem Pietraszkiewiczem, Dyrektorem Biura Doradz-
twa Inwestycyjnego w VeloBanku.

PRIVATE BANKING PRZEZ LATA KOJARZYL SIE Z INDYWIDU-
ALNA OBStUGA | DOSTEPEM DO WYSELEKCJONOWANYCH
PRODUKTOW INWESTYCYJNYCH. CZEGO DZIS OCZEKUJA NAJ-
BARDZIEJ ZAMOZNI KLIENCI | JAK TE OCZEKIWANIA ZMIENILY
SIE W OSTATNICH LATACH?

Najzamozniejsi klienci wcigz oczekujg indywidualnej
obstugi i dostgpu do dobrych rozwigzafi inwestycyjnych, ale
dzi§ patrzg na private banking znacznie szerzej. Nie chodzi
tylko o wybdr jednego produktu czy atrakcyjnej oferty. Klient
chce mie¢ poczucie, ze profesjonalista pomaga mu upo-
rzagdkowac caly majgtek: okresli¢ cele, dobra¢ odpowiedni
poziom ryzyka, zadba¢ o ptynnosé, ochrong kapitatu i dtugo-
terminowy wzrost.

Z badan wynika, ze udzial gotowki w aktywach finansowych
Polakéw jest najwigkszy w Europie. Jednoczesnie odsetek
0s6b posiadajacych choéby jeden produkt inwestycyjny jest
jednym z najnizszych. To jeden z paradoksow naszego rynku:
majatkow przybywa szybciej niz gdziekolwiek w regionie, ale
nawyk Swiadomego inwestowania wcigz raczkuje. Stad rosngce
zapotrzebowanie nie tyle na dostgp do kolejnych produktéw,
co na partnera, ktéry pomoze utozy¢ z nich spdjng strategie.

Do tego dochodzi zjawisko, ktére zmienia znaczgco potrzeby
klientéw. W polskich firmach rodzinnych w nadchodzacych la-
tach nastapia dziesiatki tysiecy procesow sukcesyjnych. Pierw-
sze pokolenie przedsigbiorcéw, ktére budowato majatki, przeka-
zuje firmy nastepcom lub szuka mozliwosci sprzedazy biznesu.
Stad klienci oczekujg wsparcia w planowaniu sukcesji, struktu-
ryzacji majatku (np. przez fundacje rodzinne) i budowaniu dtu-
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gotermi nowej strategii zarzadzania wypra-
cowanym kapitalem po dokonanej
sprzedazy firmy.

VELOBANK STAWIA W OBSZARZE PRIVATE
WEALTHNA INDYWIDUALNA RELACJE Z 0SO-
BISTYM OPIEKUNEM. W CZASACH CORAZ
BARDZIEJ ZDIGITALIZOWANEJ BANKOWO-
SCl, JAK ZMIENIA SIE ROLA DORADCY PRI-
VATE BANKING?

Petna cyfrowa wygoda to podstawa.
Dostgp do biezgcego podgladu portfela,
zagranicznych rynkéw czy mozliwosci za-
kupu produktéw inwestycyjnych online
jednym kliknigciem. Technologia tez jest
szczegblnie wazna dla nowej grupy miod-
szych klientow. To zamozni profesjona-
lisci, okreslani w branzy skrétem HENRY
(*High Earners, Not Rich Yet*), ktérzy
dopiero buduja majatek, ale majg wy-
sokie oczekiwania wobec technologiczne;j
strony obstugi.

Cyfryzacja bardzo utatwia codzienng ban-
kowos¢, ale w private bankingu nie zastg-
puje relacji z doradcg. Im wigcej rutyno-
wych czynnosci przejmuje technologia,
tym cenniejsza staje si¢ rola doradcy w bu-
dowaniu zaufania, tlumaczeniu zlozo-
nych decyzji finansowych w zrozumiaty
spos6b, towarzyszeniu w momentach,
ktére wymagaja nie tylko wiedzy, ale
réwniez znajomosci ekonomii behawio-
ralnej 1 empatii. Ta wrazliwos¢ jest
szczegOllnie istotna w przypadku sukcesji,
sprzedazy firmy, zmiany pokoleniowej
w rodzinie, czy tez w okresach podwyz-
szonej zmiennosci rynkowe;.

Doswiadczony doradca pomaga klien-
towi zachowaé konsekwencje, ograniczac
wplyw emocji i regularnie sprawdzac, czy
portfel nadal odpowiada przyjetej strategii
i jest dostosowany do celéw, ryzyka i hory-
zontu inwestycyjnego klienta.

JAKIE DECYZJE INWESTYCYINE SA DLA
KLIENTOW PRIVATE BANKING NAJTRUD-
NIEJSZE | W JAKICH SYTUACJACH NAJCZE-
SCIEJ] ZWRACAJA SIE DO DORADCOW PO
WSPARCIE?

Najtrudniejsza jest decyzja o przesu-
nieciu majgtku skoncentrowanego w jed-
nym aktywie, np. rozwijanej przez lata
firmie, na zdywersyfikowany portfel glo-
balnych aktywéw. Przedsigbiorca, ktory
przez dekady utozsamial swéj majatek
z jedna, dobrze znang firma, musi nauczy¢
si¢, jak dziata¢ po jej sprzedazy, w jaki
sposéb w rozsadny sposéb zarzgdzad
zgromadzonym majatkiem. Zdecydo-
wanie warto wigc nauczy¢ si¢ Swiata
inwestycji juz na wczesniejszym etapie,
wtedy gdy popelniany biad jest relatyw-
nie tani w nauce.

Stopniowe poznawanie $wiata inwesty-
cji ma ogromng zalete. Wyrabiamy dobre
nawyki, a nastgpnie wraz z stworzonym
klarownym i sprawdzonym planem inwe-
stycyjnym mozemy sukcesywnie zwigkszac
angazowang kwote. W takim wypadku po
sprzedazy firmy nie pojawi si¢ ,,paraliz”,
ktéry powoduje trzymanie srodkéw na
niskooprocentowanych depozytach, ktére
sg zjadane przez inflacje.

KLIENCI VELO PRIVATE BANKING OTRZY-
MUJA DOSTEP ZAROWNO DO INWESTYCJI
KRAJOWYCH, JAK | ZAGRANICZNYCH ORAZ
USLUG MAKLERSKICH NA NAJWAZNIEJ-
SZYCH RYNKACH SWIATOWYCH. CZY ZAIN-
TERESOWANIE GLOBALNA DYWERSYFIKA-
CJA MAJATKU ROSNIE?

Zdecydowanie tak i to jedna z najbar-
dziej wyraznych zmian ostatnich lat,
ktdrg obserwujemy z bliska. Polscy klienci
przez dhugi czas mieli silne przywigzanie
do majatku ,,namacalnego”, przede wszyst-
kim nieruchomosci. Dzi§ z uwagi na ry-

zyka geopolityczne zastanawiaja si¢
w jaki sposob zdywersyfikowaé wypraco-
wany majatek.

Podejscie w naszym Wealth Manage-
mencie od dawna bylo globalne. Jeszcze
10-15 lat temu tworzenie globalnych por-
tfeli w Polsce nie bylo oczywistoscia, ale
nasi doradcy i managerowie inwestycyjni
juz dziatali w ten sposéb. Globalna dywer-
syfikacja to podstawa. Widzimy to réwniez
po tym, ile srodkéw nasi klienci inwestuja
globalnie, réwniez w twardych walutach,
jak USDiEUR.

PRIVATE BANKING OPIERA SIE NA BUDO-
WANIU DEUGOTERMINOWEJ RELACII. CO
DZIS W NAJWIEKSZYM STOPNIU DECY-
DUJE O TYM, ZE KLIENT POZOSTAJE Z BAN-
KIEM NA LATA?

Przed potgczeniem mieliSmy przekona-
nie, ze klienci zostang z nami i tak tez si¢
stalo. Kluczowe byto utrzymanie profe-
sjonalnego zespotu wspoétpracujacego bez-
posrednio z klientami. W bankowosci pry-
watnej trzeba stawia¢ na profesjonalizm
idlugoterminowe relacje.

Ostatecznie to polaczenie trzech elemen-
tow jest kluczowe: przewidywalnosci
(klient rozumie, dlaczego portfel wyglada
tak, a nie inaczej), elastycznosci (bank
potrafi odpowiedzie¢ na zmieniajgce si¢
potrzeby — sukcesje, zmiang celu, nowe po-
kolenie w rodzinie) oraz autentycznego
partnerstwa, ktére jest budowane przez lata
wspotpracy.

W czasach, gdy dostgp do produk-
tow inwestycyjnych stal si¢ wihasciwie
powszechny, to wlasnie jakos¢ relacji
z doswiadczonym doradcg i model eks-
percki, ktéry od lat realizujemy, pozo-
stajg trudng do skopiowania przewagg
konkurencyjng.

MACIEJ PIETRASZKIEWICZ

Wieloletni praktyk rynku finansowego, licencjonowany doradca inwestycyjny nr 378, makler papieréw wartosciowych
nr 2310 oraz posiadacz miedzynarodowego tytutu CFA. Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Od 2014 roku do 2026 roku zwigzany z Bankiem Handlowym, gdzie uczestniczyt w rozwoju segmentu Bankowosci
Prywatnej Citi Handlowy. Od czerwca 2026 Dyrektor Biura Doradztwa Inwestycyjnego w VeloBanku.

Materiat nie stanowi rekomendacji inwestycyjnej ani oferty nabycia instrumentéw finansowych. Inwestowanie wiqze si¢ z ryzykiem,
w tym mozliwosciq utraty czgsci zainwestowanego kapitatu. Przed podjeciem decyzji inwestycyjnej nalezy zapoznac sie z dokumentacjq

dotyczgceq danego produktu.

VeloBank Partnerem Gtownym Family Business Forum
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Al NIE POTRZEBUJE BIURKA. ALE
LUDZIE PRAGUJAGY Z Al JUZ TAK

WYWIAD Z EUGENIA LITREEVA, DYREKTOR GENERALNA BIURA PROJEKTOWEGO TENGO DESIGN

EUGENIA LITREEVA
Dyrektor generalna biura projektowego Tengo Design

12

Firmy wdrazaja Copilota i kolejne narzedzia Al. Praca
z wykorzystaniem ChatGPT przestala dziwi¢. Coraz
czesSciej pojawia sie wiec pytanie: czy biura sa gotowe na
zmiane sposobu pracy? O tym, dlaczego AI Workplace
moze by¢ kolejnym etapem po biurach hybrydowych, roz-
mawiamy z Eugenia Litreeva, dyrektor generalng biura
projektowego Tengo Design.

WSZYSCY MOWIA DZIS O CHATGPT | COPILOCIE. DLACZEGO Al
TO TAKZE TEMAT DLA PROJEKTANTOW BIUR?

Bo Al nie zmienia wytgcznie narzedzi. Dzi§ wiele oséb
korzysta z ChatGPT, Copilota czy innych systeméw do
szybszego pisania, analizy danych lub przygotowywania
podsumowan. To widoczna cz¢$¢ zmiany. Ale dla firm
wazniejsze moze by¢ co$ innego: Al zaczyna wptywaé na
procesy, odpowiedzialnos¢ i sposéb podejmowania decyzji.

Jezeli zmienia si¢ organizacja pracy, zmienia si¢ takze
biuro. Al samo nie potrzebuje biurka. Potrzebuja go ludzie,
ktérzy pracujg z Al. Analizujg wyniki, sprawdzaja ryzyka,
omawiaja dane i biorg odpowiedzialnos¢ za decyzje. To
wymaga przestrzeni do skupienia, rozméw, wspotpracy,
czesto tezzachowania prywatnosci.

CZY TO MOZE BYC PODOBNA ZMIANA DO TEJ, KTORA PRZY-
NIOStA PRACA HYBRYDOWA?

W pewnym sensie tak. Praca hybrydowa nauczyta firmy,
ze biuro nie musi juz wygladac¢ jak rzad przypisanych biurek.
Pojawity si¢ hot deski, systemy rezerwacji, lockersy, wiecej
sal do wideokonferencji i miejsca, ktére majg zachgcaé ludzi
do przychodzenia do biura. Gdy czg¢s$¢ pracownikow pracuje
z domu, inni wpadajg na genialne pomysty podczas gry
w pitkarzyki.

Al Workplace moze by¢ kolejng warstwa tej zmiany.
Nie zastapi biura hybrydowego, ale moze odpowiadaé¢ na
kolejne, nowe potrzeby. Wigcej elastycznosci, poufnych
rozméw, matych spotkar i przestrzeni dla zespoldéw inter-
dyscyplinarnych.

JAKIE NOWE ROLE MOGA POJAWIC SIE W FIRMACH PRACU-
JACYCH Z AI?

Nazwy stanowisk beda si¢ zmieniaé, ale juz dzi§ widad
nowe obszary odpowiedzialnosci. W tradycyjnym zespole
produktowym mieliSmy product managera, UX designera,
developerow, QA, czasem analityka. Przy projektach Al do
tego grona mogg czesciej dotgczaé prawnicy, compliance,
security, HR, eksperci od ochrony danych i osoby
odpowiedzialne zaryzyko.
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Mozemy moéwié na przykiad o takich
nowych kompetencjach jak:

« Al Governance — zasady korzystania
z Al w organizacji

« AI Risk — ocena ryzyka bledéw i skut-
kéw decyzji

« Al Compliance — zgodnos¢ z regu-
lacjami

+ Responsible AI / AI Ethics — etyczne
uzycie technologii

+ Al Security — bezpieczenstwo danych,
modeliiproceséw

+ Al Audit — weryfikacja dziatania modeli

To nie znaczy, ze kazda firma stworzy
od razu szes¢ nowych dzialéw. Czgsto te
obowigzki zostang roziozone migdzy ist-
niejace zespoly. Organizacje bedg jednak
bardziej interdyscyplinarne, a biuro po-
winno takg wspdtprace utatwiac.

W KTORYCH BRANZACH WPLYW Al NA
BIURA BEDZIE NAJWIEKSZY?

Przede wszystkim tam, gdzie decyzje
maja realny wplyw na ludzi, pienigdze,
zdrowie lub bezpieczenistwo. Mysle o finan-
sach, bankowosci, medycynie, instytucjach
publicznych, HR, firmach technologicz-
nych i organizacjach pracujacych na danych
osobowych lub wrazliwych.

Al moze poméc w analizie, rekomenda-
cjach czy automatyzacji, ale wymaga nad-
zoru. Ktos musi sprawdzi¢, czy wynik jest
poprawny, zgodny z przepisami, etyczny
i bezpieczny. To oznacza spotkania os6b
z réznych obszaréw. Prawnik patrzy inaczej
niz project manager. HR inaczej niz IT.
Security ma jeszcze inng perspektywe.
Dobre biuro powinno pomdéc tym osobom
szybko przejs¢ od problemu do decyzji.

CZY Al PARADOKSALNIE MOZE 0ZNACZAC
WIECEJ SPOTKAN, A NIE MNIEJ?

Tak, i to jest bardzo ciekawe. Al moze
skrécié czas analizy, ale zwigkszyé potrze-
be weryfikacji. Wyobrazmy sobie firmg¢
wdrazajgcg narzedzie Al wspierajgce rekru-
tacje. W rozmowie powinni wzigé udzial
przedstawiciel kadr, prawnik, osoba od da-
nych, IT, compliance i czasem dostawca
technologii. Trzeba oméwi¢ ryzyka, dane
kandydatéw, odpowiedzialnos¢ i sposéb
komunikacji.

To nie jest spotkanie, ktére powinno
odbywac¢ si¢ przy biurku w open space.
Nie zawsze wystarczy tez kolejny call
z kilkunastoma okienkami na ekranie.
Czg$¢ rozmOw wymaga ciszy, zaufania,
dobrej akustyki i mozliwosci szybkiego
spojrzenia na dokumenty. Dlatego moze
rosng¢ znaczenie matych sal, team rooms
imiejsc do pracy poufne;j.

EXECUTIVE
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CZY TO 0ZNACZA, ZE JEDNA OSOBA ALBO
MALY ZESPOL MUSZA ZAJMOWAC DUZA
SALE KONFERENCYINA?

Nie. Duza sala konferencyjna jest swiet-
na do prezentacji, warsztatow 1 spotkan
wiekszych grup. Ale do rozmowy 1:1,
wideokonferencji, poufnego telefonu albo
spotkania dwdch czy czterech 0s6b czesto
lepszabedzie budka akustyczna.

Dobrym przyktadem sa rozwigzania
Framery Pod. To przestrzen, ktéra iaczy
cechy mebla biurowego i matej sali kon-
ferencyjnej. Budka moze by¢ dla jednej,
dwoch, czterech, a nawet szesciu osob.
Mozna jg ustawi¢ w open space, w poblizu

W
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zespotu albo przy strefie spotkan. Daje
dobre wyciszenie, wentylacje, swiatto, sie-
dzisko i blat do pracy. Najlepsze modele
integrujag si¢ z firmowym kalendarzem,
umozliwiajac rezerwacjg.

Wazna jest tez mobilnos¢. Taka budke
mozna przestawi¢, a przy zmianie biura
zabra¢ do nowej lokalizacji. W kontekscie
Al prywatnos¢ rozmow moze staé si¢
jedng z kluczowych funkcji biura.

CO W PRAKTYCE OZNACZA PROJEKTOWA-
NIE BIURA GOTOWEGO NA Al WORKPLACE?

Podstawy projektowania sg nadal te same.
W Tengo Design czgsto méwimy o trzech
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filarach: estetyce, ergonomii i trwatosci.
Biuro ma dobrze wygladaé, by¢ wygodne
i wytrzyma¢ codzienne uzytkowanie. Ale
to dopiero poczatek.

Kazdy projekt zaczynamy od badania
potrzeb firmy i zespolu. Pytamy, jak
ludzie pracujg, ile maja spotkan, jakie
dzialty musza wspdlpracowaé, czy sa
dane wrazliwe, czy firma planuje roz-
woéj 1 czy czg$S¢ zespolu pracuje hy-
brydowo. Dopiero na tej podstawie
mozna zaprojektowaé uktad, ktéry ma
sens.

W biurach gotowych na Al wazne
mogg by¢ mate sale, budki akustyczne,
strefy stuzace skupieniu, przestrzenie do
warsztatow, tzw. team rooms i meble
modutowe. To one zapewniaja wigksza
elastycznosé. Kluczowe jest to, aby
biuro nie bylo zbyt sztywne. Dzi$§ po-
trzebujemy kilku sal do wideokonfe-
rencji. Za rok moze pojawic si¢ zespot
Al Risk albo potrzeba audytéw modeli.
Dobra przestrzen powinna da¢ si¢ do tego
dostosowac.

CZY Al WORKPLACE TO JESZCZE PRZY-
SzZk0SC, CZY COS, CO JUZ SIE DZIEJE?

To dzieje si¢ juz dzis, cho¢ nie zawsze
uzywamy tej nazwy. W projektach dla
nowatorskich firm pojawiajg si¢ pytania
o akustyke, prywatnosé, prace hybrydo-
wa, szybkie spotkania, elastyczne ukiady
i miejsca do wspélpracy wielu dziatéw.
To sa dokladnie te potrzeby, ktére beda
wazne w Al Workplace.

Nie chodzi o futurystyczne biuro peine
ekranéw. Czesto chodzi o konkretne de-
cyzje: gdzie umiesci¢ male sale, jak ogra-
niczy¢ hatlas, czy doda¢ budki akustyczne,
jak zaplanowac stref¢ warsztatows, czy
uktad pozwoli dotozy¢ stanowiska albo
zmieni¢ funkcj¢ pomieszczenia.

CZY WSZYSTKIE BIURA BEDA MUSIALY
WYGLADAC JAK Al WORKPLACE?

Nie kazde biuro potrzebuje radykalnej
zmiany. Niektére firmy pozostang przy
dos¢ klasycznym uktadzie, moze z kilko-
mausprawnieniami. Inne, szczegdlnie z se-

ktoréw finanséw, technologii, medycyny,
administracji czy danych, juz dzis powinny
myslec o wigkszej elastycznosci.

Najlepsze biuro to nie takie, ktére wygla-
da modnie, ale takie, ktére odpowiada
na sposob dzialania konkretnej organizacji.
Dlatego tak wazna jest rozmowa z zespo-
fem, analiza proceséw i zrozumienie planéw
rozwoju. Biuro powinno by¢ odpowiednie
dzisiaj, a jednoczesnie gotowe na jutro. Na
nowe role, nowe technologie, dodatkowe
miejsca do rozméw, zmiang ukladu albo
wieksza liczbe przestrzeni do wspdtpracy.

W Tengo Design staramy si¢ projektowaé
wlasnie w ten sposéb. Nie pod gotowg
modeg, tylko pod realne zycie firmy. Al nie
potrzebuje biurka. Ale ludzie, ktérzy z Al
pracuja, nadal potrzebujg dobrze zaproje-
ktowanej przestrzeni.

Tengo Design to biuro projektowe
z Warszawy, ktore laczy projektowanie
wnetrz, doboér mebli, ergonomie, aku-
styke i rozwiazania dla nowoczesnych
miejsc pracy.

EUGENIA LITREEVA

o

Dyrektor generalna TENGO DESIGN. W branzy budowlanej od 16 lat. Swoje doswiadczenie zdobywata przechodzac
kolejno przez wszystkie szczeble kariery, dzieki czemu na swoim stanowisku wykorzystuje znajomosé wszystkich etapéw
procesu budowlanego. W swojej pracy kieruje sie przekonaniem, ze potencjatem firmy projektowej jest stabilny
i doswiadczony zespot oraz kreatywne podejscie do wyzwan projektowych. Wspotpracuje z kluczowymi klientami
oraz koordynuje strategiczne projekty na terenie catego kraju.

\
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EDUKACJA ZESPOLU
JAKO PODSTAWA
BEZPIECZNEGO BIZNESU

ROZMOWA Z KAROLINA KALKOWSKA, DYREKTOR ZARZADZAJACA
PIKA SP.Z0.0. W RESTRUKTURYZAGJI

KAROLINA KALKOWSKA
Dyrektor Zarzadzajaca PIKA Sp. z 0.0. w restrukturyzacji

16

Karolina Kalkowska, dyrektor zarzadzajaca PIKA, o 13-
czeniu biznesu z cyberbezpieczenistwem, uczeniu si¢ od
siebie i projekcie #becyberPIKA stworzonym przez zespoél
dla zespotu.

TRANSFORMACJA CYFROWA STALA SIE DZIS JEDNYM Z NAJ-
WAZNIEJSZYCH KIERUNKOW ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW,
ALE WRAZ Z ROSNACYM UZALEZNIENIEM BIZNESU 0D TECH-
NOLOGII ROSNIE ROWNIEZ SKALA ZAGROZEN. JAK Z PANI PER-
SPEKTYWY POWINNA WYGLADAC DOJRZALA TRANSFORMACIA
CYFROWA - TAKA, KTORA NIE TYLKO ZWIEKSZA EFEKTYWNOSC
ORGANIZACJI, ALE OD POCZATKU UWZGLEDNIA ROWNIEZ
BEZPIECZENSTWO CYFROWE?

Dla mnie dojrzata transformacja zaczyna si¢ od zrozumienia,
po co wprowadzamy zmiang i co bgdzie ona oznaczata dla ludzi.
Zesp6t musi wiedzieé, jak korzysta¢ z narzedzia i rozumieé
zasady. Wiasnie tutaj widz¢ miejsce na potgczenie biznesu,
edukacjiicyberbezpieczenstwa.

W PIKA pracujemy z informacja i dokumentami, ktdre sa
czescig codziennego dziatania naszych klientéw. Dlatego bez-
pieczenistwo powinno towarzyszy¢ zmianie od poczatku: przy
ustalaniu dostgpu do danych, projektowaniu procesu i przy-
gotowaniu pracownikéw. Osobiscie zalezy mi, zeby ludzie rozu-
mieli te zaleznosci. Gdy wiedzg, czemu stuzy ich uwaznosé,
fatwiej im podejmowac swiadome decyzje, takze w nowej
sytuacji.

CYBERBEZPIECZENSTWO PRZEZ LATA BYLO POSTRZEGANE
PRZEDE WSZYSTKIM JAKO DOMENA DZIALOW IT. DZIS CORAZ
CZESCIEJ MOWI SIE O NIM JAKO O ELEMENCIE STRATEGII BIZNE-
SOWEJ | ODPOWIEDZIALNOSCI CALEJ ORGANIZACJI. JAK ZMIE-
NIA SIE PODEJSCIE FIRM DO CYBERBEZPIECZENSTWA | JAKA
POWINNA BYC W TYM PROCESIE ROLA ZARZADOW?

Odpowiedzialnos¢ obejmuje calg firme¢, bo w calej firmie
zapadaja decyzje dotyczgce danych i narzedzi. Mnie szczegdlnie
zalezy na tym, zeby biznes i osoby odpowiedzialne za cyber-
bezpieczenstwo dobrze si¢ rozumiaty. Bezpieczny sposéb pracy
chroni informacje klientéw iich zaufanie.
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W CYBERBEZPIECZENSTWIE CORAZ WIEK-
SZE ZNACZENIE MA NIE TYLKO SAMA TECH-
NOLOGIA, ALE ROWNIEZ CZLOWIEK, JEGO
WIEDZA, NAWYKI | SWIADOMOSC ZAGRO-
ZEN. TO WLASNIE Z TYM OBSZAREM ZWIA-
ZANY JEST AUTORSKI PROJEKT PIKA #BE-
CYBERPIKA. SKAD NARODZIt SIE POMYSt
NA TE INICJATYWE | JAKIE KOMPETENCIJE
CHCECIE DZIEKI NIEJ BUDOWAC WSROD
PRACOWNIKOW?

To projekt stworzony przez zespot
PIKA dla zespotu PIKA. Zalezy mi,
zeby to wyraznie podkresli¢, bo wlasnie
we wspllnym doswiadczeniu lezy jego
warto$¢. ChcieliSmy pokaza¢ cyber-
bezpieczenistwo 1 bezpieczenistwo danych
z innej strony: poprzez sytuacje bliskie
ludziom, rozmowe i mozliwosé uczenia
sie od siebie.

Osobiscie bardzo zalezy mi na iaczeniu
biznesu z cyberbezpieczenistwem. Cheg po-
kazywaé, dlaczego warto si¢ edukowaé
ijak ta wiedza pomaga w codziennej pracy.
Moéwige najprosciej, chcemy daé zespotom
wedke: dostep do wiedzy i narzedzia, dzigki
ktérym mogg dalej rozwija¢ si¢ samodziel-
nie. Stad angazujagce formy, takie jak
filmy, grafiki czy komiksy. Zalezy nam na
uwaznosci, rozpoznawaniu podejrzanych
sytuacji i odpowiedzialnym korzystaniu
z informacji. Chcialabym, zeby po kon-
takcie z projektem czlowiek miat ochote
dowiedzie¢ si¢ wigcej i wiedzial, od czego
zaczaC.

JAK PRZEKONAC PRACOWNIKOW, ZE CY-
BERBEZPIECZENSTWO NIE JEST KOLEJNYM
ZESTAWEM PROCEDUR | OGRANICZEN, ALE
WSPOLNA ODPOWIEDZIALNOSCIA ZA BEZ-
PIECZENSTWO ORGANIZACJI? CZY MOZNA
MOWIC 0 BUDOWANIU SWOISTEJ , KULTURY
CYBERBEZPIECZENSTWA" W FIRMIE?

Zaczgtabym od rozmowy z ludZmi: co bu-
dzi ich watpliwosci i kiedy potrzebujg po-
mocy? W #becyberPIKA wazne jest dla
mnie wtasnie to, ze zesp6t tworzy cos dla
siebie, korzystajac z wilasnych doswiad-
czen. Dzigki temu mozemy moéwic o bez-
pieczenistwie jezykiem blizszym codzien-
nej pracy.

Chciatabym, zeby pracownik rozumiat
sens zasad, mial odwage zapytac 1 wiedziat,
gdzie zglosi¢ problem. Potrzebna jest prze-
strzen do dzielenia si¢ wiedzg oraz reakcja
lidera, ktéra zacheca do zgtaszania watpli-
wosci. Tak rozumiem budowanie swiado-
mosci: stopniowo, przez rozmowy i po-
wracanie do tematu. Z czasem ta wiedza
moze pomagaé réwniez innym osobom
w zespole. Na takim samodzielnym rozwoju
bardzo mi zalezy.

CYBERBEZPIECZENSTWO WYMAGA DZIS
£ACZENIA TECHNOLOGII, PROCESOW | KOM-
PETENCJI LUDZI. JAK W PRAKTYCE WYGLA-
DA BUDOWANIE TAKIEGO SYSTEMU W OR-
GANIZACJI? OD CZEGO PRZEDSIEBIORSTWO
POWINNO ZACZAC, JESLI CHCE SWIADOMIE
PODNIESC SWOJ POZIOM ODPORNOSCI
CYFROWEJ?

Zaczgltabym od przyjrzenia si¢ temu,
jak naprawde pracuje zespdt: z jakich
informacji i1 narzedzi korzysta, gdzie
przekazuje dokumenty, co sprawia mu
trudnos¢. Réwnolegle trzeba okreslic,
ktére procesy sg kluczowe dla firmy i ja-
kie skutki miatoby ich zatrzymanie. Wtedy
mozna dobraé zabezpieczenia do kon-
kretnych potrzeb.

Wazne sg jasne uprawnienia, aktualizacje,
dodatkowe uwierzytelnianie i sprawdzona
mozliwos¢ odzyskania danych. Ludzie po-
winni tez wiedzie¢, jak reagowaé i kogo
poprosi¢ o pomoc. Bliskie jest mi podej-
Scie, w ktérym wiedza techniczna spotyka
si¢ z dosSwiadczeniem os6b wykonujacych
dang pracg. To pomaga zrozumie¢ sens
rozwigzai. Chcemy przeciez, zeby zespot
potrafit z nich korzysta¢ i dalej rozwijat
swoje kompetencje.

CORAZ CZESCIE) MOWI SIE O CYBERODPOR-
NOSCI, A NIE TYLKO O CYBERBEZPIECZEN-
STWIE. JAKA JEST ROZNICA MIEDZY TYMI
POJECIAMI | DLACZEGO DLA WSPOLCZE-
SNYCH ORGANIZACJI TAK WAZNA STAJE SIE
ZDOLNOSC NIE TYLKO DO ZAPOBIEGANIA
INCYDENTOM, ALE ROWNIEZ DO SZYBKIE-
GO REAGOWANIA | POWROTU DO NORMAL-
NEGO FUNKCJONOWANIA?

Cyberbezpieczeristwo obejmuje ochrone
informacji, wykrywanie zagrozen i reago-
wanie. Cyberodpornos¢ mocno akcentuje
réwniez zdolnos$¢ calej organizacji do
dziatania mimo zakiécenia i powrotu do
sprawnosci. Z perspektywy biznesu to py-
tanie o to, czy potrafimy nadal realizo-
waé najwazniejsze zobowigzania wobec
klientow.

Dla mnie wazne jest przygotowanie ludzi
do takiej sytuacji. Kto podejmuje decyzje?
Jak si¢ kontaktujemy? Co przywracamy
w pierwszej kolejnosci? To trzeba ustali¢
i prze¢wiczyé. Edukacja moze poméc pra-
cownikowi wczesniej zauwazyé problem
i go zglosié, ale potrzebuje on réwniez
wsparcia technicznego i organizacyjnego.
Kazdy powinien rozumie¢ swojg rolg i wie-
dzieé, ze moze liczy¢ na wspOtprace.

PATRZAC NA NAJBLIZSZE LATA - ROZWO)
Al, CORAZ WIEKSZA CYFRYZACJE PROCE-
SOW BIZNESOWYCH | ROSNACA LICZBE ZA-
GROZEN, JAKIE KOMPETENCJE | DZIALANIA
BEDA KLUCZOWE DLA FIRM, KTORE CHCA
BEZPIECZNIE PRZEPROWADZIC SWOJA
CYFROWA TRANSFORMACJE? CO JEST
DZIS NAJWIEKSZYM WYZWANIEM, A JEDNO-
CZESNIE NAJWIEKSZA SZANSA?

Najwigkszym wyzwaniem jest tempo
zmian. Nie da si¢ raz zdoby¢ wiedzy i uznadé,
ze temat mamy zamkniety. Dlatego tak mo-
cno wierze w rozwijanie ciekawosci, kry-
tycznego myslenia i umiejgtnosci samo-
dzielnego uczenia si¢. Przy korzystaniu z Al
oznacza to cho¢by sprawdzanie odpowiedzi
oraz rozumienie, jakie informacje wolno
przekazaé do danego narzedzia.

Szans¢ widze¢ w zespotach, ktére dzielg si¢
doswiadczeniem 1 wzajemnie zachgcajg do
rozwoju. Bliski jest mi mentoring, bo daje
przestrzef na pytania i spojrzenie na pro-
blem z innej strony. Taki sens ma dla mnie
takze #becyberPIKA: dajemy impuls i na-
rzedzia do dalszej nauki. Chciatabym, zeby
ludzie dostrzegali, jak wiele zalezy od ich
codziennych decyzji i ze mogg t¢ wiedzg
rozwijaé. W ten sposob edukacja przektada
si¢ na swiadomy zesp6t i bezpieczniejszy
biznes.

KAROLINA KALKOWSKA

Dyrektor zarzadzajaca PIKA. taczy perspektywe biznesowa z edukacja i budowaniem Swiadomosci cyberawareness.
Bliskie sa jej mentoring, wymiana doswiadczen i samodzielny rozwdj zespotow. W projekcie #becyberPIKA podkresla
wartosc¢ inicjatywy stworzonej przez zespét PIKA dla zespotu PIKA.
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BANKOWOSC DLA FIRM: ZNAJOMA
WYGODA, INNE WYMAGANIA

WYWIAD Z PAWLEM IDZIKOWSKIM, DYREKTOREM DEPARTAMENTU
BANKOWOSGI CYFROWEJ PRZEDSIEBIORSTW W BANKU MILLENNIUM

‘ |

PAWEL IDZIKOWSKI

Dyrektor Departamentu Bankowosci Cyfrowej Przedsiebiorstw, Bank Millennium

Cyfrowa transformacja firm nabiera tempa. — Przedsig-
biorcy oczekujq dzis takiej samej wygody, jak klienci indywi-
dualni— méwi Pawel Idzikowski, dyrektor w Departamencie
Bankowosci Cyfrowej Przedsigbiorstw. Bank Millennium
udostepnil wlasnie BLIKa w aplikacji dla firm. Uzytkownicy
firmowi mogg placi¢ za zakupy w internecie i sklepach sta-
cjonarnych, a takze wplacaé i wyplaca¢ gotéwke z bankoma-
téw i wplatomatéw bez uzycia karty platniczej.

PRZEZ LATA TAKIE ROZWIAZANIA JAK ZDALNE OTWIERANIE RA-
CHUNKU CZY BLIK KOJARZYLY SIE PRZEDE WSZYSTKIM Z BAN-
KOWOSCIA DLA KLIENTOW INDYWIDUALNYCH. CZY DZIS STAJA
SIE ROWNIEZ STANDARDEM W BANKOWOSCI FIRMOWEJ?

Przedsigbiorcy sg jednoczesnie konsumentami nowoczesnych
ustug cyfrowych i oczekujg podobnych doswiadczeri niezale-

18

znie od tego, czy zarzadzajg prywatnymi finansami, czy pro-
wadzg firme¢. Wlasnie dlatego obserwujemy przenikanie roz-
wigzan znanych z bankowosci detalicznej do segmentu przed-
siebiorstw. Dobrym przyktadem jest BLIK dla Firm, dostgpny
juz w naszej aplikacji mobilnej, czy mozliwos¢ zdalnego
otwarcia rachunku przez spétke z o.0. spetniajacg okreslone
warunki. To rozwigzania, ktére jeszcze niedawno byty domeng
klientéw indywidualnych, a dzi§ stajg si¢ naturalnym ele-
mentem obstugi biznesu.

SKORO OCZEKIWANIA KLIENTOW SA PODOBNE, DLACZEGO
FIRMY MUSIALY NA TE ROZWIAZANIA POCZEKAC?

To, co z perspektywy uzytkownika wyglada bardzo prosto, po
stronie banku jest znacznie bardziej ztozone. W przypadku firmy
z jednego rachunku korzysta czgsto kilka oséb, a kazda z nich
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moze posiada¢ inny zakres uprawniefi.
Trzeba precyzyjnie okresli¢, kto ma dostep
do srodkow, jakie operacje moze wykony-
wac 1 w jakich limitach. Dlatego wdrazanie
rozwigzarn takich jak BLIK dla Firm wyma-
ga znalezienia réwnowagi migdzy wygoda
abezpieczeristwem. Przedsigbiorca oczeku-
je szybkich 1 prostych ptatnosci, ale jedno-
czesnie chce zachowaé peilng kontrole
nad uzytkownikami, rachunkami i limitami.
W biznesie bezpieczeristwo pozostaje abso-
lutnym priorytetem.

A CO KOMPLIKUJE SAM PROCES OTWARCIA
RACHUNKU W PRZYPADKU SPOLEK?

Bank musi zweryfikowaé nie tylko
tozsamos¢ osoby zaktadajacej rachunek,
ale réwniez samg firm¢ oraz sposéb
jej reprezentacji. To znacznie bardziej
rozbudowany proces niz w przypadku
klienta indywidualnego. Jednoczesnie roz-
woj cyfrowych ustug publicznych po-
zwala znaczgco uproscic caty proces. Tozsa-
mo$¢ reprezentanta mozna potwierdzié
przez mObywatela, a dane spétki po-
bra¢ z KRS. Dzieki temu spétka spel-
niajagca warunki procesu moze przejs¢
calg sciezke otwarcia rachunku bez wizyty
w oddziale.

CZY SA OBSZARY, W KTORYCH TO BANKO-
WOSC DLA FIRM WYZNACZA KIERUNEK
ZMIAN?

Takim obszarem jest przede wszystkim
automatyzacja proceséw finansowych. Dla
przedsigbiorstwa liczy si¢ nie tylko to, co
mozna zrobi¢ w aplikacji bankowej, ale
réwniez to, jak skutecznie bank integruje
si¢ z systemami wykorzystywanymi na
co dziedn do zarzadzania finansami.
Dlatego coraz wigksze znaczenie majg
rozwigzania, takie jak dziatajacy w Banku
Millennium Millenet Link, ktéry umo-
zliwia integracje bankowosci elektro-
nicznej z systemami finansowo-ksiego-
wymi przedsiebiorstw oraz platformami
ERP. Dzigki temu firma moze wymieniaé
dane o saldach, ptatnosciach czy wyciggach
bez recznego przenoszenia plikéw. W wy-
branych procesach korzysta tez z podpisu
kwalifikowanego. To potrzeby, ktére w ban-
kowosci prywatnej zwykle nie wystepuja
nataka skale.

CO MOZE BYC KOLEJNYM KROKIEM W CY-
FROWEJ OBStUDZE PRZEDSIEBIORSTW?

Bardzo duzy potencjal widze w wyko-
rzystaniu sztucznej inteligencji. Przed-

sigbiorcy coraz czesciej oczekujg wsparcia
dostgpnego natychmiast i dopasowanego
do ich konkretnej sytuacji. W przysztosci
zamiast przeszukiwac instrukcje czy kon-
taktowaé si¢ z infolinig, klient bedzie
mogt po prostu zadaé pytanie i otrzymac
precyzyjng odpowiedZ. Agenci Al bedg
wspiera¢ przedsigbiorcow w wykonywa-
niu wybranych zadai, a zaawansowana
analiza danych pomoze szybciej tworzyé
raporty, zestawienia czy wizualizacje.
Oczywiscie rozw6j tych rozwigzan musi
iS¢ w parze z wymogami regulacyjnymi
oraz wysokimi standardami bezpieczefi-
stwa. Ostatecznie jednak o sukcesie nowych
technologii zdecyduje to, czy realnie upro-
szczg codzienng prace przedsigbiorcow
ipozwolg im skupic si¢ narozwoju biznesu.

Firmy oczekuja dzis takiej samej prosto-
ty, szybkosci i intuicyjnosci, jaka znaja
z bankowosci prywatnej, ale jednoczesnie
potrzebuja zaawansowanych narzedzi do
zarzgdzania finansami przedsigbiorstwa.
Przysztosé nalezy do rozwigzan, ktére po-
taczg oba te swiaty: wygode uzytkownika
z automatyzacjg, integracjg systemow i naj-
wyzszym poziomem bezpieczenstwa. To
wlasnie w tym kierunku rozwija si¢
nowoczesna bankowos¢ dla firm.

PAWEL IDZIKOWSKI

Dyrektor Departamentu Bankowosci Cyfrowej Przedsiebiorstw w Banku Millennium. Odpowiada za rozwdj
nowoczesnych rozwigzan cyfrowych dla klientow firmowych oraz wdrazanie innowacyjnych ustug wspierajacych
codzienne zarzadzanie finansami przedsiebiorstw.
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POLSKA GOSPODARKA

W OBLICZU ZMIAN

0 WARUNKACH ROZWOJU PRZEDSIEBIORGZOSC! W ROZMOWIE Z ANDRZEJEM SADOWSKIM

Polska gospodarka utrzymuje dobre tempo wzrostu na tle
wielu panstw Unii Europejskiej, jednak warunki
prowadzenia dzialalno$ci wciaz pozostaja istotnym
wyzwaniem dla przedsiebiorcéw. Wolnos¢ gospodarcza,
skala regulacji, sprawnos$¢ wymiaru sprawiedliwosci oraz
jakosé instytucji publicznych bezposrednio wplywaja na
mozliwosci rozwoju firm. Rozmowa z Andrzejem
Sadowskim pokazuje, jak na przestrzeni ostatnich dekad
zmienialo si¢ otoczenie dla polskiego biznesu i ktére obszary
nadal wymagaja poprawy.
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ANDRZEJ SADOWSKI
Zatozyciel i prezydent Centrum im. Adama Smitha

W OSTATNICH DNIACH MEDIA INFORMOWALY O TYM, ZEMOODY'S
OBNIZYL RATING POLSKI, CO MOZE NEGATYWNIE WPLYNAC NA
REAKCJE RYNKU FINANSOWEGO. Z DRUGIEJ STRONY, WEDLUG
DANYCH ZA DRUGI KWARTAL 2026 ROKU NASZ KRAJ JEST
CZWARTA NAJSZYBCIEJ ROSNACA GOSPODARKA W UE. JAK PAN
OCENIA TE SPRZECZNE SYGNALY?

W komunikacie Moody’s rozdzielono oceng poczynaii rzadu
od stanu gospodarki. Zle oceniono przede wszystkim stabilnos¢
finanséw publicznych, czyli polityke rzgdu. Natomiast gospo-
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darke tworzong realnie przez przedsigbior-
c6éw oceniono dobrze. Z jednej strony mamy
polskich przedsigbiorcéw, ktérzy osiagajg
najlepsze wyniki w Europie. Z drugiej zas
mamy zadluzeniowa praktyke kolejnych
rzgdéw w Polsce. Kiedy przedstawiciele
panistwa sg zapraszani na szczyty G20 — bo
Polska nie nalezy do G20 — to politycy
nie majg w tym zauwazalnej zashugi.
Zaproszenia zawdzigczamy dzialaniom
polskich obywateli oraz przedsigbiorcow
i ich mozolnemu budowaniu sity gospo-
darczej Polski, czgsto wbrew dziataniom
politykéw.

Odpowiadajq oni zas za tony niepotrzeb-
nych i szkodliwych przepiséw, ktérymi do-
prowadzili do tego, ze Polska caly czas
spada w indeksie wolnosci gospodarczej
przygotowywanym przez Instytut Frasera
i Centrum im. Adama Smitha w Polsce.
Nawet w ramach Unii Europejskiej, podle-
gajac tym samym regulacjom co inni,
Polska ma najnizszy poziom wolnosci go-
spodarczej. Ta sama Polska, ktéra byla
miejscem najwiekszego cudu gospodarcze-
go na swiecie pod koniec XX wieku wlasnie
dzigki przywréceniu wolnosci gospodarcze;j
za sprawg ustawy Wilczka z grudnia 1988
roku, dzisiaj jest ostatnia pod wzgledem
poziomu wolnosci gospodarczej. A to juz
jestmiara ztego rzgdzenia.

CZYM TEN BRAK WOLNOSCI GOSPODAR-
CZEJ SIE OBJAWIA? PRZECIEZ SAM PAN
STWIERDZI, ZE PRZEDSIEBIORCY TWORZA
NASZA POTEGE, WIEC CHYBA NIE MAJA
AZ TAK ZEYCH WARUNKOW DO DZIAEANIA?

Indeks wolnosci gospodarczej powstaje
w oparciu o twarde dane. Nie jest to subiek-
tywny konkurs pigknosci, tylko matematy-
czny model, ktéry tworzylo kilku laureatéw
Nagrody Nobla w latach 90. Dzigki ich ini-
cjatywie mozna mierzy¢ poziom wolnosci
gospodarczej. Jednym z parametréw pomia-
ru jest czas rozstrzygania sporéw sadowych
oraz liczba procedur czy formalnosci podat-
kowych, co ma tez odzwierciedlenie w in-
nych indeksach. Polski przedsigbiorca prze-
znacza o wiele wigcej godzin tygodniowo
na biurokracje, zamiast na rozwdj firmy czy
czas spedzany zrodzing. Pod tym wzgledem
miazdzgca dla rzgdzacych jest wymowa ze-
stawieri ostatniego raportu Banku Swiato-
wego ,.Doing Business”, opublikowanego
za rok 2020. Wynika z niego, ze przedsig-
biorca w Estonii zuzywa na przymusowe
rozliczanie podatkéw w ciggu roku 50 go-
dzin, a w Polsce az 334 godziny. Oznacza to,
ze polski przedsigbiorca musi co tydzien
spedzac ponad 5 godzin wigcej niz estoriski
na niepotrzebna, przymusowg biurokratycz-
na mitrege podatkowa. Nie ma niestety
danych po wprowadzeniu tzw. Polskiego
Ladu.
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GDY ROZMAWIAM Z PRZEDSIEBIORCAMI,
CZESTO SLYSZE, ZE POLSKA MA TENDEN-
CJE DO TZW. GOLD-PLATINGU, CZYLI DODA-
WANIA ELEMENTOW CZY INTERPRETACII
REGULACJI, KTORYCH NIE WYMAGA NAWET
SAMA UNIA EUROPEJSKA.

Postulatem, ktéry Centrum im. Adama
Smitha gtosito, odkad zostaliSmy przyia-
czeni do Unii Europejskiej, byto ,,Unia plus
zero”, czyli nic ponad to, co jest wymagane.
Natomiast gdy robiliSmy punktowe analizy
implementacji dyrektyw w réznych obsza-
rach, wielokrotnie okazywalo si¢, ze byly
one nadpisywane dodatkowymi obowigzka-
mi. Podam przyktad z kubkami do kawy.
Ot6z w dyrektywie unijnej wymagajgcej
stosowania zamiennikOw w postaci papiero-
wych kubkéw na wynos, dopuszczono kilka
procent innych tworzyw niz papier. Nato-
miast w Polsce zmieniono t¢ dyrektywe
przy implementacji tak, ze wprowadzono
wymoég 100% papieru. W efekcie przed-
sigbiorcy produkujacy papierowe kubki do
kawy z koniecznym wykorzystaniem $lado-
wych ilosci innych tworzyw sg w Polsce
karani wiekszym podatkiem i dodatkowym
raportowaniem, mimo ze kubek w przewa-
zajgcej czesci sktada si¢ z papieru, jak wy-
maga tego unijna dyrektywa.

Nie zawsze w Unii powstajg jedynie naj-
gorsze rozwigzania. Najbardziej dzi§ kon-
kurencyjne na catym kontynencie ustugi
internetowe w Polsce zawdzigczamy wia-
$nie dzialaniom Unii Europejskiej, ktora
wymusita na rzadzie w Polsce demonopoli-
zacj¢ rynku telekomunikacyjnego oraz
,otwarcie nieba” dla konkurencji tanich
przewoznikow, dlatego dzisiaj nasi obywa-
tele tak masowo korzystaja z lotéw.

PRZEJDZMY MOZE DO UNIJNEJ GOSPODAR-
Kl JAKO CALOSCI ORAZ JEJ ZDOLNOSCI DO
KONKUROWANIA Z USA CZY CHINAMI. CZY
WSZECHOBECNE W UE REGULACJE BAR-
DZIEJ STOJA NA STRAZY BEZPIECZENSTWA
OBYWATELI, CZY MOZE JEDNAK ZBYT OGRA-
NICZAJA ICH WOLNOSC?

Komisja Europejska przyjeta skrajnie
zbiurokratyzowany i antyrynkowy model,
w ktérym kolejne urzedy i przepisy majg
obywatela chroni¢ lepiej niz wolna
konkurencja firm oraz egzekucja praw
obywateli jako konsumentow przez sady.
W ostatnich tygodniach w USA, gdzie
w praktyce mamy do czynienia ze znacznie
wyzszym poziomem wolnosci gospo-
darczej, koncern zostal skazany na zaptatg
ogromnego odszkodowania za celowe
wcigganie i uzaleznianie miodych ludzi
swoimi cyfrowymi ustugami.

Natomiast w Unii pisze si¢ skargi do urze-
dnika lub komisarza i moze po wielu latach

zostanie natozona kara. Co gorsza, organy
Unii nie zapewniaja ochrony konsumenta
i uczciwej konkurencji. Doskonale opisuje
to przypadek polskiej firmy, ktéra opatento-
wala innowacyjne foteliki dzieciece, bez-
pieczniejsze niz produkowane przez za-
chodnie firmy. Produkt polskiej firmy miat
certyfikaty i byl tak bezkonkurencyjny, ze
Unia nagle zmienita przepisy, by admini-
stracyjnie wyeliminowa¢ t¢ konkurencje.

SUGERUJE PAN, ZE UNIJNE GWARANCIE
BEZPIECZENSTWA ISTNIEJA GLOWNIE NA
PAPIERZE?

W USA wymiar sprawiedliwosci jest re-
latywnie znacznie sprawniejszy i dos¢
szybko dochodzi do rozstrzygnig¢. Dobrze
opisuje to przyktad Bernarda Madoffa, are-
sztowanego za oszustwa. Od aresztowania
do wyroku mingto okoto 6,5 miesigca,
a w roku 2024 Departament Sprawiedliwo-
Sci USA oficjalnie oglosit, ze poszkodowani
odzyskali 93,71% strat. A jak w Polsce wy-
glada chociazby postgpowanie organdéw
paistwa w sprawie odzyskania pieni¢dzy
dla 19 tysigcy oszukanych klientéw Amber
Gold? Zauwazmy, ze w najlepsze funkcjo-
nuje od poczatku lat 90. XX wieku syndyk
spotki Art-B.  Z powodu nieefektywnych
rozwigzain prawnych i instytucjonalnych
aparat sprawiedliwosci w Polsce nie chroni
obywateli ani przed oszustami, ani przed
urzedami.

Miarg ochrony obywateli i przedsigbior-
cOw, co zresztg Centrum im. Adama Smitha
podnosi nie od dzis, jest skuteczno$¢ wy-
miaru sprawiedliwosci.

Dobrze obrazuje to anegdotyczna sytuacja
z poczatkOw transformacji. Ekspert naszego
Centrum zeznawat przed sadem w jednym
z panstw azjatyckich. Tamtejsza firma zain-
westowata w Polsce, po czym zostata oszu-
kana i poniosta dotkliwe straty. Zgodnie
z prawem paristwa pochodzenia tej firmy,
aby mogta wpisac te straty w koszty, musia-
taby najpierw wyczerpaé¢ droge prawng
w Polsce, co zajetoby jej w najlepszym razie
kilka lat. Gdy nasz ekspert pod przysi¢ga
przedstawil, jak realnie wyglada odzy-
skiwanie naleznosci w Polsce przed sagdami,
azjatycki sedzia podsumowat to stowami:
,.Gdyby nie zeznawal pan pod przysigga,
nie uwierzytbym, ze w paistwie w centrum
Europy moze tak dziata¢ wymiar sprawie-
dliwosci”. Sad na pierwszym posiedzeniu
uznal prawo firmy do zaliczenia ponie-
sionej straty w koszty bez procesowania
si¢ w Polsce.

W polskim aparacie sprawiedliwosci takie
sytuacje sg na porzadku dziennym. Brak re-
alnej ochrony kontraktowej tylko zwigksza
skalg oszustw przeciwko przedsigbiorcom
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i obywatelom. Ponadto przedsigbiorcy
i obywatele nie maja tez skutecznej i prze-
widywalnej w czasie ochrony przed bez-
prawnymi decyzjami urzedéw. W efekcie
powstal specyficzny model biznesowy, na
ktéry staé wytgcznie najbogatszych
przedsigbiorcow. Gdy urzad skarbowy
naklada na nich gigantyczng, ale catko-
wicie nieuzasadniong karg, to oni na-
tychmiast ja ptaca i z miejsca wytaczajg
proces. Urzedy popelniajg razace bledy,
a sady dzialaja tak wolno, ze po latach
przedsigbiorcy odzyskujg kapital wraz
z gigantycznymi odsetkami ustawowymi.
Traktuja to jak najlepszg, gwarantowang
przez panstwo lokate kapitatu, jakiej zwy-
kty obywatel nigdy nie uzyska przy
obecnym oprocentowaniu lokat bankowych
ipoziomie inflacji.

CZY TO 0ZNACZA, ZE PANSTWO W SPOSOB
SKRAJNIE NIEEFEKTYWNY ALOKUJE PU-
BLICZNE SRODKI?

Inwestycje publiczne powinny mie¢ przy-
najmniej zerowg stop¢ zwrotu, aby oby-
watele nie musieli wiecznie do nich
doptaca¢. Jezeli rzady wydaja pieniadze
obywateli np. na wymiar sprawiedliwosci,
to powinien to by¢ sprawny serwis ustug
dla ludnosci, bo tym realnie jest sgdownic-
two. Problem nie lezy w braku sedziéw,
bo Polska ma jeden z najwyzszych w Unii
wskaznikéw liczby sedziow w przeliczeniu
na liczbe mieszkaficow. Problem tkwi
w fatalnie skonstruowanym systemie. Bez
sprawnych sadéw nie ma mowy o realnej
ochronie. Traci na tym zaréwno konsument,
jak i przedsigbiorca, ktérego dziatalnosé
z natury jest obarczona ryzykiem. W go-
spodarce i zyciu potrzebujemy szybkiego
i sprawnego rozstrzygania codziennych
sporéw z innym przedsigbiorcg, urz¢dem
czy klientem, a nie proceséw trwajacych
cale zycie.

Z tego powodu nie ma realnej ochrony
konstytucyjnych praw obywateli, z czego
korzysta nie tylko Swiat przestepczy.
Pamietam artykut sprzed dwudziestu lat,
w ktérym prezes wchodzacej do Polski
zagranicznej firmy ubezpieczeniowej
wprost wyltozyt ich ,strategie biznesowg”.
Przyznal, ze planujg odrzucaé roszczenia
i nie wyplaca¢ odszkodowarn, poniewaz
polskie sady nie dziataja sprawnie. Zauwa-
zyli, ze po odmowie zaledwie kilka procent
klientéw decyduje si¢ na proces, a z tej
garstki wygrywa tylko utamek. Dowodzi to,
jak rzady, utrzymujac niesprawny aparat od
sprawiedliwosci, umozliwiajg krzywdzenie
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obywateli w majestacie prawa i nie ma to nic
wspdlnego z wolnym rynkiem.

CZY ZATEM PONAD 20 LAT POLSKI W UNII
EUROPEJSKIEJ I ZWIAZANYCH Z TYM ZMIAN
LEGISLACYINYCH TO PRZEDE WSZYSTKIM
HISTORIA WYZWAN, Z KTORYMI MUSZA
MIERZYC SIE POLSCY PRZEDSIEBIORCY
| OBYWATELE?

Nie sg to wyzwania, tylko putapki i ogra-
niczenia zastawiane przez rzadzacych.
Poprzedni premierzy czgsto méwili o tzw.
putapce Sredniego rozwoju. Ale logicznie
rzecz biorac, pulapka nie powstaje sama
z siebie — kto$ musi jg zastawi¢. W Polsce
przez lata zastawiaty j3 na przedsiebiorcow
i obywateli kolejne rzady, tworzac nie-
konkurencyjne jak na Uni¢ Europejska
rozwigzania.

Przez wiele lat doradzaliSmy samorza-
dowi wojewddztwa opolskiego, ktére mie-
rzyto si¢ z dramatycznym wyludnianiem,
czyli depopulacjg. Co roku znikalo tam
miasto wielkosci pigciu tysiecy miesz-
kancow. Kluczowa dla ratowania regionu
miata by¢ aktywnos¢ lokalnej przedsig-
biorczosci. Co si¢ jednak okazalo?
Przedsigbiorcy masowo przerejestrowy-
wali firmy do Czech. Powdd byl proza-
iczny, bowiem aparat skarbowy w Opolu
kadrowo niewiele ustgpowat katowickie-
mu, ale przedsiebiorcéw na OpolszczyZnie
bylo znacznie mniej, a planowe normy
kontroli — podobne. Skutkiem wyrabiania
urzgdniczych norm byty wielokrotne w roku
kontrole firm, co na tyle paralizowato ich
dziatalnos¢, ze przenosilty si¢ za granicg.

CZY PODEJSCIE CENTRUM IM. ADAMA
SMITHA DO POKONYWANIA TYCH BARIER
EWOLUOWALO NA PRZESTRZENI LAT?
ZAKEADAM, ZE W LATACH 90. WYGLADALO
TOINACZEJNIZ OBECNIE.

Zaczng od momentu historycznego, dzi-
siaj juz niedocenianego. Ustawa Wilczka
z 23 grudnia 1988 roku praktycznie w ciggu
kilku dni doprowadzila do demontazu
systemu socjalistycznego w gospodarce
zanim doszto do Okragtego Stotu i regla-
mentowanych wyboréw 4 czerwca 1989.
Przy Okraglym Stole dochodzi do préby
ograniczenia przywrdéconej wolnosci go-
spodarczej, bowiem czg$¢ opozycji demo-
kratycznej chce przywrdcenia limitéw
z dekretu PKWN z roku 1944 dla przed-
sigbiorstw prywatnych, aby mogty zatrud-
nia¢ najwyzej 50 os6b na zmiang. Nasza
czg$¢ opozycji wolnorynkowej ,,Akcja

Gospodarcza” przy Okragltym Stole sprzy-
mierzyta si¢ z czgscig dwczesnej wladzy
w obronie wolnego rynku. Stad 16 wrzesnia
1989 roku powotalismy Centrum Adama
Smitha jako fundacj¢ Akcji Gospodarczej,
aby w polityce merytorycznie wspierac pro-
cesy wolnorynkowe.

Sadze, ze naszym najwiekszym dokona-
niem jest jednak rozwigzanie z nieco innego
obszaru. W roku 1999, w konsekwencji ba-
dan nad korupcja w Polsce, napisaliSmy pro-
jekt ustawy o wolnosci informacji, znanej
dzis jako ustawa o dostepie do informacji
publicznej, ktéry zobowigzywat instytucje
do ujawniania wydatkéw pochodzacych
z pienigdzy podatnikéw. Projekt poparta
szeroka koalicja mediéw oraz organizacji
spotecznych, dlatego tez zostal przyjety
przez parlament, a ustawa podpisana przez
prezydenta. W czasach wczesnointerneto-
wych zapisaliSmy w tej ustawie standard
Biuletynu Informacji Publicznej. O skutecz-
nosci tej ustawy najlepiej Swiadczy fakt, ze
od tej pory kazdy kolejny rzad prébuje
w jakis sposéb ograniczyé prawo obywateli
do korzystania z niej.

Po drodze proponowalismy tez inne roz-
wigzania. Na kilka miesigcy przed pande-
mig wprowadziliSmy za sprawg inicjatywy
ustawodawczej Prezydenta Rzeczypo-
spolitej do Kodeksu spétek handlowych
przepisy umozliwiajace firmom zdalne
organizowanie posiedzein 1 podejmo-
wanie decyzji online. Cho¢ politycy nieu-
stannie opowiadaja o rewolucji cyfrowe;j
i o mObywatelu, to paistwo dziata
analogowo.

JAK OCENIA PAN TEN CZAS Z OSOBISTEJ
PERSPEKTYWY? CZY MIERZYL SIE PAN
Z MOMENTAMI KRYZYSOWYMI, W KTO-
RYCH ROZWAZAL PAN REZYGNACJE?
WIEMY, ZE NIE KAZDA WIZJE UDALO SIE
W PEENI ZREALIZOWAC.

Nigdy taka mysl nie przeszta mi przez
glowe, a to z prostego powodu doswiadczen
dziatalnosci w warunkach PRL-u przeciwko
systemowi, réwniez po wprowadzeniu
stanu wojennego — za co w 40. rocznice
jego wprowadzenia otrzymatem Krzyz
Wolnosci 1 Solidarnosci za dziatalnos¢
antykomunistyczng — to przekonanie o mo-
zliwosci zmiany jest zupelnie inne. Jezeli
w tamtych, o wiele bardziej beznadziej-
nych czasach cztowiek pokonywat zakazy,
to dzisiejsze ograniczenia, dla niektérych
niemozliwe do zmiany, mogg jedynie
wywotaé usmiech politowania.
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JAKIE WSKAZOWKI MA PAN DZISIAJ DLA
POLSKICH PRZEDSIEBIORCOW? CZY MA PAN
DLA POLSKIEGO BIZNESU JAKIES SLOWO
OTUCHY LUBPRZESEANIENAPRZYSZEOSC?

Jest taki aforyzm, ktéry wpisaliSmy
w zasady Centrum Adama Smitha. Jego
autorem jest Stanistaw Jerzy Lec: ,,Z jed-
nego systemu nie wydobedziemy si¢ dtugo
— z systemu stonecznego”. Wszystko inne
jest do zmiany. Wbrew pozorom systemy
i wladza sg znacznie bardziej kruche, niz
sobie wyobrazamy.
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ANDRZEJ SADOWSKI \

Zatozyciel i prezydent Centrum im. Adama Smitha — Pierwszego Niezaleznego
Instytutu w Polsce (1989), jeden z zatozycieli Zespotu Badan nad Mysla Konser-
watywna i Liberalng na Uniwersytecie Warszawskim (1984-1989) i Zespotu
Studidw Ekonomicznych im. Adama Smitha (1986-1989). Wspdtzatozyciel
i cztonek zarzadu Towarzystwa Gospodarczego w Warszawie (1986-1989).
Wspoétzatozyciel wraz z m.in. Mirostawem Dzielskim i cztonek zarzadu Akgji
Gospodarczej (1988-1989). Jeden z zatozycieli (1996) i cztonek Zarzadu Trans-
parency International Polska (do 2003). Cztonek Narodowej Rady Rozwoju
przy Prezydencie Rzeczypospolitej Polskiej — 2009-2010 i 2015-2020. W maju
2026 powotany do Rady Gospodarczej przy Prezydencie Rzeczypospolitej
\Polskiej. Przewodniczacy rady fundacji Razem w Chorobie (2014-).
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KOBIETY W TECHNOLOGI

DR KATARZYNA JGZWIK, GEO SMARTNEY GRUPA ONEY,
0 Al, PRZYWODZTWIE | ROZNORODNOSCI

Kobiety w technologii odgrywaja coraz wigksza role
w rozwoju sztucznej inteligencji, fintechu i nowoczesnego
biznesu. Cho¢ ich udzial w najbardziej zaawansowanych
obszarach technologicznych wcigz jest mniejszy niz
mezczyzn, to wlasnie réznorodnos¢ kompetencji, empatia
i umiejetnos¢ laczenia innowacji z potrzebami czlowieka
stajg sie dzi§ kluczowymi atutami skutecznego przywoédz-
twa. O roli kobiet w §wiecie nowych technologii, Al i edu-

24

dr KATARZYNA JOZWIK
CEO Smartney Grupa Oney

kacji przyszlych liderek rozmawiamy z dr Katarzyna
Jozwik, CEO Smartney Grupa Oney.

CZY KOBIETY SA OTWARTE NA NOWE TECHNOLOGIE?

Oczywiscie, ze kobiety sg otwarte na technologie. Problem nie
lezy w braku otwartosci, tylko czasem w braku zaproszenia do
miejsc, w ktérych technologia jest projektowana, finansowana
istrategicznie rozwijana. W branzy deeptech czy Al kobiet nadal
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jest mniej, ale to nie znaczy, ze brakuje
im kompetencji. Technologia zyskuje
wtedy, gdy tworzg ja ludzie o réznych
doswiadczeniach i sposobach myslenia.
Kobiety czesto wnoszg do technologii
bardzo cenna perspektywe: pytanie nie
tylko ,,czy mozemy co$ zautomatyzo-
waé?”, ale ,,po co, dla kogo i z jaka od-
powiedzialnoscig?”. To podejsScie jest
mi bardzo bliskie réwniez w Smartney
Grupa Oney. Przy projektowaniu nowych
rozwigzaf réwnie istotne jak mozliwosci
technologiczne jest dla nas pytanie o realng
wartos¢ dla klienta i doSwiadczenie uzyt-
kownika. Wierzymy, ze wszystko DA
SIE, ale nie wszystko warto robié¢, bo
ma ograniczony sens lub wartos¢ dla
klienta czy biznesu. Szukamy madrego
DASIE.

CZY NA KORZYSC KOBIET DZIALA EMPA-
TIA, ZROZUMIENIE | PROSPOLECZNE
SPOJRZENIE?

Moze dziataé, ale tylko wtedy, gdy
przestaniemy traktowaé empati¢ jako
,.milg” cechg, a zaczniemy postrzegad ja
jako twardg kompetencje przywddcza.
Empatia nie oznacza braku decyzyjnosci.
Oznacza zdolnos¢ rozumienia ludzi, klien-
tow, zespolow i konsekwencji decyzji.
W S$wiecie technologii to szczegdlnie
wazne, bo innowacje, ktore ignorujg
czlowieka, szybko tracg sens. W sektorze
finansowym, gdzie technologia coraz
czesciej wspiera procesy decyzyjne, em-
patia pozwala nie zgubi¢ tego, co
najwazniejsze: zrozumienia potrzeb
klienta i odpowiedzialnosci za doswiad-
czenie uzytkownika. Ja bardzo wierzg
w przywodztwo, ktdre tgczy empati¢ z od-
powiedzialnoscig i odwagg. To nie jest
,kobiecy dodatek” do biznesu. Empatia
nie jest migkka cecha. To jedna z najwaz-
niejszych kompetencji przywédczych
XXTI wieku.

CZY PRZYSZLOSC PRZYWODZTWA NALEZY
DO KOBIET, SKORO Al NIE MA INTELIGENCII
EMOCJONALNEJ?

Powiedzialabym ostrozniej: przysztosé
przywodztwa nalezy do oséb, ktére potra-
fia polaczy¢ technologie z inteligencja
emocjonalng. Nie chciatabym budowaé
kolejnego stereotypu, nawet pozytywnego.
Al bedzie coraz lepiej analizowa¢ dane,
wspiera¢ decyzje 1 automatyzowac procesy,
ale nie zdejmie z lideréw odpowiedzial-
nosci za sens tych decyzji. Widzimy to
réwniez w praktyce biznesowej. Techno-
logia moze dostarczy¢ analiz i rekomen-
dacji, ale ostatecznie to czlowiek odpo-
wiada za ocene¢ kontekstu, skutkéw de-
cyzji i budowanie zaufania. Wtasnie
dlatego empatia, refleksja etyczna i zdol-
nos¢ rozumienia kontekstu beda coraz
wazniejsze. Jesli kobiety czesto wnosza
te kompetencje do organizacji, to jest
to ogromna warto$¢. Najlepsza przysztosé
bedzie réznorodna, nie jednoplciowa.
Przyszlosé przywdédztwa nie ma plci.

JAK PRZEDSTAWIA SIE OBECNIE SYTUACJA
KOBIET W TWOJEJ BRANZY?

Fintech i technologie finansowe sg fascy-
nujgcg przestrzenig, ale nadal wymagajg
wickszej widzialnosci kobiet, szczegdlnie
w obszarach stricte technologicznych,
takich jak Al, cloud, architektura rozwig-
zan czy deeptech. Widzimy duzo kobiet
w zarzadzaniu projektami, marketingu, UX
czy obszarach klienckich, ale mniej w naj-
bardziej technicznych rolach. To si¢ zmie-
nia, ale za wolno. Problemem bardzo
czesto nie jest brak kompetencji ko-
biet, lecz ich niedostateczna widzialnos¢.
Potrzebne sa wzorce, mentoring, eduka-
cja i liderzy, ktérzy nie beda rekruto-
waé wylacznie wedlug starego wzorca.
W Smartney Grupa Oney bardzo wierzymy
w komplementarnos¢ styléw i kompe-

tencji. W naszej organizacji obserwujemy,
ze rézne perspektywy wzmacniajg zarowno
kulture organizacyjng, jak i jakos¢é two-
rzonych rozwigzan. Dzigki temu latwiej
budowaé produkty odpowiadajace na po-
trzeby szerokiego grona klientéw. Rézno-
rodnos¢ nie jest ideg na plakat. To sposéb
budowania lepszych produktéw i lepszej
kultury.

JAKIE ZNACZENIE W KSZTALTOWANIU
PRZYSZLYCH LIDEREK MA EDUKACJA?

Edukacja ma ogromne znaczenie, ale nie
chodzi tylko o nauk¢ matematyki, techno-
logii czy przedsigbiorczosci. Chodzi tez
o budowanie sprawczosci. Dziewczynki
powinny wczesniej styszeé, ze moga pro-
jektowaé technologie, zarzadzaé firma-
mi, analizowa¢ dane, negocjowaé i po-
dejmowaé decyzje. Potrzebujemy eduka-
¢ji, ktora uczy krytycznego myslenia, od-
wagi do eksperymentowania, wspolpracy
i rozumienia technologii jako narzedzia
wplywu na §wiat. Sama bardzo ceni¢ ana-
lityczne fundamenty, ktére daje nauka, ale
wiem tez, ze sama wiedza nie wystarczy.
Trzeba jeszcze umie¢ z niej korzystaé
w dziataniu.

CZY MLODE KOBIETY MAJA DZIS £ATWIEJ-
SZA DROGE KARIERY?

Pod wieloma wzglgdami tak. Majg wigcej
wzorcow, wigkszy dostep do wiedzy, spote-
cznosci, programéw mentoringowych i te-
chnologii, ktére obnizajg prég wejscia do
wielu branz. Zarazem tatwiejszy start nie
oznacza braku barier. Dzisiejszy swiat jest
tez bardziej konkurencyjny, szybszy i bar-
dziej wymagajacy. Dlatego mlodym kobie-
tom powiedzialabym: budujcie kompe-
tencje, lecz tez odwagge i niezaleznos¢, pa-
mietajac o sobie. Przyszlos¢ potrzebuje
liderek, ktére rozumiejg technologie, ale
nie traca z oczu siebie i innych.

dr KATARZYNA JOZWIK

Ekspertka z ponad 20-letnim doswiadczeniem w sektorze finanséw, zwigzana z bankowoscia, ubezpieczeniami i finte-
chami pozyczkowymi. Oredowniczka nowych technologii, fascynatka corporate foresight, popularyzatorka Metaverse
w Polsce. Autorka artykutdw, jurorka konkurséw, panelistka. Certyfikowana ekspert ds. Metaverse i Blockchain.
Absolwentka SGH w Warszawie, Strategic Leadership Academy w ICAN Institute, Fintech Programme University of
Oxford i SMC University w Szwajcarii. Wierzy, ze technologia smart jest przysztoscig i ze dostep do finansowania daje
ludziom skrzydta, a Metaverse wspomaga szeroko rozumiany smart living. Dlatego, ze po prostu DA SIE! CEO Smartney
Grupa Oney, cztonkini rady nadzorczej BPCE Equipment Solutions.
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NAJWIEKSZYM ZAGROZENIEM
DLA KONKURENCYJNOSCI SA
OPOZNIONE INWESTYCJE

WYWIAD Z PROF. DR CLAUDIA KEMFERT, NIEMIECKA EKONOMISTKA SPECJALIZUJACA SIE
W GOSPODARCE ENERGETYCZNEJ, POLITYGE ENERGETYGZNEJ | 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.

26

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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finansowa¢ modernizacje, 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 réwniez 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.

Ekonomistka specjalizujaca sie w energetyce, kierujgca Departamentem Energii, Transportu i Srodowiska w Niemieckim
Instytucie Badan Ekonomicznych (DIW Berlin). Jest rowniez profesorka ekonomii energetyki i polityki energetycznej na
Uniwersytecie Leuphana w Liineburgu, a takze cztonkinig i wspotprzewodniczaca Niemieckiej Rady Doradczej ds.
Srodowiska. Jej dziatalno$¢ naukowa koncentruje sie na ekonomicznych skutkach polityki klimatycznej i energetycznej,
odnawialnych Zrodtach energii, bezpieczenstwie energetycznym oraz zrbwnowazonej mobilnosci. Jest autorka licznych
publikacji naukowych i ksigzek, a takze jedna z najbardziej rozpoznawalnych ekspertek w debacie publicznej na temat
transformacji energetyczneji ochrony klimatu.
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ELEKTRYFIKAGJA
CIEPLOWNIGTWA. SAM KOCIOL
ELEKTRYCZNY TO ZA MALO

ROZMOWA Z MARKIEM ZDANOWICZEM, PREZESEM ZARZADU DALKII POLSKA SOLUTIONS

T B
ST

MAREK ZDANOWICZ
prezes zarzadu Dalkii Polska Solutions
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Elektryfikacja coraz wyraZniej staje si¢ jednym z glow-
nych kierunkéw transformacji polskiego cieplownictwa.
Kociol elektryczny czy pompa ciepla to jednak tylko
cze$¢ wiekszego systemu. Kluczowe znaczenie ma inte-
gracja nowych technologii z istniejaca infrastruktura,
sprawne zarzadzanie calym ukladem oraz optymalny
model finansowania. O tym, jak przelozyé elektryfi-
kacje na konkretne projekty, rozmawiamy z Markiem
Zdanowiczem, prezesem zarzadu Dalkii Polska Solutions.

JESZCZE KILKA LAT TEMU ODPOWIEDZ NA PYTANIE, CZYM
ZASTEPOWAC WEGIEL W CIEPLOWNICTWIE, WCALE NIE BYLA
OCZYWISTA. CZY OKRES NIEPEWNOSCI | WYCZEKIWANIA SIE
SKONCZYk?

Zdecydowanie tak. Przez dlugi czas kierunek transformacji
pozostawal otwarty. Gaz? Biomasa? Pompy ciepta? Kazda
z technologii miata swoje zalety, ale pojawialy si¢ tez
kolejne watpliwosci. Czes¢ sektora odktadata wiec decyzje,
liczac na ztagodzenie wymogdéw, zmiany regulacyjne czy
dodatkowy czas na inwestycje. Dzisiaj wszyscy wiedza juz,
ze trzeba dziata¢. W najlepszej sytuacji sg ci, ktoérzy zaczeli
wczesniej, bo majg bardziej zdywersyfikowany miks i wigkszg
odporno$¢ na zmiany narynku.

Dobrym przyktadem jest nasza spotka cieptownicza,
Dalkia Polska Energia. Udzial wegla zostal tam znaczaco
ograniczony, powstaly jednostki kogeneracyjne, w dwoéch
cieptowniach wykorzystywana jest biomasa, a obecnie rea-
lizujemy réwniez projekt pompy ciepta. Ten przyktad
dobrze pokazuje, ze transformacja opiera si¢ na odpo-
wiednim zestawieniu réznych Zrédet i technologii. Co istotne,
w Grupie mamy wtasne Zrédla ciepta, ktére sukcesywnie
modernizujemy. Dalkia Polska zaklada catkowite odejscie
od wegla w produkcji ciepta do 2029 roku. Dzigki temu
transformacj¢ znamy nie tylko z projektow realizowanych
dla klientéw, ale réwniez z doswiadczen zdobywanych
na wlasnych instalacjach.

PRZEDSTAWIONY W TYM ROKU PRZEZ MINISTERSTWO ENERGII
PROJEKT STRATEGII TRANSFORMACIJI CIEPLOWNICTWA DO
2040 R. MOCNO AKCENTUJE ELEKTRYFIKACJE | INTEGRACJE
CIEPLOWNICTWA Z SIECIA ELEKTROENERGETYCZNA. CZY DLA
BRANZY JEST TO JASNE POTWIERDZENIE KIERUNKU ZMIAN?

Dla branzy to raczej potwierdzenie tego, do czego rynek juz
sam stopniowo dojrzewal. Wazne jest natomiast, ze ten kierunek
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zaczyna by¢ jasno widoczny réwniez na
poziomie panstwa. Elektryfikacja bedzie
jednym z giéwnych elementéw trans-
formacji, obok kogeneracji, biomasy i in-
nych rozwigzan. Kluczowe jest wigc to,
zeby umieé je ze sobg dobrze potaczyc.

Istotne jest réwniez powigzanie transfor-
macji z programami wsparcia. Same fun-
dusze oczywiscie nie wystarczg, ale moga
pomdc uruchomi¢ inwestycje, ktére bez
dodatkowego finansowania bylyby zna-
cznie trudniejsze do przeprowadzenia.

ZATEM TRANSFORMACJA NIE SPROWA-
DZA SIE DO PROSTEJ WYMIANY STAREGO
KOTLA NA KOCIOL ELEKTRYCZNY LUB POM-
PE CIEPLA?

Tak, bo najwigksze mozliwosci daje
elektryfikacja bedaca elementem wigksze-
go uktadu. Mozemy mie¢ pompg ciepla,
kociot elektryczny, kogeneracje i magazyn
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ciepta. Poszczegélne 7rédia moga pra-
cowaé¢ w réznych momentach, zaleznie od
chwilowego zapotrzebowania i sytuacji
w systemie. Kociot elektryczny moze na
przyktad wykorzystywaé nadwyzki ener-
gii elektrycznej, a magazyn ciepta daje
dodatkowe mozliwosci bilansowania ca-
tego uktadu.

To wazne réwniez ze wzgledu na do-
stgpnos$¢ mocy i ograniczenia sieci dystry-
bucyjnej. Dlatego kluczowe jest myslenie
systemowe, tzn. wilasciwe zarzadzanie
poszczegdlnymi Zrédiami uwzgledniajace
specyfike pracy calego ukladu. Sam za-
kup jednego urzadzenia, np. kotta elektrycz-
nego, to dopiero poczatek.

W TYM MIEJSCU POJAWIA SIE PRZE-
STRZEN DLA DALKIl POLSKA SOLUTIONS?

Tak. W przypadku kotléw elektrycznych
mamy juz dwa wdrozenia za sobg 1 wy-

1]
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graliSmy kolejny projekt. JesteSmy wigc
w czotowce firm w Polsce, ktére majg
juz praktyczne doswiadczenie w tej
technologii. Ale nie chodzi tylko o samo
dostarczenie urzadzenia. Wywodzimy si¢
z cieplownictwa i zalezy nam na tym,
zeby calos¢ rzeczywiscie dziatala tak, jak
powinna.

Szczegdlnie wazny jest etap koncepcyj-
ny. Jezeli kierunek inwestycji jest juz
okreslony, trzeba odpowiedzie¢ na kolejne
pytania: jaka powinna by¢ moc urzgdzen,
jak je ze sobg potaczyé, czy mamy odpo-
wiednie przylacza i jak caly system be-
dzie pracowat w rzeczywistych warunkach.
Do tego potrzebna jest wiedza cieptowni-
cza, ktérg nasi eksperci wykorzystuja,
opracowujgc rozwigzania dla konkretnego
klienta. Dlatego czgsto pracujemy w for-
mule ,,zaprojektuj i wybuduj”. Instalacja
powinna by¢ wiasciwie dobrana, nieprze-
wymiarowana, sprawna i dopasowana do
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rzeczywistych potrzeb systemu. W takich
uktadach wazna role moga odgrywaé row-
niez magazyny ciepta. Pozwalajg zwigkszac
elastycznos¢ systemu i lepiej zarzadzac
wspolpracg réznych 7Zrédet. To wiasnie na
magazynowaniu energii w postaci ciepta
koncentrujemy si¢ w naszych projektach.

PROJEKT STRATEGII WSKAZUJE, ZE NIE-
SPEENA 22% SYSTEMOW CIEPLOWNI-
CZYCH W POLSCE SPEENIA OBECNIE KRY-
TERIASYSTEMUEFEKTYWNEGO,AOD1STY-
CZNIA 2028 R. WYMOGI TE ULEGNA ZA-
OSTRZENIU. CO GROZI SYSTEMOM, KTORE
BEDA OPOZNIAC TRANSFORMACJE?

W dluzszej perspektywie najwazniejsza
bedzie ich konkurencyjnos¢. Jezeli ciepto
z sieci bedzie coraz drozsze, odbiorcy
zaczng szuka¢ alternatywnych rozwigzan.
Obserwowalem taki proces w Rumunii,
gdzie cze$¢ mieszkancédw stopniowo
odlgczata si¢ od systemow cieptowniczych
i przechodzila na wiasne Zrédta. To poka-
zuje, ze konkurencyjnosci cieptownictwa
systemowego nie mozemy traktowac jako
czego$ danego raz na zawsze.

Jednoczesnie sie¢ cieptownicza jest
bardzo cennym aktywem. Mamy w Polsce
rozbudowang infrastrukture, ktéra koszto-
wala ogromne pienigdze, dziata i stuzy
milionom ludzi. Warto wykorzysta¢ jej
potencjal i modernizowac jg tak, aby pozo-
stala konkurencyjna przez kolejne lata.

JAK ZATEM SKUTECZNIE PRZEPROWADZIC
ELEKTRYFIKACJE Z WYKORZYSTANIEM JUZ
ISTNIEJACEJ INFRASTRUKTURY?

Pracujemy na konkretnych dziatkach,
istniejgcych cieptowniach, rurociggach,
pompowniach i przytaczach. I wiasnie tutaj
doswiadczenie ma ogromne znaczenie.
Praca na istniejagcym obiekcie zawsze
wymaga dobrego rozpoznania warun-
kéw. Realizujgc wiele projektéw, chocby
na Slasku, wiemy, jakich niespodzianek
w gruncie mozemy si¢ spodziewac i na co
zwrdcié szczegblng uwage.

Dlatego nowe Zrédio trzeba projektowac
z mysla o tym, co juz istnieje i w jakim
jest stanie technicznym. Od tego zalezy,
czy kociot elektryczny, pompa ciepta czy
magazyn beda w praktyce pracowaly tak,
jak zaktadano.

CO DECYDUJE O POWODZENIU ELEKTRY-
FIKACJI POLSKIEGO CIEPLOWNICTWA?

Kluczem jest umiejgtne wykorzystanie
istniejacej infrastruktury oraz wlasciwe
zaplanowanie wspoéipracy poszczegdlnych
Zrédet energii. Do tego dochodzi odpo-
wiedni model realizacji i finansowania
inwestycji.

Elektryfikacja jest waznym kierunkiem,
ale w pelni wykorzystujemy jej potencjat
dopiero wtedy, gdy wszystkie te elementy
zaczynajg dziata¢ jako jeden, sp6jny system.

I wlasnie w takim podejsciu wykorzystuje-
my doswiadczenie Dalkii Polska Solutions.

DALKIA POLSKA SOLUTIONS REALIZUJE
PROJEKTY ROWNIEZ DLA PRZEMYSkU. NA-
WET NAJLEPIEJ ZAPROJEKTOWANA INWE-
STYCJA WYMAGA JEDNAK FINANSOWA-
NIA. CZY TO DZIS JEDNA Z GLOWNYCH BA-
RIER TRANSFORMACJI W TYM SEKTORZE?

Model finansowy to bez watpienia jeden
z kluczowych elementéw decyzji inwe-
stycyjnej. Przemyst kieruje si¢ prosta
logikg: priorytet majg przedsigwzigcia
o krotkim okresie zwrotu. W projektach
energetycznych czas zwrotu naktadéw
wynosi czesto od 5 do 10 lat. Z punktu wi-
dzenia sektora energetycznego to w petni
uzasadniona perspektywa, jednak dla
przedsigbiorstwa przemyslowego oznacza
zamrozenie znacznego kapitatu.

Dlatego obok technologii kluczowg role
odgrywa model biznesowy. Rozwigzaniem
jest outsourcing energetyczny: wyspecja-
lizowany partner finansuje i buduje
instalacje, a nastgpnie odpowiada za jej
eksploatacje¢ i dostarcza klientowi medium
na podstawie dlugoterminowej umowy.
Pomyslnie wdrazamy takie projekty na
rynku. Dla przedsigbiorstwa oznacza to
przeprowadzenie transformacji energetycz-
nej bez koniecznosci angazowania wia-
snych srodkéw kapitalowych 1 przy
przekazaniu ryzyka technicznego profe-
sjonalnemu partnerowi.

MAREK ZDANOWICZ

Prawnik i menedzer z wieloletnim doswiadczeniem w sektorze energetycznym. Od 2008 roku zwigzany z Grupa
Dalkia, gdzie petnit kluczowe funkcje menedzerskie. Koncentruje sie na rozwoju nowoczesnych ustug energetycznych
i transformacji energetycznej. Obecnie prezes zarzadu Dalkii Polska Solutions.
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NIS2: NIE TYLKO IT, ALE
GOTOWOSC CALEJ ORGANIZAGII

ROZMAWIAMY Z EKSPERTAMI FORVIS MAZARS: JOANNA ORtOWSKA-FILIPOWICZ,
PARTNERKA W DZIALE DORADZTWA ORAZ JAKUBEM MROZIEWIGZEM, IT AUDIT MANAGEREM

JOANNA OREOWSKA-FILIPOWICZ
Partnerka w Dziale Doradztwa, Mazars

Szacuje sie, ze wymogi NIS2 dotycza ok. 160 tys.
podmiotéw w UE, w tym blisko 38 tys. w Polsce. O nowych
obowiazkach, odpowiedzialnosci zarzadéw i praktycz-
nych aspektach spelnienia wymagan dyrektywy rozma-
wiamy z ekspertami Forvis Mazars: Joanng Orlowska-
Filipowicz, Partnerka w Dziale Doradztwa oraz Jakubem
Mroziewiczem, IT Audit Managerem.

NIS2 CZESTO TRAKTOWANA JEST JAKO KOLEIJNY OBOWIAZEK
REGULACYINY. DLACZEGO ZARZADY POWINNY SPOJRZEC NA
NIA SZERZEJ?

Joanna: Warto postrzegaé¢ NIS2 jako element wzmacniajacy
odpornos¢ biznesowg organizacji. Dyrektywa dotyczy kluczo-

34

JAKUB MROZIEWICZ
IT Audit Manager, Mazars

wych obszaréw funkcjonowania firmy, od zarzadzania ryzy-
kiem i cigglosci dzialania po wspdipracg z dostawcami
i reagowanie na kryzysy. Cyberincydent moze sparalizowaé
sprzedaz, produkcj¢ czy obstuge klientéw. Dlatego NIS2 jest
przede wszystkim sprawdzianem zdolnosci organizacji do
utrzymania kluczowych proceséw i1 podejmowania wiasciwych
decyzji pod presja.

JEZELI ORGANIZACJA USTALI, ZE PODLEGA NIS2, OD JAKICH
DZIALAN POWINNA ZACZAC?

Jakub: Punktem wyjscia powinna by¢ analiza luk w ob-
szarach zarzadzania ryzykiem, reagowania na incydenty,
ochrony danych, wspodlpracy z dostawcami oraz odpowie-
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dzialnosci zarzadu. Pozwala ona oceni¢
skalg zmian i zaplanowac kolejne dziatania.
NIS2 jest czesto wigkszym wyzwaniem or-
ganizacyjnym niz poczatkowo si¢ wydaje.

NA CZYM ZARZADY POWINNY SKON-
CENTROWAC SIE W PIERWSZEJ KOLEJNO-
SCl, ABY PRZYGOTOWANIA DO NIS2 NIE
OGRANICZYLY SIE DO FORMALNEGO SPEL-
NIENIA WYMOGOW?

Joanna: Pierwszym zadaniem zarzadu
powinno by¢ zbudowanie jasnego modelu
odpowiedzialnosci za cyberbezpieczen-
stwo i potaczenie dziatan IT, biznesu,
compliance, zarzadzania ryzykiem oraz
zakupéw w jeden plan. Najwigkszym
zagrozeniem nie jest brak procedur, lecz
sytuacja, w ktérej mimo istniejgcej doku-
mentacji nie wiadomo, kto w momencie
incydentu podejmuje decyzje i jak zapewnic
ciggtos¢ dziatania.

CZESTO SLYSZY SIE, ZE NIS2 ZWIEKSZA
ODPOWIEDZIALNOSC ZARZADOW. CO TO
OZNACZA W PRAKTYCE?

Joanna: W praktyce oznacza to, ze
cyberbezpieczenistwo nie jest wylacznie
kwestig technologiczng, lecz elementem
zarzadzania ryzykiem biznesowym. Kie-
rownictwo powinno rozumie¢ najwaz-
niejsze ryzyka, zatwierdzac¢ sposéb zarza-
dzania nimi i nadzorowaé skutecznosé
rozwigzan. Nie chodzi o to, by cztonkowie
zarzagdu stali si¢ ekspertami technicznymi,
ale by potrafili ocenia¢ ryzyka, podejmowac
wlasciwe decyzje i nadzorowaé gotowos¢
organizacji.

DLACZEGO TAK WAZNA JEST WSPOLPRACA
MIEDZY ZESPOLAMI BEZPIECZENSTWA,
OCHRONY DANYCH | DOSTAWCAMI?

Jakub: Poniewaz dzi§ ryzyko nie kon-
czy si¢ na granicach organizacji ani jedne-
go dzialu. Atak ransomware czy wyciek

danych uruchamiajg zaréwno dziatania
techniczne, jak i obowigzki wynikajgce
z RODO, a problem po stronie dostawcy
moze szybko sta¢ si¢ problemem catego
biznesu. Dlatego NIS2 tak mocno zwraca
uwage na wspltprace miedzy obszarami
odpowiedzialnymi za cyberbezpieczenistwo
oraz bezpieczefistwo tafdcucha dostaw.

JAKIE SEABE PUNKTY NAJCZESCIEJ UJA-
WNIAJA PRZYGOTOWANIA DO NIS2?

Jakub: Paradoksalnie problemem czgsto
nie jest sama technologia, lecz to, czy
przyjete rozwigzania dziataja w praktyce.
Ocena gotowosci ujawnia m.in. niespdjne
procesy reagowania na incydenty, niepeing
wiedze o zaleznosciach od dostawcéw oraz
procedury, ktére istniejg na papierze, ale nie

byly testowane. To wiasnie te obszary naj-
czesciej wymagajg uporzgdkowania.

CO OSTATECZNIE PRZESADZI O TYM, CZY
ORGANIZACJA JEST RZECZYWISCIE GOTO-
WA NA WYMAGANIA NIS2?

Joanna: O rzeczywistej gotowosci nie
Swiadczy sama dokumentacja, lecz zdol-
nos$¢ organizacji do podejmowania wia-
Sciwych decyzji i utrzymania kluczowych
procesow pod presjg. Dlatego procedury,
role i $ciezki eskalacji powinny by¢ regu-
larnie testowane. Dopiero wtedy mozna
ocenié, czy zarzad i kluczowe zespoty
potrafig skutecznie wspétpracowaé. Wia-
$nie w tym sensie NIS2 jest nie tylko
testem zgodnosci, ale takze testem odpor-
nosci organizacji.

r—

—Trust to move forward together.
Helping you prepare for what’s next.

forvss
mazars

FORVIS MAZARS

Wartosciowych (GPW) w Warszawie.

Forvis Mazars to globalna sie¢ Swiadczaca ustugi audytorsko-doradcze. Dziata w ponad 100 krajach i terytoriach, oferujac
swoim klientom wiedze i doswiadczenie ponad 40 tys. wybitnych specjalistéw. W Polsce obecna od 1992 roku.

Forvis Mazars zajmuje w Polsce wiodaca pozycje na rynku ustug profesjonalnych, takich jak: audyt i ustugi atestacyjne,
outsourcing ksiegowy i ptacowo-kadrowy, doradztwo podatkowe i finansowe (transakcje M&A, finansowanie),
konsulting oraz ESG i zréwnowazony rozwdj. Zatrudniajac ponad 400 wyjatkowych specjalistow obstuguje ponad
1000 roéznej wielkosci polskich i miedzynarodowych przedsiebiorstw, w tym spétki notowane na Gietdzie Papieréw
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PODROZOWANIE W ERZE Al
KLIENT PRZESTAL SZUKAC,
A ZACZAt MARZYC

WYWIAD Z RADOStAWEM TOMCZYKIEM, GEE GHIEF DIGITAL
TRANSFORMATION OFFICER W WAKAGJE.PL

RADOSEAW TOMCZYK
CEE Chief Digital Transformation Officer, Wakacje.pl
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Sztuczna inteligencja zmienia sposéb, w jaki klienci pla-
nuja i kupujg podréze. W branzy travel nie wystarczy juz
dobra wyszukiwarka i setki ofert do wyboru. Klient ocze-
kuje inspiracji, zrozumienia swojej intencji i rekomendacji
dopasowanej do jego potrzeb. Dzisiejszy konsument juz nie
szuka, a raczej marzy. Z Radostawem Tomczykiem,
CEE Chief Digital Transformation Officer w Wakacje.pl —
o przyszlosci Al, personalizacji i cyfrowym doradztwie
w branzy turystycznej — rozmawia Kamila Gebik, Director
of Commerce Solutions (Poland & CEE) w Salesforce.

JAKA ZMIANA W ZACHOWANIACH KLIENTOW JEST DZIS DLA
WAS NAJBARDZIEJ NIEDOSZACOWANA?

Zmiany spoteczne, ktére obserwujemy w ostatnich latach, po
czesci napedzane rozwojem technologii, znajdujg swoje od-
zwierciedlenie w segmencie travel. Dzisiejszy klient juz nie
szuka, a raczej marzy i oczekuje, ze firma turystyczna go
zrozumie. To fundamentalna réznica. Kiedys wystarczylo po-
kaza¢ listg ofert, dzi§ nalezy inspirowac i rekomendowaé. Co
wazne, decyzja dotyczaca wyjazdu zapada wczesniej 1 czgsto
poza wyszukiwarka, w fazie inspiracji, na telefonie, w trybie
przegladania bez konkretnego celu. Do tego rosnie oczekiwanie
ciggtosci, czyli omnichannelu — klient chce zaczaé proces wy-
szukiwania wyjazdu w aplikacji, zeby potem méc wréci¢ do
doradcy i dokoniczy¢ proces, kiedy znajdzie na to czas i ochote.
Firma ma natomiast pamig¢ta¢ caty kontekst rozmowy. Widac
tez, ze spada tolerancja na wszelkie tarcia. Kazdy nadmiarowy
krok, dodatkowe pytanie czy formularz to realny koszt kon-
wersji, ktéry wielu firmom umyka.

KTORY MOMENT SCIEZKI ZAKUPOWE) NAJBARDZIE) DECYDU-
JE DZIS O WYGRANEJ: INSPIRACJA, WYBOR PRODUKTU CZY
OBSLUGA PO ZAKUPIE?

Wygrywa spdjnos¢ calej sciezki, ale poszczegdlne etapy
odgrywajg rézne role. To, kto w ogdle trafia do nas i z nami zo-
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staje, rozstrzyga si¢ w fazie inspiracji i wy-
boru — na tym etapie odpada zresztg najwie-
ksza czes¢ ruchu. Natomiast to, co ja nazy-
wam wojng o klienta, o jego lojalnos¢, po-
wroty, udziat w jego portfelu podrézy, mar-
z¢ 1 wskaznik NPS, rozstrzyga si¢ na etapie
obstugi po zakupie i w doswiadczeniu, jakie
zapewniajg narzedzia — chociazby aplikacja.

Wida¢ wiec, ze front przesuwa sig¢
w stron¢ pozyskania i aktywacji klienta,
ale trwalg wartos¢ wcigz buduje etap
utrzymania z nimrelacji.

CZY SZTUCZNA INTELIGENCJA POWINNA
UMIEC POWIEDZIEC KLIENTOWI:, TEGO PRO-
DUKTU NIE POLECAM" ALBO ,LEPSZA BE-
DZIE TANSZA ALTERNATYWA"?

To zalezy, do czego chcemy wykorzysty-
wac Al Jesli ma to by¢ rzeczywiscie do-
radzanie klientowi, to odpowiedZ brzmi:
tak, i to jest warunek, zeby w ogdle nazy-
wac to doradztwem. Doradca, ktéry zawsze
mowi ,bierz", jest zwyklym sprzedawca.
Krétkoterminowo taka szczeros¢ moze
kosztowaé konwersj¢ i marz¢ na pojedyn-
czej transakcji, ale dlugoterminowo buduje
zaufanie, a przez to wartos¢ klienta w czasie
i NPS. To jest wiasnie linia podziatu migdzy
optymalizacjg do transakcji a optymalizacja
do wartosci dla klienta. Warunkiem jest
jednak governance — muszg istnie¢ jawne,
audytowalne kryteria, ktére wyjasnia, na
jakiej podstawie Al méwi ,,nie polecam".
Powinno to wynika¢ z dopasowania do
potrzeby klienta, a nie z przypadkowej de-
precjacji danej oferty czy dostawcy. Trzeba
tez pamietac o ryzyku, ze Al moze nieswia-
domie faworyzowac albo dyskrymino-
wacé partneréw — transparentnos¢ i zgod-
nos¢ z regulacjami, w tym z Al Act, sg tu
obowigzkowe.

CZY PRZYSZLOSCIA E-COMMERCE JEST
LEPSZA WYSZUKIWARKA, CZY CYFROWY
DORADCA, KTORY ROZUMIE INTENCIJE
KLIENTA?

Kierunek, w jakim nalezy podazaé, to
zdecydowanie doradca rozumiejgcy inten-
cje, choc to nie jest wybdr typu ,,albo-albo".
Wyszukiwarka jest dobrym interfejsem dla
kogos, kto juz wie, czego chce. W branzy
travel jednak znaczna czgs$¢ klientow tego

nie wie — chcg pomystu, inspiracji i do-
radztwa, a nie kolejnego parametru do
zaznaczenia. To zmiana paradygmatu: od
sytuacji, w ktdrej klient thumaczy si¢ ma-
szynie, do sytuacji, w ktérej maszyna rozu-
mie klienta — jego intencje, kontekst, ogra-
niczenia, a nawet marzenie. Ale doradca,
czy to czlowiek, czy Al, jest wart tyle, ile
jego wiedza o tym, co oferuje, i umiejetnosé
dopasowania tego do indywidualnych
potrzeb. Tylko wtedy buduje si¢ relacje i za-
ufanie. Fundamentem pozostaje wigc wia-
sna wiedza o produkcie i doswiadczeniu
podréznym, nie sam model jezykowy.

CZY NAJWIEKSZYM WYZWANIEM JEST TE-
CHNOLOGIA, JAKOSC DANYCH, GOVER-
NANCE, CZY ZMIANA SPOSOBU PRACY?

Kolejnos¢ jest odwrotna do intuicji: zmia-
na sposobu pracy, potem dane, nastepnie
governance, a na korncu technologia. Sama
technologia nie stanowi dzis problemu — jest
dostgpna i mamy juz doswiadczenia z jej
wdrazaniem. Dane sg warunkiem koniecz-
nym — bez wlasnych, uporzadkowanych
informacji o produkcie i kliencie Al jest
generyczne, nie réznicuje nas na rynku i nie
przynosi spodziewanej wartosci ani uzyt-
kownikowi, ani marce. Governance rosnie
na znaczeniu, mi¢dzy innymi przez Al Act
i kwestie odpowiedzialnosci i zaufania, ale
to jest wyzwanie, ktére mozna zaadresowac.
Prawdziwym sprawdzianem sg adopcja
i operacje, przyzwyczajenia i zachowania
ludzi, redefinicja rdl, systemy motywa-
cyjne, sposéb podejmowania decyzji. Do
tego dochodzi naturalna obawa, czasem
nawet opér przed zmiang, jak przy kazdej
transformacji. Technologi¢ da si¢ wdrozy¢
w miesigc, na zmiang zachowarn ludzi trzeba
poczeka¢ dtuzej, dlatego kazda takg
transformacj¢ nalezy prowadzi¢ z myslg
o czlowieku bedgcym w centrum catego
procesu.

JAKIE DECYZJE DOTYCZACE KLIENTA
NIGDY NIE POWINNY BYC W PELNI
AUTOMATYCZNE?

Kieruje si¢ tu jedng zasada: Al decyduje
na skalg i w rutynie, cztlowiek na krawe-
dziach i w momentach prawdy. Klient ma
prawo ustyszec ,,dlaczego” system daje takg
a nie inng rekomendacje i porozmawiac

z czlowiekiem. Jestem przeciwny automa-
tyzacji we wszystkim, co dotyka bezpie-
czenistwa i pienigdzy klienta. To samo do-
tyczy sytuacji o wysokiej stawce emocjo-
nalnej i finansowej — reklamacji, proble-
méw w trakcie wyjazdu, zmian takich jak
chociazby odwotany lot, wypadek, ewaku-
acja, czy innych sytuacji, ktére wigzg sie
z przekazaniem podréznemu trudnych in-
formacji. Chciatbym podkresli¢ jedng rzecz
— pojecie ,,cztowiek w petli" nie oznacza, ze
czlowiek ma robi¢ wszystko — chodzi raczej
o nadzér, prawo 1 obowigzek interwencji
tam, gdzie w gre¢ wchodzg zaufanie, bezpie-
czenistwo, emocje i sytuacje nadzwyczajne.
Czyli wszedzie tam, gdzie zaufanie si¢
buduje albo traci.

NA KONIEC - PROSZE PODAC JEDNO ZA-
STOSOWANIE Al, KTORE JUZ DZIS DAJE
WARTOSC?

Wsparcie obstugi klienta i praca z wiedzg:
asysta konsultanta, streszczenia, analiza
rozmow. To oszczgdza czas i podnosi jakosé
juzteraz.

JEDNO ZASTOSOWANIE, KTORE MOZNA
UZNAC ZA PRZEREKLAMOWANE?

W pelni autonomiczny agent, ktéry jutro
sam sprzeda skomplikowang, wielokompo-
nentowg wycieczke bez czlowieka i bez
porzadnych danych. To si¢ pojawi, ale
zdecydowanie péZniej, niz obiecuje dzi-
siejszy rozglos.

JEDNA DANA, BEZ KTOREJ NIE DA SIE
SKALOWAC?

Jeden, spdjny identyfikator klienta,
wspélny dla wszystkich kanatéw, oczy-
wiscie za jego zgoda. Chodzi o to, ze-
bySmy wiedzieli, ze w aplikacji, na stro-
nie internetowej, w biurze stacjonarnym
i w rozmowie telefonicznej, mamy do
czynienia z tym samym cztowiekiem.

JEDEN PROCES, KTORY MUSI POZOSTAC
+HUMAN-LED"?

Sytuacje kryzysowe. Kiedy cos idzie nie
tak, lojalnos¢ klienta buduje si¢ albo traci
w ciggu minuty — tego nie chciatbym oddaé
maszynie.

RADOStEAW TOMCZYK

Od ponad 20 lat kieruje strategia i rozwojem firm z branzy travel-tech. Obecnie jako CEE Chief Digital Transformation
Officer wspiera transformacje cyfrowa Invia CEE, Travelplanet.pl i Wakacje.pl. Poprzednio, jako wspotzatozyciel
i wieloletni prezes ANIXE, dostawcy rozwigzan IT dla turystyki obstugujacego ponad 300 klientdw na Swiecie,
wspotpracowat z liniami lotniczymi, touroperatorami, hotelami, OTA i bed bankami.
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CYBERBEZPIECZENSTWO AI-FIRST -
NOWY MODEL OCHRONY, KTORY ZMIENIA
ZASADY GRY DLA POLSKIGH FIRM

JACEK MISIUDA, PREZES ZARZADU SECIO, O TYM, JAK POEACZENIE LUDZI, TECHNOLOGII
| SZTUGZNEJ INTELIGENCJI ZMIENIA PODEJSGIE DO OCHRONY PRZED CYBERATAKAMI

Rosngca liczba cyberatak6w, nowe obowiazki wynikajace
z ustawy o KSC 2.0 oraz deficyt specjalistéw na rynku
sprawiaja, ze coraz wiecej firm szuka modelu ochrony, ktéry
nie wymaga budowy wlasnego, kosztownego zespolu bez-
pieczenistwa. Model Managed SOC oparty na sztucznej
inteligencji zyskuje na znaczeniu szczegélnie w segmencie
Srednich i duzych przedsiebiorstw. O tym, jak wyglada to
w praktyce, rozmawiamy z Jackiem Misiudg, Prezesem
Zarzadu SeclQ.
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JACEK MISIUDA
Prezes Zarzadu SecIQ

CORAZ CZESCIE) MOWI SIE O MODELU AI-FIRST MANAGED SOC.
NA CZYM DOKLADNIE POLEGA TO PODEJSCIE?

To model, w ktérym monitoring bezpieczenstwa klienta pro-
wadzony jest 24 godziny na dobg przez zespot certyfikowanych
analitykéw, wspieranych przez sztuczng inteligencje na kazdym
etapie pracy. Al odpowiada za automatyczng korelacj¢ zdarzen
ze wszystkich warstw srodowiska — endpointéw, tozsamosci,
poczty i chmury —oraz za wstgpng priorytetyzacje alertow.
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Dzigki temu jeden analityk wspierany przez
Al przetwarza tyle zgloszer, ile normalnie
wymagatoby pracy trzech oséb, a czas ana-
lizy incydentu skraca si¢ o ponad 60 pro-
cent. Kluczowe jest jednak to, ze Al nie za-
stepuje ludzi — ostateczne decyzje o reakcji
zawsze podejmuje cztowiek. U nas mowi-
my, ze ludzie, technologia i procedury to
trzy filary, a Al spina je w catos¢. Techno-
logicznie opieramy si¢ na Microsoft
Defender XDR i Microsoft Sentinel — roz-
wigzaniu, ktére w 2025 roku zostato uznane
za lidera w Gartner Magic Quadrant for
SIEM, zintegrowanym w jednym portalu
bezpieczenstwa.

DLACZEGO SECIQ ZDECYDOWALO SIE
ROZWIJAC TEN MODEL WLASNIE TERAZ
| W TAKIEJ FORMULE?

SeclQ powstato jako wspdlne przedsie-
wzigcie trzech podmiotéw, ktdére dostrzegly
te samg luke rynkowa z réznych perspek-
tyw. StarNet Telecom, dziatajacy od 2001
roku w ramach Grupy StarNet i Euro
Holding, czyli przedsigbiorstwa z ponad
25-letnim doswiadczeniem i ponad 400
pracownikami, od lat obserwowat u swoich
klientéw brak realnego monitoringu poza
godzinami pracy biura. Allnet wniést kom-
petencje operacyjne w cyberbezpieczen-
stwie, a Cloudsintegrator odpowiada za ar-
chitekture Al i chmurowa. Zamiast szukac
gotowego rozwigzania na rynku, postano-
wiliSmy zbudowac je sami, taczac te trzy
kompetencje w jednej ustudze.

DLACZEGO ZAPEWNIENIE STALEJ OCHRO-
NY WCIAZ JEST WYZWANIEM, MIMO
DYNAMICZNEGO ROZWOJU TECHNOLOGII
BEZPIECZENSTWA?

Dane sg tu bezlitosne. Wedlug CERT
Polska liczba zgtoszonych incydentéw
w 2025 roku przekroczyta 116 tysigcy. To
o 37 procent wiecej niz rok wczesniej,
a raport Verizon DBIR wskazuje, ze az
43 procent atakow celuje wiasnie w matle
i Srednie firmy, bo majg one mniejsze bu-
dzety i stabsze procedury. Do tego dochodzi
czynnik ludzki, obecny w 82 procentach
incydent6w, oraz deficyt specjalistow SOC
na rynku pracy. Zbudowanie wtasnego cen-
trum bezpieczeristwa dzialajgcego napraw-
de catlodobowo to koszt rz¢du 2—5 milionéw
zlotych rocznie — dla wigkszosci firm z se-

-gmentu mid-market to po prostu nierealne,
niezaleznie od tego, jak dobrg technologi¢
by kupity.

OD KWIETNIA 2026 ROKU OBOWIAZUJE

USTAWA O KSC 2.0. JAK ZMIENIA ONA
SYTUACJE FIRM?

Nowelizacja obejmuje okoto 42 tysigce
podmiotéw w Polsce i wprowadza obowig-
zek zglaszania incydentéw w ciggu 24-72
godzin oraz osobistg odpowiedzialnosé
zarzadu, z karami siegajacymi 10 milio-
néw euro. To zasadnicza zmiana jakoscio-
wa, bo az 65 procent obowigzkéw wynika-
jacych z ustawy ma charakter ciggly, a nie
jednorazowy. Samo przygotowanie doku-
mentacji zgodnosci nic nie daje, jesli nie
idzie za nig realny, nieprzerwany monito-
ring. Inaczej te dokumenty po prostu zbie-
rajg kurz w szufladzie, a odpowiedzialnos¢é
itak spadanazarzad.

JAKIE ZNACZENIE MA TO DLA ZARZA-
DOW | 0SOB ODPOWIEDZIALNYCH ZA
ZGODNOSC?

Fundamentalne. Skoro odpowiedzialnos¢
jest osobista i finansowa, zarzad nie moze
juz traktowac cyberbezpieczenstwa jako te-
matu wylacznie technicznego, przerzucane-
go na dziat IT. Potrzebuje pewnosci, ze
monitoring faktycznie dziata 24 godziny na
dobg, ze incydenty s raportowane w wyma-
ganym oknie czasowym i ze dokumentacja
odzwierciedla rzeczywisty stan infrastru-
ktury, a nie jednorazowy audyt sprzed roku.
Dlatego coraz czgsciej rozmawiamy nie
z dziatem IT, tylko bezposrednio z zarzagdem
lub osobg odpowiedzialng za compliance,
ktéra musi umie¢ wykazac ciaglos¢ dziatar,
anie tylko posiadanie dokumentu.

JAK SZTUCZNA INTELIGENCJA ZMIENIA
CODZIENNA PRACE ZESPOLU SOC?

Najwigkszg zmiang jest przejscie od re-
agowania do przewidywania. Nowe funkcje
predykcyjne w wykorzystywanych przez
nas platformach oceniajg ryzyko dynamicz-
nie i wzmacniajg Srodowisko, zanim atak si¢
zmaterializuje, zamiast wylacznie reagowaé
po fakcie. Al wspiera tez threat hunting
w jezyku naturalnym i automatyzuje wstgp-
ne sledztwo w ramach incydentu. Podkre-
Slam jednak wyraznie: Al nie podejmuje

samodzielnie decyzji o izolacji urzadzenia
czy blokadzie konta uzytkownika — to zaw-
sze robi certyfikowany analityk, bo w bez-
pieczeristwie falszywy alarm bywa réwnie
kosztowny, co przeoczone zagrozenie.

FIRMY CORAZ CZESCIEJ STOJA PRZED WY-
BOREM: WLASNY ZESPOL BEZPIECZEN-
STWA CZY OUTSOURCING. JAK PAN TO
WIDZzI?

To rzadko jest wybodr ideologiczny, bar-
dziej matematyczny. Nasza ustuga zaczyna
si¢ od okoto 8 tysiecy ztotych miesigcznie
w pakiecie dopasowanym do mniejszej or-
ganizacji, a standardowe wdrozenie trwa
2-4 tygodnie, z mozliwoscig trybu przy-
spieszonego w 72 godziny w sytuacjach
pilnych. Klient nie jest przy tym zamknigty
w sztywnym kontrakcie — po pierwszym
roku model jest miesigczny, a organizacja
moze swobodnie skalowaé zakres ustugi
wraz ze wzrostem firmy, albo potaczy¢ nasz
zesp6t z wlasnym dziatem IT w modelu co-
managed. Przy realnym koszcie budowy
wlasnego SOC, decyduje po prostu rachu-
nek ekonomiczny, a nie kwestia zaufania do
zewngtrznego dostawcy. Dlatego oferuje-
my trzy pakiety — Essential, Professional
i Enterprise — rdznigce si¢ miedzy in-
nymi zakresem funkcjonalnosci platform
Defender, czgstotliwoscig threat huntingu
oraz czasem reakcji na incydenty krytyczne,
od ponizej 15 do ponizej 10 minut.

JAK OCENIA PAN ROZWOJ RYNKU CYBER-
BEZPIECZENSTWA W POLSCE W NAJBLIZ-
SZYCH LATACH?

Jestesmy na poczatku systemowej zmiany
standardow. Presja regulacyjna, rosngca
skala atakow wspieranych przez Al po stro-
nie przestepcéw oraz brak kadr sprawiajg,
ze model cigglej, zarzadzanej ochrony prze-
stanie by¢ opcjg dla ambitnych, a stanie si¢
punktem wyjscia dla kazdej odpowie-
dzialnej organizacji — podobnie jak dzis
nikt nie wyobraza sobie biura bez ubez-
pieczenia. Istotne bedzie tez to, gdzie i przez
kogo dane sg przetwarzane — jako polska
firma stawiamy na to, by dane naszych
klientéw pozostawaty w Polsce i Unii Euro-
pejskiej. To nie jest wytgcznie trend techno-
logiczny, tylko ewolucja sposobu mysle-
nia o odpowiedzialnosci za bezpieczefi-
stwo firmy.

JACEK MISIUDA

Prezes Zarzadu SeclQ sp. z 0.0. Menedzer z wieloletnim doswiadczeniem w branzy telekomunikacyjnej i cyberbezpie-
czenstwie, specjalizujacy sie w zgodnosci regulacyjnej, zarzadzaniu kontraktami oraz rozwoju biznesu. Petni rowniez
funkcje Prezesa Zarzadu Space Technology Integrator, gdzie odpowiada za budowanie kompetencji w obszarze cyber-
bezpieczenstwa i infrastruktury telekomunikacyjnej. Zwigzany zawodowo z Grupa StarNet Telecom, na co dzien pracuje
z klientami z segmentu mid-market nad wdrazaniem modelu ciggtej ochrony zgodnej z wymaganiami NIS2 i KSC 2.0.
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- Wywiad

JAK BUDOWAC PRZEWAGE W ERZE
SZTUGZNEJ INTELIGENCGII

WYWIAD Z DR. INZ. TOMASZEM SIEMKIEM, HEAD OF DATA, Al & APPLIGATIONS W APN PROMISE

L

dr inz. TOMASZ SIEMEK
Head of Data, Al & Applications, APN Promise

Rozwdj sztucznej inteligencji coraz czesciej trafia do pla-
noéw strategii zarzadow i transformacji w organizacjach.
Mimo rosnacej popularnosci Al wiele firm nadal zadaje
sobie pytanie, jak wykorzysta¢ potencjal tej technologii
w budowaniu trwalej wartosci dla biznesu.

CO Z PERSPEKTYWY DLUGOFALOWEGO SUKCESU WDROZEN
Al POZOSTAJE NAJCZESCIE) NIEDOCENIANE PRZEZ LIDEROW?

O powodzeniu inicjatyw Al decydujg dwa elementy. Pierw-
szym jest gotowos¢ technologiczna, obejmujgca jakos$¢ danych,
bezpieczenstwo, integracje oraz architekture. Drugim jest goto-
wos¢ organizacyjna. Al wymaga nowych kompetencji i nowych
zasad wspolpracy miedzy biznesem a technologig.

Lubi¢ poréwnywac wdrozenie Al do budowy domu. Kiedy
planujemy nowy dom, najwigcej emocji budzg zwykle rzeczy,
ktorych efekt jest widoczny na samym koricu, takie jak piekny
taras czy wymarzona kuchnia. Jednak o powodzeniu calej inwe-
stycji decyduje cos znacznie mniej spektakularnego: jakos¢
fundament6w i dobry projekt.

Doktadnie tak samo jest z Al. Dzisiaj wiele organizacji zaczy-
na od chatbota lub pojedynczego agenta. To odpowiednik kupo-
wania fotela przed zbudowaniem domu. Prawdziwe pytanie
brzmi nie ,,jak stworzy¢ pierwszego agenta?”, ale ,,jak przygoto-
wacé organizacje na dziesigtki lub setki agentéw, ktére bedg
wspieraty biznes za kilkalat?”.

WIELE MOWI SIE DZIS O AUTOMATYZACJI | WYKORZYSTYWA-
NIU Al DO USPRAWNIANIA PROCESOW. CZY TO WEASNIE TE
DZIALANIA BEDA DECYDOWAC O SUKCESIE ORGANIZACII?

Przysztosé nie nalezy do firm, ktére catkowicie zautomatyzuja
swoje procesy. Bedzie naleze¢ do tych organizacji, ktére najsku-
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teczniej potgcza mozliwosci Al z ludzkim doswiadczeniem
izrozumieniem biznesu.

Al zmienia sposéb funkcjonowania biznesu na tyle szybko, ze
przewage zyskaja firmy potrafigce stale adaptowac procesy, roz-
wija¢ kompetencje pracownikow i przeksztatca¢ wiedz¢ w dzia-
fanie. W tym nowym modelu technologia bedzie waznym ele-
mentem przewagi, ale nigdy nie jej jedynym Zrédtem.

CO ZATEM SPRAWI, ZE JEDNE FIRMY ZBUDUJA TRWALA
PRZEWAGE KONKURENCYJNA, A INNE POZOSTANA NA ETAPIE
EKSPERYMENTOW?

Réznice bedg tworzy¢ nie same narz¢dzia, poniewaz dostep do
nich staje si¢ coraz tatwiejszy.

Znacznie trudniej jest natomiast stworzy¢ organizacje, ktéra
potrafi efektywnie wykorzystywac wiedz¢ zgromadzong przez
lata dziatalnosci i przektadaé ja na trafniejsze decyzje bizne-
sowe. Wazne jest tez zrozumienie, ze Al zmienia nie tylko spo-
sob dziatania firm, ale takze zachowania i oczekiwania klientéw.

Dzis klienci wymagaja mozliwosci interakcji na wiasnych za-
sadach. Nie chcg juz dostosowywac si¢ do procesow zaprojekto-
wanych przez organizacje. To firmy musza nauczy¢ si¢ dziataé
tak, aby odpowiada¢ na zmieniajacg si¢ perspektywe klientow.

W JAKI SPOSOB ZATEM WYKORZYSTAC Al, ABY TECHNOLOGIA
NIE NARAZALA AUTENTYCZNYCH RELACJI Z KLIENTEM, LECZ
POMAGALA BUDOWAC WARTOSCIOWE DOSWIADCZENIA?

Najwigkszym biedem jest traktowanie Al jako sposobu na
ograniczenie kontaktu z klientem. Jej najwigksza wartos¢ polega
na tym, ze pozwala lepiej zrozumie¢ potrzeby klientow i szyb-
ciej nanie odpowiadac.

W APN Promise patrzymy na sztuczng inteligencje jak na
narzedzie wspierajgce relacje, a nie zastgpujace cztowieka.

Budowanie zaufania, prowadzenie strategicznych rozmoéw,
zrozumienie niuanséw biznesowych nadal wymagajg relacji
migdzyludzkich. Rolg Al jest przejecie powtarzalnych czyn-
nosciidostarczenie lepszego kontekstu, aby ludzie mogli skupié
sie nanajwazniejszych interakcjach.

dr inz. TOMASZ SIEMEK )

Head of Data, Al & Applications w APN Promise,
gdzie odpowiada za rozwdj obszarow Data, Al oraz
Applications, budowe portfolio ustug i produktéw oraz
rozwoj zespotdw wspierajacych klientéw w transfor-
macji cyfrowej opartej na danych i sztucznej inteligencji.
Od ponad 20 lat tworzy produkty i rozwiazania dla
szkolnictwa wyzszego. Jako wspéttwérca oraz osoba
zarzadzajaca jedna ze spdtek w Grupie APN uczestniczyt

w budowie systeméw i ustug wykorzystywanych przez
\uczelnie wyzsze w Polsce.
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Alventa S.A. to polskie przedsiebiorstwo chemiczne

z siedzibg w Alwerni, dziatajace od ponad 100 lat.
Firma specjalizuje sie w produkcji chemikalidw
nieorganicznych, a jej produkty trafiajg zaréwno na rynek
krajowy, jak i zagraniczny.

Podstawag oferty Alventy sg zwiagzki fosforu, w tym kwas
fosforowy, fosforany, pirofosforany, tréjpolifosforan sodu oraz
mieszanki fosforanowe. Produkty te znajdujg zastosowanie m.in.

w przemysle spozywczym | paszowym, chemicznym oraz
farmaceutycznym. Istotng czes¢ dziatalnosci stanowig réwniez
nawozy granulowane i specjalistyczne nawozy rozpuszczalne,
wykorzystywane w rolnictwie i ogrodnictwie.

W portfolio firmy znajduje sie takze azotan sodu, stosowany
w przemysle chemicznym oraz w innych zastosowaniach przemystowych.

Jednym z bardziej zaawansowanych produktéw Alventy jest kwas fosforowy

w jakosci elektronicznej. Charakteryzuje sie on wysoka czystoscig i znajduje

zastosowanie w produkcji pétprzewodnikéw, uktaddw scalonych, wyswietlaczy oraz paneli fotowoltaicznych. Produkt jest
wytwarzany zgodnie ze standardem SEMI| C36, Grade 3, a jego parametry sa kontrolowane w specjalistycznym
laboratorium typu CleanRoom.

o Waznym elementem dziatalnosci Alventy sg jako$¢ i bezpieczenstwo produkcji.
,ﬁ!f?. - Firma posiada m.in. certyfikaty ISO 9001:2015, 1ISO 14001:2015 oraz ISO 22000:2018,
A a takze IFS Food, Halal i Kosher dla odpowiednich zakresdw i produktéw.

Alventa taczy ponad stuletnig tradycje przemystu chemicznego z nowoczesnymi
technologiami. Rozwo]j specjalistycznych produktow, takich jak kwas fosforowy
jakosci elektronicznej, pokazuje, ze firma odpowiada réwniez na potrzeby
nowoczesnych sektordw gospodarki, w tym elektroniki i technologii
potprzewodnikowych. Dzieki szerokiemu portfolio produktéw Alventa jest
waznym przedsiebiorstwem przemystowym oraz pracodawca dla Alwerni

i catego regionu.

Wiece] na alventa.com
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Al nie dziata w prozni.
O fizycznym fundamencie
sztucznej inteligenc;ji

ADAM DZIELNICKI
Kierownik zespotu produktowego, Atman

czesciej mowimy o modelach, danych, automa-

tyzacji i przewadze konkurencyjnej. Rzadziej o tym,
co sprawia, ze te rozwigzania w ogodle moga dziatac.
Tymczasem Al, cho¢ z perspektywy uzytkownika wydaje
sie niematerialna, ma bardzo konkretny, dobrze zaprojek-
towany i precyzyjnie zbudowany fizyczny fundament:
serwery, energie, chlodzenie, centrum danych i facznos¢.

Kiedy rozmawiamy o sztucznej inteligencji, naj-

To wazne, bo wraz ze wzrostem skali projektow Al rosnie nie
tylko zapotrzebowanie na moc obliczeniows, lecz takze ryzyko
ztego doboru infrastruktury. W praktyce decyzje podejmo-
wane dzi$ moga za kilka lat wspiera¢ rozwéj organizacji albo
stac sie jego powaznym ograniczeniem.

0D ALGORYTMU DO MEGAWATOW
Trenowanie modeli Al i ich pdzniejsze wykorzystywanie

wymaga ogromnej liczby operacji wykonywanych réwnolegle.
Dlatego kluczowa role odgrywajg wyspecjalizowane akce-
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leratory oparte na procesorach GPU. Ich wydajnos¢ ma jednak
swoja cene infrastrukturalna: wysokie zuzycie energii i duze
ilosci generowanego ciepta.

To zmienia sposéb myslenia o data center. Nie wystarczy
odpowiedzie¢ na pytanie, czy mamy miejsce na kolejne
serwery. Trzeba wiedzie¢, czy obiekt zapewni odpowiednia
moc, czy skutecznie i bezpiecznie dla srodowiska odprowa-
dzi ciepto i czy pozwoli rozbudowal infrastrukture bez
kosztownej migragji.

Wysokowydajne klastry GPU moga skupia¢ w jednej szafie
wielokrotnie wieksze obcigzenie energetyczne niz tradycyjna
infrastruktura IT. W efekcie energia i chtodzenie przestajg by¢
technicznym ttem. Staja sie jednym z warunkéw powodzenia
inwestycjiw AL

CHLODZENIE STAJE SIE DECYZJA BIZNESOWA

Przez lata kwestia odprowadzania ciepta byta dla bizne-
sowego uzytkownika centrum danych niemal niewidoczna,
a najwazniejszym elementem byta niska warto$¢ wskaznika
PUE (Power Usage Effectiveness). Rozwoj infrastruktury Al
tozmienia.

Przy bardzo wysokiej gestosci mocy klasyczne chtodzenie
powietrzem moze okazal sie niewystarczajace lub nieefe-
ktywne. Rosnie wiec znaczenie rozwigzan wykorzystuja-
cych ciecz, m.in. direct-to-chip, jednostek dystrybucji cieczy
chtodzacej (tzw. CDU) czy systemow immersyjnych.

Z perspektywy zarzadu nie jest najwazniejsze, ktéra tech-
nologia chtodzenia zostanie zastosowana. Wazniejsze jest to,
czy infrastruktura bedzie w stanie obstuzy¢ kolejne ge-
neracje sprzetu. Serwery zmieniajg sie szybciej niz budynki
i instalacje techniczne. Data center projektowane bez odpo-
wiedniego zapasu i elastycznosci moze wiec stac¢ sie waskim
gardtemdla projektow AL

NAJWYDAINIEISZY PROCESOR NIE WYSTARCZY
BEZ SZYBKIEJ SIECI

Al potrzebuje nie tylko mocy obliczeniowej, ale réwniez

sprawnej wymiany danych. Serwery w klastrze musza komu-
nikowac sie miedzy soba, dane musza dociera¢ do srodowiska
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obliczeniowego, czesto w czasie rzeczywistym, a wyniki trafia¢
do uzytkownikéw, aplikacji, innych centréw danych lub chmur
publicznych.

tacznosc jest wiec jednym z trzech krytycznych elementow
infrastruktury Al-obok energiii chtodzenia.

Znaczenie ma zaréwno wysoka przepustowos¢, jak i niskie
opodznienia, redundancja potgczen oraz mozliwos¢ korzysta-
nia z ro6znych operatoréw i bezposrednich potaczen z chmura.
Bedzie to szczegdlnie istotne w modelach hybrydowych, ktére
w wielu organizacjach stang sie naturalnym sposobem bu-
dowania srodowisk AL

Nie kazda firma bedzie chciata posiadac wtasny klaster GPU.
Nie kazda bedzie gotowa przenies¢ catos¢ danych i obcigzen
do jednej chmury. Coraz czesciej architektura bedzie taczy¢
zasoby wiasne, kolokacje i ustugi hyperscalerow. W takim
modelu sie¢ nie jest dodatkiem. Jest czescig samej platformy
obliczeniowe;j.

NIEZAWODNOSC MA WARTOSC EKONOMICZNA

W klasycznym IT dostepnosc¢ infrastruktury byta przede
wszystkim miarg jakosci ustugi. W Al coraz wyrazniej staje sie
rowniez kategoria finansowa.

Zaawansowane klastry GPU sg kosztownymi aktywami. Ich
ekonomika zalezy od tego, jak intensywnie moga pracowac.
Jezeli Srodowisko przestaje dziata¢ z powodu probleméw
z zasilaniem, chtodzeniem lub siecig, firma nie tylko doswiad-
cza przestoju. Traci rbwniez mozliwos$¢ wykorzystywania kapi-
tatu ulokowanego w sprzecie.

Redundancja zasilania, stabilno$¢ chtodzenia czy ciggtosc¢
facznosci powinny wiec by¢ analizowane nie tylko przez ze-
spoty IT, lecz takze przez osoby odpowiedzialne za ryzyko
i zwrot z inwestycji.

Mozna to poréwnaé do nowoczesnej linii produkcyjne;.
Wartos¢ powstaje wtedy, gdy urzadzenia pracuja, a proces
pozostaje nieprzerwany. W przypadku Al role takiej linii petni
infrastruktura obliczeniowa, a data center jest Srodowiskiem,
ktore ma zapewnic jej ciggtosc.

»Al-READY” TO WIECEJ NIZ MIEJSCE NA GPU

Okreslenie ,Al-ready” szybko staje sie rynkowym standar-
dem. Samo zapewnienie miejsca na serwery jednak nie wy-
starczy, by uznad infrastrukture za gotowa na Al

Organizacja planujaca inwestycje powinna zadaé kilka
pytan: czy dostepnej mocy wystarczy rowniez po rozbudowie
klastra? Czy mozliwe bedzie zastosowanie réznych metod
chtodzenia? Jak wyglada redundancja infrastruktury kry-
tycznej? Czy obiekt zapewnia odpowiednig tacznosé z uzyt-
kownikami, innymi lokalizacjami i chmura? Czy operator po-
siada aktualne certyfikaty bezpieczenstwa i certyfikaty bran-
zowe, ktore obejmuja dang lokalizacje oraz swiadczone
ustugi? I wreszcie, czy rozwdj projektu nie wymusi za kilka lat
kosztownejzmiany lokalizacji?

EXECUTIVE
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To ostatnie pytanie jest szczegdlnie wazne. Sprzet, modele
i sposob wykorzystywania Al bedg zmieniaty sie szybko, dla-
tego jednym z najwazniejszych parametréow wyboru centrum
danych powinna by¢ jego zdolnos$¢ do adaptacji.

INFRASTRUKTURA NIE POWINNA OGRANICZAC AMBICJI Al

Z naszego doswiadczenia w projektowaniu i eksploatacji
centrow danych wynika, ze gotowosci na Al nie da sie zbu-
dowac na ostatnig chwile. Dostepno$¢ mocy, architektura za-
silania, przygotowanie do chtodzenia cieczg, uktad przestrzeni
technicznej i potaczenia $wiattowodowe muszg by¢ prze-
widziane znacznie wczesniej niz dzied dostawy serwerdéw do
kolokacji.

Najnowsze obiekty projektuje sie juz z myslg o wysokiej
gestosci mocy, klastrach GPU i elastycznosci w doborze metod
chtodzenia. W praktyce wtasnie ta zdolnos¢ do adaptacji moze
okazac sie kluczowa: nie wiemy jeszcze, jak doktadnie beda
wygladac systemy Al za pie¢ czy dziesiec lat, ale juz dzi$ mozna
przygotowac infrastrukture, ktéra nie zamknie drogi do ich
wdrozenia.

FIZYCZNY FUNDAMENT CYFROWEJ PRZEWAGI

Paradoks sztucznej inteligencji polega na tym, ze im bar-
dziej zaawansowane i wirtualne stajg sie narzedzia cyfrowe,
tym wiekszego znaczenia nabiera infrastruktura znajdujgca sie
Lpod nimi”.

Al potrzebuje modeli, danych i kompetencji. Potrzebuje
jednak takze energii, serweréw, chtodzenia, dobrze zapro-
jektowanego data center i sieci. Przy czym dla zarzadow de-
cyzja o infrastrukturze nie jest wytacznie decyzja techno-
logiczna. Jest decyzja o skalowalnosci, ryzyku i tempie rozwoju
biznesu.

Najwazniejsze pytanie nie brzmi wiec: ,gdzie ustawimy ser-
wery?". Lepiej zastanowic sie ,czy infrastruktura, ktérg wybie-
ramy dzisiaj, pozwoli nam rozwijac rozwigzania Al wtedy, gdy
ich znaczenie dla firmy bedzie wielokrotnie wieksze?".

Bo o wydajnosci i stabilnosci nawet najbardziej zaawanso-
wanego modelu decyduje fizyczna infrastruktura, na ktérej
pracuje.
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Wyniki z Al zaczynaj

Sl

od przebudowy firm

trudniej przelozy¢ go na wynik finansowy, nie tracac

przy tym kontroli nad technologia. Z doswiadczen
IBM wynika, ze wymaga to przede wszystkim zmiany spo-
sobu dziatania firmy. W Polsce dochodzi drugi warunek:
organizacja musi wiedzie¢, kto rzeczywiscie trzyma klucze
do jej platformy Al

Pilotai Al uruchomi¢ stosunkowo latwo. Znacznie

IBM ZACZAL OD WLASNYCH PROCESOW,
NIE OD TECHNOLOGII

W 2023 r. prezes IBM Arvind Krishna postawit przed firma
cel: uczynic z niej najbardziej produktywne przedsiebiorstwo
na Swiecie dzieki wykorzystaniu AL Punktem wyjscia nie byt
jednak wybor narzedzi, lecz strategia biznesowa. IBM nazwat
to podejscie Client Zero: firma jako pierwsza wdraza wtasne
rozwigzania z zakresu Al, automatyzacji i chmury hybrydowej,
adopiero pdézniej proponuje je klientom.
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SEAWOMIR KUMKA
Dyrektor laboratorium oprogramowania IBM w Polsce

Zmiany przebiegaly w trzech etapach: usuniecie zbednej
ztozonosci, uproszczenie i przyspieszenie proceséw —a dopie-
ro potem automatyzacja pracy recznej i uzycie Al tam, gdzie
przynosi wymierng warto$¢. Automatyzacja wadliwego proce-
su jedynie utrwala btedy i powiela je na wieksza skale.

Wedtug raportu rocznego IBM do konca 2025 r. oszczedno-
sci dzieki wzrostowi produktywnosci siegnety 4,5 mld USD
rocznie. W 2024 r. pracownicy zaoszczedzili acznie 3,9 min
godzin. AskHR, wewnetrzny asystent kadrowy Al, samodziel-
nie rozwigzuje 94 proc. typowych zgtoszen. Automatyzacja
skrécita tez o 75 proc. czas poswiecany przez menedzeréw na
formalnosci zwigzane zawansami.

Z doswiadczen IBM inne firmy moga przeja¢ przede

wszystkim sposob zarzadzania transformacja. Przewodniczy
jej prezes, a za wyniki odpowiadaja liderzy poszczegdlnych
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obszaréw biznesowych. Dzieki temu wdrozenie Al nie staje
sie kolejnym projektem dziatu IT, lecz czescig strategii catej
organizacji. Nie wymaga to skali IBM, ale jednoznacznej
decyzji zarzadu: najpierw nalezy przebudowac procesy, a do-
piero pozniej dobiera¢ do nich technologie.

Al WESZLA DO CODZIENNE] PRACY

Skale zmiany dobrze wida¢ w tworzeniu oprogramowania.
W czerwcu 2025 r. IBM Bob, asystent Al dla programistow,
trafit do pierwszej grupy stu pracownikow. W kwietniu 2026 r.
miat juz w IBM ponad 80 tys. uzytkownikdéw. Ankietowani
deklaruja wzrost produktywnosci srednio o0 45 proc. Nie jest to
sztuczne, rozdmuchane oszacowanie, lecz ocena realnych
uzytkownikdw rozwigzania.

Drugi przyktad dotyczy cyberbezpieczenstwa. Zespoty IT
i bezpieczenstwa wdrozyly IBM Concert, narzedzie wspo-
magajace analize podatnosci za pomoca AL W sierpniu 2025 .
Concert w ciggu 24 godzin przeanalizowat 874 wewnetrzne
aplikacje IBM i wskazat o 32 proc. wiecej podatnosci wymaga-
jacych pilnej reakgji niz wczesniejsze metody.

— W zespotach tworzacych oprogramowanie IBM asystent
Al stat sie narzedziem réwnie zwyczajnym jak kompilator. Bob
wyrecza programistow w zmudnych zadaniach, a Concert po-
maga wykrywac podatnosci, ale ostateczne decyzje pozostaja
po stronie cztowieka. Zawod programisty sie zmienia, ale nie
znika — moéowi Stawomir Kumka, dyrektor laboratorium
oprogramowaniaIBM w Polsce.

S'UWERENNOS'C' OZNACZA KONTROLE,
KTORA FIRMA POTRAFI UDOKUMENTOWAC

Client Zero pokazuje, jak czerpac korzysci z AL Europejskie
firmy musza jednak bra¢ pod uwage takze zaleznos$¢ swoich
systemdw od dostawcow oraz obowiazujace prawo. IBM rozu-
mie suwerennosc cyfrowa jako zdolnos¢ organizacji do samo-
dzielnego zarzadzania systemami, danymi, operacjami i roz-
wigzaniami Al oraz wykazania tej samodzielnosciw praktyce.

Samo miejsce przechowywania danych nie przesadza o su-
werennosci. Liczy sie réwniez to, kto obstuguje platforme
i w jakiej jurysdykcji dziata, gdzie uruchamiane sa modele
oraz czy firma moze przenies¢ dane i aplikacje, zmienic¢
infrastrukture lub dostawce, a mimo to nadal zarzgdzac
systemem. Znaczenie tej niezaleznosci rosnie wraz z napie-
ciami geopolitycznymi, zaktéceniami w tancuchach dostaw,
wymaganiami RODO, NIS2 i Al Act oraz coraz szerszym
wykorzystaniem AL

IBM SOVEREIGN CORE OGRANICZA
ZALEZNOSC OPERACYINA OD DOSTAWCY

Odpowiedzig na te potrzeby jest IBM Sovereign Core —
oprogramowanie oparte na Red Hat OpenShift i innych te-
chnologiach open source. Modutowa architektura pozwala
uruchomi¢ platforme na wybranej infrastrukturze, wymieniac

jej elementy i przenosi¢ system miedzy srodowiskami bez
przebudowy catosci. Ogranicza to zalezno$¢ od jednego do-
stawcy i pozwala w przysztosci zmienic technologie.

Warstwa zarzadzania dziata u klienta i nie wymaga potacze-
nia z systemami dostawcy. Mechanizmy zarzadzania tozsa-
mosciag, klucze szyfrujace, logi i telemetria pozostaja wiec
w $rodowisku organizacji. Platforme mozna uruchomi¢ we
wiasnym centrum danych, w chmurze w wybranym regionie
lub u lokalnego dostawcy, takze bez dostepu do sieci zew-
netrznej. Modele i agenci Al moga dziata¢ lokalnie, bez
wysytania danych ani telemetrii na zewnatrz. System groma-
dzi tez informacje potrzebne do wykazania zgodnosci m.in.
zRODO, NIS2i AT Act.

Dla zarzagdu oznacza to mniejsza zalezno$¢ od dostawcédw
podlegajacych prawu innych panstw. Mozliwosc¢ dziatania bez
potaczenia z ich infrastrukturg ogranicza tez ryzyko przerwa-
nia pracy wskutek decyzji zewnetrznego podmiotu.

STOSOWANIE CZESCI PRZEPISOW Al ACT ODROCZONO,
ALE WYMOGI PRZEJRZYSTOSCI JUZ OBOWIAZUJA

Przesuniecie czesci termindéw Al Act dato firmom wiecej
czasu, ale nie zwolnito ich z przygotowan. Rozporzadzenie
(UE) 2026/1744 odroczyto do 2 grudnia 2027 r. stosowanie
czesSci wymogoéw wobec systemow wysokiego ryzyka, wyko-
rzystywanych m.in. w rekrutacji, przy decyzjach o awansach
i ocenie zdolnosci kredytowej. Od 2 sierpnia 2026 r. obowiazu-
jajednak wymogi przejrzystosci: uzytkownik musi wiedzie¢, ze
ma do czynienia z Al a tresci typu deepfake trzeba oznaczac.

Suwerenna infrastruktura utatwia udokumentowanie dzia-
fania systemow, ale sama nie przesadza o zgodnosci wdroze-
nia z prawem. Obowigzki zalezg rowniez od sposobu wyko-
rzystania Al dlatego kazde zastosowanie trzeba opisac¢, ocenic
zwigzane z nim ryzyko i wskazac, kto za nie odpowiada.

SUWERENNOSC Al TRZEBA SPRAWDZIC W PRAKTYCE

Zasade Client Zero mozna odnies¢ takze do suwerennosci
AL deklaracje trzeba zastgpi¢ realnym testem we wiasnym
Srodowisku. Firma powinna sprawdzi¢, czy zachowa zdolnos¢
dziatania po utracie kluczowego dostawcy czy tez nagtej rezy-
gnagji z jego ustug. A nie jest to zadanie trywialne —w badaniu
IBM Institute for Business Value 81 proc. menedzeréw uznato,
ze tygodniowa niedostepnos¢ ustugi dostawcy powaznie
zaktécitaby dziatalnos¢ ich firm, a 91 proc. przyznato, ze nie
rozumie wszystkich zaleznosci w swojej infrastrukturze AL

Taki test pokaze, czego zabraknie i czy firma potrafi prze-
nies¢ dane, modele, agentow i integracje do innego $rodo-
wiska. IBM Sovereign Core ma tu realna przewage. Warstwa
zarzadzania, klucze i logi zostaja po stronie klienta, a platforma
jest zbudowana na otwartym oprogramowaniu, wiec droga
odejscia jest realna, a nie tylko zapisana w umowie. Zalezno$¢
od dostawcy catkiem nie znika, ale przestaje by¢ putapka.
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Al potrafi zrobic¢ prawie
wszystko, ale czy powinno?

ZSOLT FEKETE
Prezes Zarzadu, Algotech Polska
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ranice autonomii sztucznej inteligencji wyznacza
nie technologia, lecz relacja wartosci biznesowej,
ryzyka i kosztu jego ograniczenia.

Informatyka radykalnie rozszerzyta mozliwosci automa-

tyzacji, a Al przesuwa jej granice dalej - w strone sytu-

acji, ktérych nie potrafimy wczesniej w petni przewidziec

izaprogramowac.

OD KOMUNIKAC]I DO PROCESU

W Algotech obserwowalismy te ewolucje w obstudze
klienta: od pojedynczego kanatu, przez wielokanatowosc¢
i omnichannel, po Communication Enabled Business
Processes (CEBP) — prébe potaczenia komunikacji z proce-
sem end-to-end. CEBP wyprzedzito swéj czas. Dzi$ podobna
ambicje opisujemy szerzej jako Customer Journey.

Al pozwala teraz wréci¢ do tej ambicji: zrozumie¢ ko-
munikacje i dokumenty, potaczy¢ je z kontekstem klienta
i procesu oraz okresli¢ kolejny krok. Klient chce zatatwic
sprawe, nie komunikowac sie z przedsiebiorstwem. Nawet
najlepszy chatbot niewiele zmienia, jesli nie potrafi urucho-
mi¢ procesu prowadzacego do jej rozwigzania.

Al W PRODUKCIJI

Al zaczyna dziata¢ tam, gdzie konczy sie scenariusz.
Klasyczna automatyzacja wymaga zdefiniowanego procesu,
Al rozszerza jej mozliwosci na wyjatki i nieustrukturyzo-
wane informacje, wykorzystujac dane i kontekst do wyboru
kolejnego dziatania.

Moze réwniez rozszerzy¢ mass customization — indywi-
dualizacje przy zachowaniu ekonomiki masowej skali.
Badania wskazujg na wieksza gotowos¢ do zaptaty, intencje
zakupu i ocene w przypadku produktéow dopasowanych do
preferencji klientéw'. Wedtug McKinsey 71% konsumen-
tow oczekuje spersonalizowanych interakcji, a 78% deklaruje,
ze personalizacja zwieksza prawdopodobienstwo ponow-
nego zakupu’. Dotychczas klient najczesciej wybierat spo-
Sréod  wariantéw przewidzianych przez przedsiebiorstwo.
Al moze zrozumie¢ potrzebe i znalez¢ sposéb jej realizacji
w granicach mozliwosci przedsiebiorstwa, szczegdlnie tam,
gdzie niewielka zmiana po stronie firmy tworzy duza warto$¢
dla konkretnego klienta.

Fabryka ma witasng pamiec. Historia awarii, zgtoszen ser-

wisowych i wyjatkow rozwigzanych przez ludzi tworzy
pamie¢ operacyjna przedsiebiorstwa. Al moze wykorzystac
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te historyczne przypadki do treningu modeli i rozpozna-
wania nowych sytuacji. Poczatkowo zaproponuje rozwigza-
nie cztowiekowi. Z czasem dziatania w dobrze rozpoznanych
przypadkach moga by¢ wykonywane automatycznie, a wyjatki
nadal trafia¢ do cztowieka. Tak przesuwa sie granica miedzy
rekomendacja, wykonaniem i autonomia.

0D ZACHWYTU DO SWIADOMEJ AUTOMATYZACJI

Pierwsza fala generatywnej Al przypominata troche skok
na bungee — eksperymentowali$my, poznajac mozliwosci
i ograniczenia technologii w praktyce. To kosztowne roz-
poznanie byto jednak cenne. Dzi§ mozemy dziata¢ bardziej
planowo, okreslajgc oczekiwang wartos¢, dostep do danych,
ryzyko i dopuszczalny poziom autonomii.

Im wiecej Al wie, tym cenniejszym celem sie staje. System
sztucznej inteligencji moze sta¢ sie agregatem wiedzy
przedsiebiorstwa — ogromna wartoscig dla firmy i réwnie
atrakcyjnym celem dla atakujacego. Nie musi wykonywac
zadnych operacji, zeby by¢ cennym obiektem cyberataku.
Wystarczy, ze wie wystarczajgco duzo.

Ryzyko rosnie wraz z dostepem Al do danych, systeméw
i mozliwosci dziatania. Manipulacja danymi, instrukcja lub
uprawnieniami moze wtedy wptywac na rzeczywisty proces,
a nie tylko odpowiedz systemu. Automatyzacja skaluje
wartos$¢. Skaluje réwniez btad.

Al WYKONUIJE. Al KONTROLUJE. CYBER Al CHRONI.
CZLOWIEK NADZORUJE

W Algotech rozwijamy podejscie wielowarstwowe: jedna
warstwa Al wykonuje zadanie, druga kontroluje zgodnos¢

z zasadami biznesowymi, a trzecia chroni proces z perspekty-
wy cyberbezpieczenstwa.

Nad catoscig pozostaje cztowiek — okresla cele, granice
autonomii i przypadki wymagajgce eskalacji oraz zachowuje
mozliwos¢ zatrzymania procesu. Celem jest kontrolowana
autonomia.

Al POTRAFI ZROBIC PRAWIE WSZYSTKO,
ALE CZY POWINNO?

Kazdy kolejny poziom autonomii moze zwiekszac¢ wartos¢,
ale rowniez ryzyko i koszt jego ograniczenia. W jednym pro-
cesie Al moze dziata¢ samodzielnie w okreslonych granicach,
w innym jedynie rekomendowac dziatanie cztowiekowi.

Moze istnie¢ punkt, w ktérym warto$¢ wiekszej autono-
mii bedzie mniejsza niz zwigzane z nig ryzyko i koszt jego
ograniczenia. Wtedy dalsza automatyzacja przestaje miec
biznesowy sens.

JAK DALEKO POWINNISMY POZWOLIC Al DZIAEAC
AUTONOMICZNIE?

Odpowiedz bedzie inna dla kazdego procesu i przed-
siebiorstwa. Dojrzatos¢ w wykorzystaniu Al nie bedzie pole-
gata na osiggnieciu maksymalnej autonomii, ale na $wia-
domym wyborze miejsca, w ktérym warto jg zatrzymac.

* Franke, N., Keinz, P., Steger, C.J. (2009), “Testing the Value of Customization: When Do
Customers Really Prefer Products Tailored to Their Preferences?”, Journal of Marketing,
73(5), 103-121, DOI: 10.1509/jmkg.73.5.103.

? Arora, N., Ensslen, D., Fiedler, L., Liu, W.W., Robinson, K., Stein, E., Schiiler, G. (2021),
“The value of getting personalization right—or wrong—is multiplying”, McKinsey &
Company, Next in Personalization 2021.
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Nowa era e-handlu:
Al i agentic commerce

48

BORYS SKRABA
CEO Strix Poland

oznaczala wdrozenie nowej platformy, uruchomienie
aplikacji mobilnej, arketplace’u czy kolejnego kanatu
sprzedazy. Dzi$ technologia rozwija sie szybciej niz cykle
inwestycyjne przedsiebiorstw. Dlatego kluczowe pozo-
staje pytanie, jak zbudowa¢ organizacje, ktora potrafi
szybko wykorzysta¢ technologie do tworzenia wartosci?

J eszcze kilka lat temu innowacja w e-commerce czesto

To szczegodlnie istotne w handlu elektronicznym. E-com-
merce od poczatku byt jednym z najbardziej technologicznych
obszaréw biznesu, ale przez lata innowacje koncentrowaty sie
przede wszystkim na infrastrukturze. Kolejne generacje plat-
form, systemow PIM, CRM, OMS czy narzedzi marketing auto-
mation pozwalaty zwigkszac skale i efektywnos¢. Dzi$ do tego
ekosystemu wchodzi technologia, ktéra moze zmieni¢ nie
tylko sposdb obstugi klienta, ale réwniez sam sposob doko-
nywania zakupow.

Al PRZESTAJE BYC DODATKIEM DO E-COMMERCE

Sztuczna inteligencja jest obecna w e-commerce juz od
dawna - w rekomendacjach produktowych, personalizacji, wy-
szukiwaniu czy automatyzacji obstugi klienta. Generatywna Al
zmienita jednak skale mozliwosci. Firmy moga dzi$ auto-
matyzowac tworzenie tresci, analizowa¢ ogromne ilosci da-
nych, wspiera¢ pracownikéw w codziennych decyzjach czy
szybciej rozwija¢ nowe funkcjonalnosci.

Kolejnym etapem jest przejscie od Al ktéra pomaga
cztowiekowi, do Al ktéra moze wykonywac zadania w jego
imieniu.

To wiasnie kierunek okreslany jako agentic commerce.
W tym modelu agent Al nie jest wytgcznie chatbotem odpo-
wiadajgcym na pytania klienta. Moze rozumiec¢ jego intencje,
wyszukiwac produkty, poréwnywac oferty, uwzgledniac prefe-
rencje, a docelowo rowniez inicjowac i przeprowadzaé kolejne
elementy procesu zakupowego.

Dla merchantéw oznacza to fundamentalng zmiane. Sklep
internetowy przestaje by¢ jedynym miejscem, w ktorym klient
rozpoczyna i konczy Sciezke zakupowa. W przysztosci decyzja
o zakupie moze zosta¢ podjeta w rozmowie z agentem, ktéry
bedzie korzystat z wielu zrodet i wybierat oferte spetniajaca
okreslone kryteria.

To zmienia réwniez definicje konkurencyjnosci. Nie wystar-
czy juz mie¢ dobry UX, szeroki asortyment i sprawny checkout.
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Marka bedzie musiata by¢ zrozumiata i ,czytelna” réwniez dla
maszyn, ktére beda posredniczy¢ w relacji z klientem.

INNOWACIA WYMAGA JEDNAK CZEGOS WIECEJ NIZ Al

Wdrozenie kolejnego narzedzia Al nie jest jeszcze innowa-
Cja. Prawdziwym wyzwaniem jest przygotowanie organizacji
i technologii nazmiane sposobu dziatania.

Agent, ktory ma podejmowac decyzje zakupowe, potrzebu-
je wiarygodnych danych produktowych. Musi mie¢ dostep do
aktualnych informacji o cenach, dostepnosci, dostawie, wa-
riantach czy promocjach. Systemy backendowe musza by¢
zdolne do komunikacji znowymi kanatami. Procesy biznesowe
powinny by¢ na tyle elastyczne, aby mozna byto automaty-
zowac kolejne dziatania bez utraty kontroli.

Dlatego rozwéj Al w e-commerce bedzie jednoczesnie tes-
tem dojrzatosci cyfrowej przedsiebiorstw.

W praktyce moze sie okaza¢, ze najwiekszg barierg nie
bedzie sam model Al, ale jako$¢ danych, architektura syste-
mow, integracje, bezpieczenstwo i sposéb zarzadzania orga-
nizacja. To zreszta szerszy problem wspotczesnej innowacyj-
nosci: technologia jest coraz fatwiej dostepna, natomiast
trudniejsze staje sie jej sensowne wykorzystanie.

OD POJEDYNCZYCH WDROZEN DO EKOSYSTEMOW

W tym kontekscie coraz wiekszego znaczenia nabiera
wspodtpraca pomiedzy firmami technologicznymi, merchan-
tami, integratorami, dostawcami danych i organizacjami

branzowymi. Przyszto$¢ handlu nie bedzie tworzona przez
jedna platforme.

Dlatego Strix angazuje sie w Agentic Commerce Alliance -
inicjatywe skupiajaca firmy rozwijajace i wdrazajace rozwia-
zania zwigzane z agentic commerce. Jako cztonek i wspét-
tworca Alliance uczestniczymy w dyskusji o tym, jak przygoto-
wac¢ handel na swiat, w ktérym Al bedzie aktywnym uczestni-
kiem procesu zakupowego.

Istotne jest przy tym, aby rozwdj agentic commerce nie
prowadzit do kolejnego zamknietego ekosystemu. Alliance
stawia na otwarte, neutralne technologicznie podejscie oraz
rozwdj praktycznych ram i standardéw, ktére pozwola firmom
przygotowac sie do zmian.

NAJWAZNIEISZA INNOWACIA MOZE BYC ZDOLNOSC
DO ADAPTACII

Dyskusja o innowacyjnosci coraz czesciej wykracza poza po-
jedyncze technologie. Al automatyzacja, cyberbezpieczen-
stwo, suwerennos¢ technologiczna czy rozwdj lokalnych kom-
petencji sg ze sobg powigzane. Wtasnie dlatego wspétczesna
innowacyjnos¢ wymaga spojrzenia na firme jako na caty eko-
system, a nie zbior niezaleznych projektéw.

W e-commerce wida¢ to szczegdlnie wyraznie. Przewaga
nie bedzie wynika¢ wylacznie z tego, kto pierwszy wdrozy
konkretny model Al Znacznie wazniejsza bedzie zdolnos¢ do
szybkiego testowania nowych sposobéw pracy, integrowania
technologii z istniejagcym biznesem i skalowania rozwiagzan,
ktore faktycznie przynosza wartosc.
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Polskie firmy czesciej siegaja
po zewnetrzne finansowanie

innowacjt

Miedzynarodowy
Barometr Innowacji

International
Innovation
Barometer

2027

8" annual edition

tional peers

internal
Find out how your local and i create value.

maximise their innovation funding to

FURTHER TOGETHER

Sprawdz, jak polskie i zagraniczne firmy
wykorzystujg finansowanie innowacji,
zeby budowac przewage na rynku.

© ayming

Miedzynarodowy Barometr Innowacji 2027 Ayming: przedsiebiorstwa aktywnie korzy-
stajg ze wsparcia, ale potrzebuja stabilnych warunkow rozwoju.

wnetrznych zrédet finansowania innowagji, takich jak dotacje, ulgi podat-

kowe czy finansowanie kapitalowe. Jednoczesnie rozwéj innowacji hamuja
m.in. brak jasnej strategii innowacyjnej firmy, niestabilne budzety B+R oraz presja
na szybkie wyniki. To najwazniejsze wnioski z Miedzynarodowego Barometru
Innowacji 2027 Ayming.

Polskie firmy czesciej niz przedsiebiorstwa na Swiecie korzystaja z ze-
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CO TRZECIA POLSKA FIRMA
WSKAZUIJE INNOWACIE JAKO
PRIORYTET BIZNESOWY

Wsrod ogolnych priorytetow bizneso-
wych polskich firm na pierwszym miegjscu
znajduje sie zwiekszenie udziatu w rynku,
wskazywane przez 40 proc. badanych wo-
bec 31 proc. globalnie. Drugim najczesciej
wskazywanym priorytetem jest redukcja
kosztéw, ktéra wymienia 36 proc. polskich
przedsiebiorstw. Rozwdj innowacji jest
priorytetem dla 31 proc. firm w Polsce. Pod
tym wzgledem polski biznes nie rézni sie
znaczaco od globalnej proby, w ktorej
odsetek ten wynosi 30 proc.

Réznice staja sie wyrazniejsze, gdy spoj-
rzymy na to, na czym firmy koncentruja
swoja dziatalno$¢ innowacyjna. W Polsce
42 proc. przedsiebiorstw stawia na nowe
narzedzia i technologie, podczas gdy glo-
balnie wskazuje je 34 proc. badanych.
Wieksze znaczenie polskie firmy przypisu-
ja takze poznawaniu potrzeb klientow —
jest to priorytet dla 34 proc. z nich wobec
27 proc. globalnie.

BRAK JASNE) STRATEGII INNOWACYINE]
I NIESTABILNOSC BUDZETU B+R HAMUJA
ROZWOJ W POLSKICH FIRMACH

Brak jasnej strategii innowacji wskazuje
jako bariere 40 proc. polskich firm wobec
32 proc. globalnie. Bez wyraznie okreslo-
nych kierunkow rozwoju trudniej zdecydo-
wac, ktore projekty B+R maja najwieksze
znaczenie dla firmy i powinny otrzymac
finansowanie. Przy rosnacej liczbie ini-
cjatyw innowacyjnych szczegdlnego
znaczenia nabierajg wiec kryteria, ktore
pozwalaja ustala¢ priorytety i koncentro-
wac zasoby na najbardziej perspektywicz-
nych projektach.

— Strategia innowacji powinna uwzgled-
nia¢ rowniez rozne moZzliwosci finanso-
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wania projektow, ale to nie dostepnosSc konkretnego instru-
mentu wsparcia powinna decydowac o kierunku rozwoju firmy.
Dostepnos¢ programow dotacyjnych moze wptywac na sposob
planowania i harmonogram realizacji inwestycji, nie powinna
Jjednak przesadzac o wyborze kierunkow rozwoju. Dotacje, ulgi
czy kapitat zewnetrzny powinny byc dzwignia dla projektow
wynikajacych z potrzeb i celow biznesowych przedsiebiorstwa.
Dlatego tak istotne jest dobre zarzgdzanie catym portfelem
innowacji: firma powinna wiedziec, ktore projekty sa dla niej
strategiczne, a nastepnie dobierac do nich Zrédta finanso-
wania. Pozwala to wykorzystywac¢ pojawiajgce sie mozZliwosci
rynkowe, a jednoczesnie ograniczac ryzyko finansowe zwigza-
ne z prowadzeniem kosztownych i wieloletnich prac B+R— oce-
nia Agnieszka Hrynkiewicz-Sudnik, Dyrektor Konsultingu
w Ayming Polska.

Niestabilno$¢ budzetu B+R jest barierg dla 37 proc. polskich
firm, wobec 29 proc. globalnie. Do istotnych wyzwan nalezy
roéwniez presja na szybkie wyniki. Dla przedsiebiorstw oznacza
to potrzebe takiego planowania naktadow, ktére uwzglednia
specyfike prac badawczo-rozwojowych i czas potrzebny na
osiggniecie kolejnych rezultatow.

— Stabilnos¢ finansowania B+R warto budowac na poziomie
catego portfela projektow. Pozwala to roztozy¢ wydatki w cza-
sie, uwzgledni¢ terminy dostepnosci poszczegolnych instru-
mentow | zabezpieczy¢ Srodki na przechodzenie miedzy
etapami prac. Rownie wazne jest uzgodnienie z zarzadem,
Jjakich rezultatow firma oczekuje w kolejnych okresach.
Okreslone z wyprzedzeniem kamienie milowe daja podstawe
do oceny postepow i podejmowania dalszych decyzji finan-
sowych. W ten sposob przedsiebiorstwo moze potaczyc¢ kon-
trole nad budzetem z ciggtoscia inwestycji w rozwdj — podsu-

mowuje ekspertka.
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KAPITAL, DOTACJE | ULGI B+R
WSPIERAJA ROZWOJ INNOWACII

Polskie firmy czesciej niz przedsiebiorstwa na Swiecie sie-
gaja po zewnetrzne zrodta finansowania innowacji. Roznica
jest widoczna zarowno w przypadku kapitatu prywatnego, jak
i publicznych instrumentéw wsparcia. Finansowanie kapitato-
we wykorzystuje 46 proc. badanych przedsiebiorstw w Polsce
wobec 38 proc. globalnie. Z dotacji na innowacje korzysta,
odpowiednio 44 proc.i 38 proc. firm, a zulg podatkowych B+R
—34proc.i29 proc.

— Juz drugi rok z rzedu obserwujemy, ze polskie firmy
w duzym stopniu opieraja finansowanie innowacji na zZrédtach
zewnetrznych. Z jednej strony moze to by¢ konsekwencja
niestabilnosci budzetow B+R, ktora firmy wskazuja jako jednag
z barier dla innowacji. Z drugiej, istotnym czynnikiem pozostaje
presja kosztowa. Redukcja kosztow jest dzis drugim naj-
czesciej wskazywanym priorytetem biznesowym polskich firm,
co pokazuje, jak duza wage przedsiebiorstwa przywiazuja do
kontroli wydatkow. W takich warunkach zewnetrzne Zrodta
finansowania pozwalaja realizowac ambitne projekty bez prze-
noszenia catego ciezaru inwestycji na budzet firmy. Dlatego
mozliwoSc¢ taczenia kilku instrumentow finansowania staje sie
coraz wazniejszym elementem planowania inwestycji w innowa-
cje — ttumaczy Piotr Frankowski, Dyrektor Zarzadzajacy
w Ayming Polska.

Faktycznie, polskie przedsiebiorstwa rzadziej finansuja
innowacje wytacznie z wtasnych srodkéw. Takie zrédto wska-
zuje 33 proc. badanych w Polsce, wobec 45 proc. globalnie.
Dane pokazuja wiec wieksza sktonnos¢ polskich firm do sie-
gania po kapitatidostepne instrumenty publiczne, co pozwala
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roztozy¢ koszt oraz ryzyko prowadzenia prac nad nowymi
rozwigzaniami miedzy rézne zrodta finansowania.

Ekspert Ayming Polska zwraca uwage na jeden wazny
aspekt finansowania dziatalnosci innowacyjnej przez
przedsiebiorstwa.

— W projektach innowacyjnych problemem czesto nie jest
sama dostepnosc finansowania, ale jego dopasowanie do mo-
mentu, w ktorym firma ponosi najwieksze wydatki. Inne po-
trzeby pojawiajg sie podczas prac B+R i testow, inne przy
budowie infrastruktury, a jeszcze inne przy wdrozeniu rozwig-
zania na rynek. Dlatego model finansowania powinien po-
wstawac razem z harmonogramem projektu. Pozwala to wcze-
Sniej okreslic, ktore koszty moga zostac objete dotacjag lub ulga
B+R, a gdzie potrzebny bedzie kapitat przedsiebiorstwa albo
finansowanie zewnetrzne. Przy kilkuletnich projektach duzej
skali takie podejscie ma bezposredni wptyw na ptynnoSc i moze
zdecydowac o tym, w jakim tempie firma bedzie w stanie rozwi-
jac inwestycje — komentuje Piotr Frankowski.

MOZLIWOSCI DOTACYINE JUZ NA ETAPIE STRATEGII

Az 93 proc. polskich przedsiebiorstw deklaruje, ze ich stra-
tegia innowacji identyfikuje mozliwe dotacje i uwzglednia je
w planach. Globalnie odsetek ten wynosi 80 proc. To jedna
z najbardziej wyraznych réznic w badaniu, wskazujaca na po-
wszechne uwzglednianie dostepnego wsparcia w planowa-
niu rozwoju.

Jak zauwazajg eksperci Ayming, przedsiebiorstwa maja
obecnie do dyspozycji szeroki wachlarz instrumentéw
dotacyjnych, a w koncowej czesci perspektywy finansowej
2021-2027 nadal pozostaje znaczna pula Srodkéw do zakon-
traktowania. Przektada sie to na kolejne nabory i wysokie bu-
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dzety na projekty zwigzane m.in. z B+R, wdrazaniem innowacji,
cyfryzacjg oraz rozwojem technologii strategicznych.

— Wchodzimy w okres intensywnego wykorzystania Srodkow
zZ perspektywy finansowej 2021-2027. Wedtug danych na
20 wrzesnia zakontraktowano 70,3 proc. dostepnej alokacji
funduszy unijnych, co oznacza, ze blisko 30 proc. Srodkow
nadal pozostaje niewykorzystanych. W najblizszym czasie
mozna wiec spodziewac sie dalszej intensyfikacji naborow
i wykorzystania dostepnych budzetow. Dla przedsiebiorstw
oznacza to, Ze najblizsze miesigce beda istotnym okresem
na przygotowanie i uruchamianie projektow, ktére moga sko-
rzystac z finansowania w ramach obecnej perspektywy —
wyjasnia Aurelia Pankiewicz, Manager Zespolu Dotagji
w Ayming Polska.

- W samym FENG pojawiaja sie kolejne nabory, m.in.
w Sciezce SMART i STEP, w tym instrumenty kierowane do
projektow z obszaru deep-tech, technologii krytycznych czy
dual-use. Do tego dochodzg programy europejskie, takie jak
Horyzont Europa i EIC. Dla przedsiebiorstw oznacza to nie tylko
wiecej mozliwosci pozyskania finansowania, ale tez wieksze
budzety dostepne dla projektow wpisujacych sie w strategiczne
kierunki rozwoju UE. W tej sytuacji warto patrzec¢ na planowane
projekty w perspektywie najblizszych kilkunastu miesiecy
i odpowiednio wczesnie ocenic, gdzie maja najwieksza szanse
na finansowanie —dodaje ekspertka.

Wsréd firm korzystajacych z dotacji najwiekszg popular-
noscig ciesza sie programy krajowe. Polskie przedsiebiorstwa
czesciej niz firmy globalnie siegaja jednak po finansowanie
z programéw miedzynarodowych —wskazuje je 40 proc. bada-
nych w Polsce, wobec 31 proc. globalnie. Odwrotna proporcja
widoczna jest w przypadku programow regionalnych, z kto-
rych korzysta 31 proc. polskich firm i 40 proc. przedsiebiorstw
w globalnej prébie.
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BOLIX 35 lat rozwoju opartego na ludziach i technologii

Od zywieckiego zaktadu do firmy obecnej na rynkach europejskich. Jubileusz BOLIX pokazuje, jak doswiadczenie
wykonawcze, inwestycje w badania i konsekwentnie rozwijane relacje z partnerami przektadajg sie na oferte dla

wspoifczesnego budownictwa.

W 1991 roku w Zywcu rozpoczeta sie historia firmy, ktéra dzi§ kojarzona jest przede wszystkim z systemami ocieplen
i rozwigzaniami elewacyjnymi. Punkt wyjscia byt praktyczny: materiaty miaty odpowiadac na problemy spotykane na
budowie. Trzydziesci piec lat pdiniej ta zasada nadal wyznacza kierunek rozwoju BOLIX, chod skala dziatalnodci, oferta
i mozliwosci badawcze sqg juz zupetnie inne.

Od potrzeb wykonawcy do rozwigzan systemowych
Pierwsze lata dziatalnodci bylty zwigzane z produkcjqg tynkdw
i zapraw. Wprowadzenie systemu ocieplert na poczgtku lat
dziewiecdziesigtych nadato firmie wyrazng specjalizacje.
Z czasem wokdt niej powstata szeroka oferta: kleje, warstwy
zbrojone, tynki, farby oraz rozwigzania do renowacii
i dekoracji elewacji. Dla projektanta i wykonawcy oznacza
to mozliwosc doboru wspdtpracujgeych ze sobg materiatdéw
do okreslonych warunkdw inwestycii,

Rozwdj oferty nie polegat wytgcznie na dodawaniu kolejnych
produktéw. Firna budowata wiedze o tym, jak poszczegdine
warstwy zachowujq sie razem, jak reagujg na pogode
i co decyduje o wyglgdzie elewacji po latach uzytkowania.
Wiaénie na styku produkgji, badan i do$wiadczenia z placu
budowy powstajg rozwigzania, ktére odpowiadajg na
konkretne potrzeby rynku.

Badania, ktére majq zastosowanie w praktyce

Waznym eftapem tfej drogi byto rozwiniecie witasnego
zaplecza badawczego. W laboratoriach BOLIX sprawdzane
sg miedzy innymi wiasciwosci materiatéw w warunkach
promieniowania UV, mrozuioddziatywania mikroorganizmow.
Wyniki badar pomagajg rozwijac systemy przeznaczone do
roznych lokalizacji i wymagan: od elewacji narazonych na
zabrudzenia po miejsca, w ktdrych szczegdlnie istotna jest
odporno$¢ mechaniczna. Przykiadem takiego podejicia
sq systemy BOLIX HD, rozwigzanie mocowania KWM oraz
technologia  UltraClean  ograniczajgca  przywieranie
zabrudzen. Kazde z nich odpowiada na inny problem.
Wspdlne pozostaje zatozenie, ze innowacja ma utatwiad
projektowanie, wykonanie lub utrzymanie elewacji, a jej
wartosé frzeba oceniac w realnych warunkach uzytkowania.

Elewacja jako czes$é architektury
W ostatnich latach funkcja elewacii wyraznie sie poszerzyia.
Oprécz ochrony budynku coraz wigksze znaczenie ma

jej rola w ksztattowaniu charakteru inwestycji. BOLIX
rozwingt wiec oferte o oktadziny o wyglgdzie drewna
i betonu, powierzchnie ryflowane, ptytki elastyczne BQS
oraz tynki pozwalojgce uzyskac rdznorodne faktury. Daje
fo projektantom mozliwosé tgczenia technologii ocieplen
z indywidualnym jezykiem architektonicznym. Réwnolegle
firma rozwija wsparcie techniczne. Projektanci potrzebuja
danych i detali, wykonawcy sprawdzonych metod aplikacii,
a inwestorzy przewidywalnego efektu. Mobilny program
BOLIX on the Road przenosi szkolenia i pokazy praktyczne
bezposrednio do lokalnych s$rodowisk wykonawczych. To
sposdb na dzielenie sie wiedzq, ale tez na stuchanie ludzi,
ktérzy kazdego dnia pracujq z materiatami na budowie.

Kapital, ktérego nie da sie zastgpié

Za kazdg zmiang w firmie stojg ludzie: pracownicy zaktadu,
technolodzy, laboranci, przedstawiciele handlowi, doradcy,
projektanci, wykonawcy i dystrybutorzy. To ich dodwiadczenie
pozwolito przejs¢ droge od lokalnej produkcji do dziatalnosci
na wielu rynkach europejskich. Jubileusz jest okazjg, by
doceni¢ zardwno rozwdj technologiczny, jak i relacje
budowane przez lata wspdtpracy.

BOLIX wchodzi w kolejne lata z zapleczem produkceyjnym
i badawczym w Zywcu, rozpoznawalng specjalizacig
w systemach elewacyjnych oraz ofertq, ktéra tgczy
wymagania techniczne z mozliwosciami  projekfowymi.
W 35-letnigj historii firmy najwazniejsza pozostaje umiejetnosé
odpowiadania na zmienigjgce sie potrzeby budownictwa -
i zaufanie oséb, ktdre wybierajg jej rozwigzania.
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Mindset organizacji - punkt
wyjscia do skutecznej zmiany

DOROTA REYKOWSKA
Dyrektorka R&D, Future Ready Mindset

nogram wdrozenia gotowy. Pozostaje pytanie, kto-

re fatwo zgubié¢ miedzy kolejnymi slajdami prezen-
tacji: jak do tej zmiany podejda ludzie? Zanim organizacja
zainwestuje w transformacje Al, nowy model wspétpracy
czy program rozwojowy, warto przyjrze¢ sie postawom
pracownikéw. To wiasnie w codziennych decyzjach stra-
tegia nabiera zycia.

B udzet zatwierdzony. Technologia wybrana. Harmo-

OD PLANU DO DZIALANIA PROWADZA POSTAWY

Na spotkaniu wszyscy zgadzajg sie, ze warto korzystac¢ z AL
Po spotkaniu czes¢ zespotu sprawdza nowe mozliwosci, ktos
odktada pierwszg prébe na pozniej, a ktos inny wraca do
dotychczasowego sposobu pracy. Podobnie bywa ze
wspétpraca: tatwo poprze¢ pomyst dzielenia sie wiedza,
trudniej znalez¢ na to czas w napietym tygodniu. Te sytuacje
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pokazuja, dlaczego przy planowaniu zmian warto przyjrzec sie
temu, co stoi za deklarowanym poparciem.

Organizacje inwestujag w wiedze i umiejetnosci. Stusznie.
Réwnie wazne jest jednak to, z jakim nastawieniem praco-
whicy z tych zasobdw korzystaja. Czy chca probowad nowych
rozwigzan? Czy po niepowodzeniu wracajg do dziatania? Czy
wierzg, ze majg wptyw na wynik swojej pracy? Czy dostrzegaja
potrzeby klienta i innych oséb w zespole?

Mindset to sposdb myslenia i postawy, z ktorymi cztowiek
wchodzi w takie sytuacje. Ich rozpoznanie pomaga zobaczy¢,
na czym mozna oprze¢ zmianeg, a gdzie potrzebne bedzie
wsparcie. Daje tez szanse, by odpowiednio wczesnie dopa-
sowac tempo wdrozenia, komunikacje i rozwdj do rzeczywistej
gotowosci organizacji.

POZNAJ PUNKT WYJSCIA,
ZANIM ZAINWESTUJESZ W ZMIANE

Wyobrazmy sobie firme, ktéra planuje wdrozenie Al Praco-
wnicy dostrzegajg korzysci, ale wahaja sie, czy mozna zaufac
wynikom generowanym przez narzedzia. W takim przypadku
warto zadbac¢ o praktyczne zasady weryfikacji i pokaza¢, jak
odpowiedzialnie korzysta¢ z technologii. W innym zespole
barierg moze by¢ samo rozpoczecie eksperymentowania. Tam
przydatne beda proste zadania, przestrzen na pierwsze proby
i okazja do zobaczenia efektow we wtasnej pracy.

Ten sam projekt, ro6zne punkty wyjscia. Rozpoznanie postaw
pomaga zdecydowa¢, czego ludzie potrzebuja, zeby ruszyc.
Podobnie mozna podejs¢ do rozwoju lideréw, poprawy
obstugi klienta czy budowania wspotpracy. Zanim powstanie
program dziatan, warto sprawdzi¢, jaki problem ma rozwigzac.
Dzieki temu budzet rozwojowy mozna skierowa¢ tam, gdzie
wsparcie jest najbardziej potrzebne.

SPRAWDZ, JAK MOCNO POSTAWY STOJA
ZA DEKLARACIAMI

Badanie w miejscu pracy to szczegdlna sytuacja. Na odpo-
wiedzi mogg wptywac autoprezentacja, efekt sponsora i lek
przed ocena. Kto$ chce pokazac sie z dobrej strony. Ktos wy-
biera odpowiedz, ktérej jego zdaniem oczekuje pracodawca.
Kto$ zastanawia sie, czy szczere wyrazenie opinii bedzie mia-
to konsekwencje. Nawet przy zapewnieniu anonimowosci te
obawy moga towarzyszy¢ uczestnikom.

Dlatego pozytywna deklaracja to wazna informacja, ale war-
to wiedzied takze, jak mocno jest ugruntowana. Czy za odpo-
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wiedzig stoi wyrazne przekonanie, czy pojawia sie wahanie?
Podejscie uwzgledniajace pewnos¢ postaw daje organizacji
dodatkowa perspektywe: pomaga rozpoznaé, na czym mozna
budowac, a ktoére postawy warto jeszcze wzmocnic.

Takie podejscie zastosowano w Mindset Scan, nowym na-
rzedziu Firm Mindset do diagnozy réznych aspektéw future
ready mindset, czyli postaw wspierajacych gotowos¢ do
przysztych wyzwan. Badanie taczy deklaracje z pomiarem cza-
su reakgji, wykorzystywanym do oceny pewnosci postaw.
Pozwala przyjrze¢ sie temu, co kryje sie za pozornie podo-
bnymi odpowiedziami.

POWIAZ DIAGNOZE Z KIERUNKIEM ROZWOJU ORGANIZAC]I

Co moze wesprzec realizacje naszej strategii? Gdzie poja-
wiaja sie wahania? Jakiego wsparcia potrzebuja pracownicy?
To od takich pytan warto rozpocza¢ projektowanie badania.
Zakres Mindset Scan mozna dopasowaé do potrzeb orga-
nizacji i wybrac te aspekty gotowosci do zmian, ktére maja
znaczenie dlajej aktualnych celéw.

Wyniki zbiorcze pomagaja wskaza¢ mocne strony oraz
obszary wymagajgce uwagi. Moga stac sie podstawa rozmowy
o priorytetach: gdzie potrzebne sa praktyczne doswiadczenia,
gdzie lepsze wyjasnienie celu, a gdzie dziatania rozwojowe.
Diagnoza jest szczegdlnie uzyteczna wtedy, gdy prowadzi do
konkretnych decyzji.

PRZELOZ WYNIKI NA ROZWGJ PRACOWNIKOW

Z perspektywy pracownika badanie czesto konczy sie ko-
munikatem ,dziekujemy za udziat”. Warto po6j$¢ o krok dalej.
Osoba, ktora poswieca czas na odpowiedzi, moze rowniez
dowiedzie¢ sie czegos przydatnego o sobie. W Mindset Scan
uczestnik od razu po zakonczeniu testu otrzymuje indywidu-
alng informacje zwrotnga ze wskazéwkami rozwojowymi. Widzi
swoje mocne strony i obszary, ktorym warto poswieci¢ uwage.

Diagnoze mozna nastepnie potaczyc¢ z tresciami mini- i na-
nolearningowymi, dopasowanymi do indywidualnego uktadu

wynikow. Krotkie ¢wiczenie, praktyczna podpowiedz czy ma-
teriat do refleksji moga pomdc wykonac pierwszy krok. Osoba
otwarta na Al, ale mniej pewna sposobu oceny jej wynikow,
moze otrzymac¢ wskazéwki dotyczace weryfikagji. Ktos, kto
widzi korzysci z technologii, ale waha sie przed jej wyprébo-
waniem, moze zacza¢ od prostego zadania zwigzanego ze
Swojg praca.

W ten sposdb obraz organizacji taczy sie z osobista Sciezka
rozwoju. Firma otrzymuje wiedze potrzebna do planowania
dziatan, a pracownik zyskuje wskazéwki, ktére moze wyko-
rzysta¢ w codziennych sytuacjach.

ZACHOWAJ ANONIMOWOSC
| OTWORZ DROGE AMBASADOROM

Réwnie wazne sa zasady dostepu do wynikéw. Badanie jest
w petni anonimowe: uczestnik otrzymuje swoj indywidualny
wynik, a organizacja wytacznie wyniki zbiorcze. Informacja
o konkretnej osobie stuzy jej rozwojowi. Pracodawca otrzy-
muje obraz postaw w skali firmy, potrzebny do planowania
dalszych dziatan.

Badanie moze tez pomoc odkry¢ ludzi, ktorzy chcg nadawac
zmianie tempo. Osoby z wyrdzniajacymi sie wynikami otrzy-
muja zaproszenie do grona ambasadorow i same decyduja,
czy zrobi¢ kolejny krok. Organizacja zyskuje szanse dotarcia
do potencjalnych championéw, zachowujac anonimowos¢
uczestnikow. A dobrowolne zgtoszenie to dodatkowy sygnat
motywacji: pracownik pokazuje wtasng inicjatywe i che¢ zaan-
gazowania sie wzmiane.

BUDUJ ZMIANE NA ZROZUMIENIU LUDZI

O wdrozeniu zmiany wiele moéwi zwykly dzien pracy:
pierwsza préba uzycia nowego narzedzia, reakcja na trudnos¢,
gotowos¢ do poproszenia o pomoc czy podzielenia sie wie-
dza. Warto poznac postawy, z ktérymi ludzie wchodza w te
sytuacje. Zanim wiec powstanie kolejny plan transformacji,
dobrze zadac pytanie: co pomoze naszym pracownikom prze-
tozy¢ go nawtasne dziatania?
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Raport ,Wartos¢ nieruchomosci
W zmieniajgcym sie swiecie” - era

ESG i technologii

o wartosci aktywéw w coraz wiekszym stopniu

decyduja zdolno$¢ adaptacji, zgodnos¢ z ESG
oraz poziom zaawansowania technologicznego. Czynniki
te, obok lokalizacji, staja sie kluczowe dla utrzymania
plynnosci, zainteresowania inwestoréw oraz dlugoter-
minowej stabilnosci dochodéw - wynika z raportu BNP
Paribas Real Estate Poland i RODL Polska.

Rynek nieruchomosci wchodzi w etap, w ktéorym

NOWY WZOR NA WARTOSC AKTYWOW

Autorzy wskazujg na zmiane podejscia do wyceny i zarza-
dzania aktywami. Tradycyjne fundamenty, takie jak struktura
najemcow czy stabilnos¢ przeptywow, pozostaja istotne, je-
dnak nie determinuja juz w petni wartosci nieruchomosci.
Coraz wieksze znaczenie maja zdolnos¢ do spetniania wymo-
gow srodowiskowych, wykorzystanie inteligentnych rozwia-
zan oraz umiejetno$¢ przewidywania zmian regulacyjnych,
ktore wspdlnie buduja przewage konkurencyjna i dtugoter-
minowa odporno$¢ aktywow.
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— Na dzisiejszych rynkach kapitatowych ptynnosc i za-
interesowanie inwestorow coraz bardziej sprzyjaja obiektom,
ktore sa przyjazne dla Srodowiska, inteligentne i gotowe na
wyzwania przysztosci. Polski rynek nie jest tu wyjatkiem — ci,
ktorzy inwestujg w zrwnowazony rozwoj i technologie, maja
najwieksze szanse na budowanie dtugotrwatych wartosci —
ocenia Mateusz Skubiszewski, Starszy Dyrektor Dziatu
Rynkow Kapitatowych, BNP Paribas Real Estate Poland.

REGULACJE: AMBITNE CELE A WARTOSC

Istotnym czynnikiem ksztattujgcym rynek staja sie regulacje
klimatyczne. Wraz z wdrazaniem dyrektywy EPBD 2024
ro$nie znaczenie efektywnosci energetycznej, a nowe obo-
wigzki — w tym paszporty renowacji czy Swiadectwa EPC —
wplywajg zarowno na biezace decyzje inwestycyjne, jak
i przyszta wartos¢ nieruchomosci. Wprowadzenie standardu
zeroemisyjnego dla nowych budynkéw od 2030 roku ozna-
cza koniecznos$¢ wczesniejszego planowania modernizacji
i uwzgledniania dodatkowych naktadoéw inwestycyjnych.
Jednoczesnie instrumenty takie jak EU ETS2 czy regulacje
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Bazylea IV beda miaty bezposredni wptyw na dostepnosc
i koszt finansowania, szczegodlnie w odniesieniu do aktywéw
niespetniajgcych wymogéw sSrodowiskowych.

— Zgodnos¢ z wymogami ESG przestaje by¢ elementem
strategii wizerunkowej, a staje sie kluczowym czynnikiem
determinujacym dostep do finansowania oraz poziom ryzyka
inwestycyjnego. Aktywa niespetniajgce nowych standardow
beda nie tylko generowac wyzsze koszty operacyjne, lecz takze
podlegac presji ze strony instytucji finansujacych w postaci
bardziej restrykcyjnych warunkow kredytowania i wyzszych
marz. Z perspektywy prawnej i transakcyjnej oznacza to ko-
niecznoS¢ wczesniejszego oraz bardziej kompleksowego
uwzgledniania aspektow regulacyjnych w catym cyklu Zzycia

inwestycji — ocenia Katarzyna Debinska-Pietrzyk, Partner,
Adwokat, Head of Real Estate, RODL Polska.

Al KSZTALTUJE WARTOSC OBIEKTOW

Réwnolegle rosnie znaczenie sztucznej inteligencji w zarza-
dzaniu nieruchomos$ciami. Rozwigzania oparte na Al wspieraja
optymalizacje zuzycia energii, zarzadzanie operacyjne oraz
raportowanie ESG, przektadajac sie na poprawe efektywnosci
i wyniku operacyjnego. Coraz czesciej stanowig takze czynnik
wptywajacy na poziom czynszoéw oraz atrakcyjnos¢ obiektow
dla najemcéw. Tendencje te znajdujg odzwierciedlenie w stan-
dardach rynkowych - Global Standards RICS 2025 dopu-
szczaja wykorzystanie modeli automatycznej wyceny, przy za-
chowaniu nadzoru eksperckiego.

NOWE PODEJSCIE DO WYCENY

Zmienia sie rowniez rola rzeczoznawcoéw majatkowych.
Wycena coraz czesciej obejmuje nie tylko parametry rynkowe,
lecz takze analize efektywnosci energetycznej, kosztow dosto-
sowania do przysztych regulacji, poziomu zaawansowania
technologicznego oraz wptywu tych czynnikdéw na percepcje
ryzyka przez inwestorow i najemcow. W efekcie kluczowe staje

sie okreslenie zdolnosci aktywéw do utrzymania konkuren-
cyjnosci w dtuzszej perspektywie.

— Wycena nieruchomosci w nowej erze wykracza poza zwykta
analize lokalizacji i stawek czynszu — w istocie wymaga oceny,
Jjak dobrze obiekt moze dostosowac sie do wymogow ESG
i technologicznych. Budynki, ktore nie nadazajg za zmianami

tracg na wartosci szybciej niz kiedykolwiek —ocenia Arkadiusz
Bielecki, Dyrektor Dzialu Wycen, BNP Paribas Real Estate
Poland.

PODATKI: PODSTAWA SUKCESU INWESTYCYINEGO

Na rentownos¢ inwestycji w istotny sposéb wptywa réwniez
otoczenie podatkowe i struktura transakcji. Wybdr miedzy
asset deal i share deal, sposob finansowania, organizacja
struktur holdingowych oraz strategia wyjscia z inwestycji
maja bezposrednie przetozenie na efektywnos¢ oraz po-
ziom ryzyka. Jednoczesnie ros$nie znaczenie transparentnosci
i zgodnosci regulacyjnej jako warunku stabilnego funkcjo-
nowania inwestycji, szczegdélnie w kontekscie kapitatu
miedzynarodowego.

— Wartosc¢ inwestycji na rynku nieruchomosci w Polsce caty
czas rosnie. Z punktu widzenia inwestora zagranicznego, poza
fundamentami rynkowymi i czynnikami makroekonomicznymi,
lokalne otoczenie podatkowe odgrywa kluczowa role przy okre-
Slaniu efektywnosci i poziomu ryzyka inwestycji nieruchomo-
Sciowej — ocenia Andrzej Debiec, Partner, Radca prawny,
Doradca podatkowy RODL Polska.

Whioski z raportu wskazujg jednoznacznie, ze zdolnos¢ do
integracji czynnikéw ESG, wykorzystania technologii oraz za-
rzadzania ryzykiem regulacyjnym staje sie warunkiem utrzy-
mania i wzrostu wartosci aktywéw. Podejscie oparte wytacznie
na tradycyjnych parametrach traci na znaczeniu w szybko
zmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym.

www.realestate.bnpparibas.pl
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lluzja nieskoriczonej chmury.
Dlaczego polski biznes
potrzebuje partnerstwa,

a nie cyfrowego taksometru
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ZANETA KURCEWICZ
Board Member, Chief of Marketing Excellence w Engave

ktorym nie padioby stowo ,Al". Zwykle w towa-

rzystwie drugiego: ,szybciej". Szybciej wdrozy¢,
szybciej pokaza¢, szybciej niz konkurencja. Rozumiem to
doskonale, sama jestem entuzjastka technologii i nie
zamierzam nikogo namawia¢ do hamowania postepu.
Chce tylko zada¢ jedno niewygodne pytanie: czy w tym
pedzie ktos sprawdzit, na czym to wszystko stoi?

N ie ma chyba dzi$ w Polsce posiedzenia zarzadu, na

Bo obserwuje zjawisko, ktére nazwatabym ,innowacja
gadzetowa". Firma kupuje licencje, ogtasza pilotaz, wrzuca
post na LinkedIn. I tyle. Po p6t roku pilotaz cicho umiera,
a dane, ktére w miedzyczasie trafity do otwartych modeli, zyja
juzwtasnym zyciem.

W styczniu ubiegtego roku pisatam, ze obserwowanie Al
przypomina patrzenie na dziecko, ktére dopiero nauczyto sie
chodzi¢, a juz startuje w zawodach triathlonowych Ironman.
Péttora roku podzniej ten dzieciak biegnie z taka predkoscia,
ze styszymy juz o rychtym przejeciu przez niego wiadzy
nad swiatem.

Z ogromnym zapatem dyskutujemy o tym, jak szybko algo-
rytmy catkowicie zdominuja nasze procesy. Tymczasem od-
powiedz na te wielkie wizje jest znacznie prostsza, niz nam sie
wydaje: niezaleznie od swojego zaawansowania, to wcigz tylko
cyfrowe narzedzie. Narzedzie o doktadnie takiej mocy, jaka ma
fundament, na ktérym je ostatecznie postawimy.

KTO TRZYMA STER

Tym fundamentem jest infrastruktura. Zafascynowani
obietnica sztucznej inteligencji, zbyt tatwo oddalismy kontrole
nad tym gruntem w obce rece. Skupieni na wyscigu, prze-
staliSmy pyta¢, kto narzuca nam nienegocjowalne zasady
i w czyim interesie pracuja serwery utrzymujace nasze
najcenniejsze dane.

UwierzylisSmy w kuszacy mit. Obiecywano nam, ze chmura
bedzie jak domowa instalacja elektryczna: podtaczasz wtycz-
ke, ptacisz za zuzycie, zapominasz o problemie. Rzeczywistos¢
szybko zweryfikowata te utopie, bo zamiast rachunku za prad,
polscy przedsiebiorcy dostali cyfrowy taksometr. I to takso-
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metr, ktory przyspiesza doktadnie wtedy, gdy firma odnosi
sukces.

Wedtug PMR w 2025 roku budzet chmurowy przekro-
czyto 54% MSP. Zamiast cieszy¢ sie ze skali, przedsiebiorcy
z niepokojem wertujg wielostronicowe cenniki w poszuki-
waniu ukrytych optat. Czas zapyta¢, czy tak witasnie ma
wygladad partnerstwo technologiczne w dobie dynamicznej
gospodarki?

To samo wida¢ na poziomie mocy obliczeniowej. Globalny
rynek przyzwyczait nas do nadmiarowych blokéw pamieci
(overprovisioning), mechanizmu blizniaczo podobnego do
overbookingu w liniach lotniczych. Ptacimy za gwarantowane
miejsce, ale w godzinach szczytu okazuje sie, ze dzielimy je
z ttumem innych, gtodnych mocy pasazeréw. W krytycznym
momencie system zwalnia, bo wirtualne procesory obstuguja
zbyt wiele obcych proceséw naraz. Dla polskich firm, ktére
codziennie konkuruja jakoscig i szybkoscig z zachodnimi gi-
gantami, to nie do przyjecia. Transakcyjne bazy danych
wymagaja gwarangji zasobdéw, bo brak stabilnosci uderza
wprost w rentownos¢ i zaufanie klientéw.

WIELKI POWROT | KONIEC UKRYTYCH OPELAT

Polska gospodarka stoi w punkcie zwrotnym. Na rynkach
zachodnich to zjawisko ma juz swojg nazwe: cloud repa-
triation, wielki powrét. W badaniu Barclays 83% przedsie-
biorstw deklaruje plany wycofania czesci obcigzen z globalnej
chmury publicznej. Zarzady szukaja Srodowisk, w ktorych
technologia znoéw jest przejrzystym narzedziem, a nie finanso-
wa putapka.

To rynkowe otrzezwienie stato sie fundamentem filo-
zofii Engave Cloud. Zrozumielismy, ze dzisiejszy biznes nie
potrzebuje kolejnych technologicznych wodotryskéw i za-
witych licencji. Potrzebuje przewidywalnosci. Odrzucilismy
wiec sztuczne limity transferu i wspotdzielenie zasobow.
Kazda firma dostaje doktadnie taka moc procesoréw i pa-
mieci, za jaka zaptacita, a infrastruktura znajduje sie
w Warszawie i jest zarzadzana przez polskg spotke pod
polskim i unijnym prawem. Chmura ma chroni¢ kapitat fir-
my, a nie po cichu go drenowad. Stata optata uwalnia srodki,
ktére mozna wreszcie zainwestowa¢ w ludzi i w produkt.

CYBERPRZESTEPCZOSC | ILUZJA BEZPIECZNEGO BACKUPU

Jednak opanowanie budzetu to potowa drogi. Druga
poftowa to przetrwanie w epoce zorganizowanej cyberprze-
stepczosci, a tu znéw wraca AL Otwarte modele sprawity, ze
ataki staty sie tansze, szybsze i zautomatyzowane. Check Point
Research opisat w tym roku grupe ransomware, ktéra zbudo-
wata catg infrastrukture ataku w trzy dni, korzystajac z asysten-
tow kodowania. Grupy ransomware dziatajg jak korporacje,
a wedtug raportu ,Cyberportret polskiego biznesu 2026" az
85% polskich firm i instytucji miatlo w ciagu roku incydent
bezpieczenstwa.

Przestepcy zmienili tez strategie. Wiedzg, ze obrona polskiej
firmy opiera sie na kopiach zapasowych, wiec najpierw niszcza
kopie, a dopiero potem szyfrujg reszte.
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Tradycyjna polisa w postaci backupu na osobnym dysku
przestata dziatac.

Wiekszosc lideréw IT przyznaje, ze fizyczna blokada mo-
dyfikacji danych to kluczowy wymog, a wcigz tylko utamek
firm realnie ja wdrozyt. Reszta rynku opiera codzienne
funkcjonowanie na ztudzeniu. A ztudzenie przestaje by¢ pry-
watng sprawa firmy, bo od kwietnia obowigzuje znowe-
lizowana ustawa o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa
(KSQ), polska wersja NIS2, ktéra przenosi odpowiedzialnos¢
za cyberbezpieczenstwo bezposrednio na kierownictwo
organizagji.

Do 3 pazdziernika podmioty kluczowe i wazne miaty czas
na zgtoszenie sie do rejestru. Pytanie ,czy nasz backup
przetrwa atak" trafito z dziatu IT na biurka zarzadéw. Dlatego
w Engave Cloud kopia zapasowa nie jest koncem oferty,
tylko jej poczatkiem: nad nig stoi Cyfrowy Bunkier, srodo-
wisko odtworzenia fizycznie odciete od sieci, z danymi,
ktorych nie nadpisze zaden proces ani administrator,
i z algorytmami uczenia maszynowego, ktére pilnuja, czy
kopia jest czysta.

ROZSZERZONA INTELIGENCJA | MADRA MIGRACIA

Strach przed migracja bywa silniejszy niz che¢ zmiany.
Wiele polskich organizacji trwa w niekorzystnych uktadach
wytacznie z obawy przed przestojem, wierzac, ze dziatajacych
systemow lepiej nie rusza¢. Tymczasem pozostawanie na
przestarzatej infrastrukturze przypomina jazde autem bez
przegladu: z kazdym dniem rosnie ryzyko awarii silnika.
Przeniesienie systemdw, chocby sprawdzong metoda lift-and-
shift, bez przebudowy aplikacji i bez zatrzymywania firmy,
jest dzi$ operacja rutynowa. Pod jednym warunkiem: ze robi
ja doswiadczony, lokalny zespotinzynieréw.

W takim razie sprébujmy odpowiedzie¢ sobie na
pytanie: czy nowa technologia to asystent, czy
wspoétdecydent?

Kiedy Garry Kasparov przegrat z Deep Blue, wyciggnat
z tego lekcje i rok pdzniej rozegrat partie, w ktoérej obaj
gracze celowo wspierali sie maszynami, pokazujac potege
rozszerzonej inteligencji. Technologia ma by¢ partnerem,
ktory automatyzuje ciezkie procesy, ale nigdy decy-
dentem, ktéry przejmuje kontrole nad naszymi finansami
ibezpieczenstwem.

Transformacja cyfrowa w polskim wydaniu nie potrzebuje
kolejnych tadnych prezentacji o odlegtej przysztosci. Potrze-
buje partnerow, ktorzy rozumiejg lokalny rynek, i zespotéw,
ktore w piagtkowy, kryzysowy wieczér podnosza stuchawke,
zamiast odsyta¢ do chatbota na drugim koncu swiata.
I dopiero gdy niezawodna technologia po cichu, w tle robi
swoje, organizacja moze ze spokojem realizowac cele i wy-
przedzac konkurencje na swiatowych rynkach.

A prawdziwe partnerstwo w IT poznaje sie nie po
imponujgcych obietnicach na starcie, lecz po braku ukrytych

kosztéw na mecie.
https://engavecloud.pl
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Al-generated, ale czy zgodne z prawem?
Co obowiazki transparentnosci oznaczaja

dla przedsiebiorcow

MALGORZATA FURMANSKA
radca prawny, wspdlnik, JWP Rzecznicy Patentowi

sie na bezpieczenstwie i ryzyku zwigzanym z dal-

szym rozwojem sztucznej inteligencji, a jednym
z gtéwnych tematow regulacyjnych jest obecnie przejrzy-
stos¢ tresci. Od 2 sierpnia 2026 r. w Unii Europejskiej sto-
suje sie obowiazki z art. 50 AI Act dotyczace transpa-
rentnosci. Od wrzesnia wymog oznaczania tresci genero-
wanych przez Al obowiazuje w Chinach.

G lobalna debata dotyczaca Al coraz czesciej skupia

Nie kazda tre$¢ opracowang z wykorzystaniem narzedzi Al
trzeba oznaczy¢. Zakres nowych obowigzkéw wymaga analizy
takich aspektow, jak "kto" i "w jaki sposob” tworzy tresci, ich
charakter oraz sposéb w jaki sg wykorzystywane.

Nowe przepisy wymuszajg szersze spojrzenie na proces
tworzenia tresci, od wyboru narzedzia i materiatéw przekazy-
wanych do modelu, po akceptacje gotowego materiatu i jego
publikacje. Nowe obowiazki nie sprowadzaja sie do dodania
odpowiedniej etykiety do filmu czy grafiki.

Istotne staje sie wdrozenie proceséw wewnetrznych
w organizacjach, w ktére witaczona jest takze weryfikacja
oznaczania tresci powstatych z uzyciem narzedzi Al Podo-
bnie, procesy konstruowania uméw z podmiotami z sektora
kreatywnego, takimi jak agencje reklamowe, powinny
uwzgledniad ten aspekt.
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ANNA KUPINSKA-SZCZYGIELSKA
radca prawny, JWP Legal

KIEDY PRZEDSIEBIORCA MUSI OZNACZYC TRESCI?

W kontekscie oznaczania generowanych tresci Al Act
rozréznia przede wszystkim dostawcow oraz podmioty stosu-
jace systemy AL Obowigzki dostawcoéw i podmiotow stosuja-
cych Al funkcjonujg réwnolegle, a oznaczenie w formacie
nadajacym sie do maszynowego odczytu nie zastepuje wi-
docznej lub styszalnej informacji.

Na dostawcoéw systemdw Al generujgcych lub modyfi-
kujacych tresci audio, wideo, obrazy lub teksty natozono
obowiazki przede wszystkim natury technicznej. Powinni
oni m.in. zapewni¢, aby wyniki dziatania systemu byty
oznakowane w formacie nadajacym sie do odczytu maszy-
nowego i byty wykrywalne jako sztucznie wygenerowane
lub zmanipulowane.

Innego rodzaju wymogi stosuje sie natomiast do podmio-
tow stosujacych, czyli tych, ktore wykorzystujg system Al
(z wytaczeniem osobistej dziatalnosci o charakterze niezawo-
dowym). To oni w okreslonych przypadkach musza poinfor-
mowac o wygenerowaniu lub modyfikacji tresci za pomoca
narzedzi Al Wymagania obejmuja w gtéwnej mierze
deepfake'i oraz teksty publikowane w celu informowania spo-
teczenstwa o sprawach lezacych w interesie publicznym.
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Dla dziatalnosci marketingowej i medialnej wiekszosci
przedsiebiorcéw najwazniejsza kategoria tresci objetych obo-
wigzkiem bedzie deepfake. Zgodnie z Al Act deepfake to wy-
generowana lub zmanipulowana przez Al tres¢ (obraz, audio
lub wideo), ktéra przypomina istniejace osoby, przedmioty,
miejsca, podmioty lub zdarzenia i moze sprawia¢ wrazenie
autentycznego lub prawdziwego. Komisja Europejska przy
tym jasno wskazuje, ze przedstawione elementy nie musza
faktycznie istnie¢, wystarczy, ze sa czyms, co odbiorca mogtby
uznad za istniejgce w rzeczywistosci.

Wygenerowana przez Al ilustracja przedstawiajaca smoka
czy jednorozca w catkowicie fantastycznym otoczeniu nie
spetni definicji deepfake. Jednak sama obecnos¢ nierealnego
elementu w wigkszej kompozycji, np. przedstawiajgcej druzy-
ne realnych pitkarzy w meczu ze smokami, mimo iz jest
ewidentnie fikcyjna jako cato$¢, moze wywotywac btedne
przekonanie, ze realne osoby partycypowaty w realizacji
danego projektu.

Istotnym zagadnieniem jest rowniez wykorzystanie Al do
modyfikowania istniejacych tresci. Nie kazda zmiana spowo-
duje, ze powstanie obowigzek oznaczenia materiatu jako
.zmodyfikowany przez AI". W przypadku, gdy obrébka zdjecia
lub wideo bedzie miata charakter typowej edycji poproduk-
cyjnej, np. wprowadzona zostanie korekta ostrosci obrazu,
modyfikacja taka nie prowadzi do uznania materiatu za
deepfake, poniewaz nie zmienia jego przekazu. Ocena, czy
dany materiat nalezy odpowiednio oznaczy¢ powinna byc
zatem kontekstowa, a takze jakosciowa.

JAK OZNACZAC | CO ZE STARSZYMI MATERIALAMI?

Od czasu wejscia w zycie obowigzkdéw dot. oznaczania tre-
Sci, obok oczywistych wytycznych i kryteriéw powstato wiele
watpliwosci. Jedna z nich dotyczy jezyka, w jakim powinien
nastapi¢ komunikat. Komisja Europejska udostepnita zestaw
ikon, ktére moga by¢ wykorzystane przez podmioty stosujace
do etykietowania materiatow. Ikony zostaty udostepnione
w jezyku angielskim ,Al generated” lub ,Al modified”. W kon-
tekscie rynku krajowego powstato pytanie, czy wersja anglo-
jezyczna bedzie zrozumiata dla odbiorcow, a zatem czy wy-
petniony zostanie obowigzek jasnego i wyraznego ozna-
czenia. Do$¢ nieprecyzyjne interpretacje prowadza do
konkluzji, ze przy wyborze anglojezycznej ikony nalezy
kazdorazowo oceni¢, czy komunikat bedzie zrozumiaty dla
zamierzonej grupy.

Inne praktyczne watpliwosci dotycza czestotliwosci oraz
sposobu prezentowania wizualnego lub dzwiekowego ozna-
czania tresci, ktorych jedynie pojedyncze elementy zostaty
wygenerowane przez Al np. syntetyczny gtos lektora do
stworzonego przez cztowieka wideo. Do momentu wypraco-
wania ogolnie obowiazujacych konkretnych wytycznych i re-
komendacgji, przedsiebiorca powinien przyjac¢ ostroznosciowy
standard oznaczania tresci Al jako obowigzujacy w jego
organizacji, z uwzglednieniem réznych scenariuszy. Pozwoli to
unikng¢ watpliwosci oraz sytuacji, w ktorej poszczegolne
osoby, dziaty czy wspodtpracujace agencje beda realizowac
obowigzek w odmienny sposob.
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Oddzielnym problemem sa materiaty stworzone przed
rozpoczeciem stosowania nowych obowigzkéow. Mimo, ze
zgodnie ze stanowiskiem Komisji nie ma wymogu retro-
aktywnego oznaczania tresci wygenerowanych i opublikowa-
nych przed 2 sierpnia 2026 r., mniej oczywista pozostaje
sytuacja materiatow utworzonych wczesniej, ale ponownie
wykorzystywanych lub aktywnie rozpowszechnianych po
tej dacie. Do momentu jednoznacznego rozstrzygniecia
tej kwestii, przedsiebiorcy powinni rozwazy¢ oznaczanie
takich materiatow.

ETYKIETA Al NIE LEGALIZUJE MATERIALU

Regulacje Al Act pozostajg bez uszczerbku dla innych unij-
nych i krajowych przepiséw dotyczacych m.in. ochrony konsu-
mentdéw, prawa wiasnosci intelektualnej, nieuczciwej konku-
rencji czy ochrony danych osobowych.

Wyraznie wida¢ to w odniesieniu wtasnie do deepfake'ow.
Jezeli przedsiebiorca tworzy syntetyczne nagranie przedsta-
wiajace rzeczywiscie istniejgca osobe i prawidtowo informuje,
ze materiat zostat wygenerowany przez Al, moze spenic
obowiazki transparentnosci wynikajace z art. 50 Al Act. To
jednak dopiero poczatek analizy zgodnosci z prawem danego
materiatu. Nadal nalezy ustali¢, czy dopuszczalne jest wyko-
rzystanie wizerunku lub gtosu tej osoby, czy tez nie naruszono
jej dobr osobistych lub praw wtasnosci intelektualnej.

Inny przyktad to sytuacja, w ktérej firma wykorzystuje Al do
opracowania wizualizacji doméw na sprzedaz. Na wielu z nich
garaz jest wiekszy niz w rzeczywistosci, ogrod catkowicie wy-
generowany, a wyposazenie pomieszczen odbiega od fak-
tycznego. Nawet jezeli materiat zostanie odpowiednio ozna-
czony jako wygenerowany przez Al nadal trzeba bedzie
oceni¢, czy przekaz nie wprowadza konsumentéw w btad, co
do faktycznie oferowanych produktéw (w tym przypadku —
domow), tym samym naruszajac prawa konsumentéow do
rzetelnej i jasnej informacgji.

Nie bez znaczenia pozostaja takze kwestie ochrony danych
osobowych czy débr osobistych. W tym zakresie analiza po-
winna rozpocza¢ sie juz na etapie gromadzenia materiatu.
Jezeli do systemu Al trafia¢ maja dane czy zdjecia osob, trzeba
uprzednio ustali¢, czy przedsiebiorca posiada odpowiednie
uprawnienia od tej osoby do ich wykorzystania i przetwarzania
na okreslone potrzeby i na danym terytorium, niezaleznie od
uregulowania praw autorskich z podmiotami, ktére korzystaty
z danych i nadaty im ostateczny ksztatt tworzac dany utwor.
Nie ulega wiec watpliwosci, ze samo oznaczenie ,materiat
wygenerowany przez Al” nie powinno by¢ rozumiane jako
~materiatzgodny z prawem”.

Al ZMIENIA PROCES TWORZENIA UMOW

To prowadzi do szczegdlnie istotnego i praktycznego skut-
ku nowych regulacji, mianowicie potrzeby weryfikacji uméw
zawieranych np. z agencjami reklamowymi, studiami pro-
dukcyjnymi, bankami zdje¢, freelancerami czy innymi dostaw-
cami tresci. Ogolne czy dotychczas stosowane postanowienia
moga okazac sie juz niewystarczajace.
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Wspotczesne umowy powinny okreslaé czy i na jakich
zasadach wykonawca moze wykorzystywac generatywng Al
Zaleznie od modelu wspotpracy, kluczowe moga okazac sie
obowiazki takie jak wskazanie zakresu i rodzaju ingerencji Al
(np. syntetyczny gtos, modyfikacje obrazéw), przekazywanie
danych i informacji niezbednych do realizacji obowigzku
transparentnosci, przechowywanie informacji dotyczacych
wykorzystanych narzedzii sposobu tworzenia tresci.

Nie bez znaczenia pozostanie takze okreslenie, kto powi-
nien umiesci¢ na materiale odpowiednie oznaczenia oraz kto
ponosi odpowiedzialno$¢ za oznaczenia i ich utrzymanie po
publikacji. Nie w kazdych okolicznosciach bedzie to ten sam
podmiot czy osoba.

KTO PONOSI ODPOWIEDZIALNOSC
ZA WYKORZYSTANIE AI?

Nie zawsze jest to oczywiste, kto jest podmiotem stosuja-
cym w rozumieniu Al Act, zwiaszcza gdy przedsiebiorca
outsourcuje dziatania zwigzane z obstuga systemu do pod-
wykonawcy, np. agencji. Samo przekazanie na zewnatrz
technicznego wykonywania czynnosci nie musi by¢ jedno-
znaczne ze stwierdzeniem, ze firma zlecajaca przestata
by¢ podmiotem stosujgcym. Analiza warunkéw wspotpracy,
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rzeczywistego wptywu na sposob, zakres, cel i zasady wyko-
rzystania systemu, bedzie kluczowa dla ustalenia kto jest pod-
miotem obowigzkdw wynikajacych z AT Act.

SANKCIE | PRAKTYCZNE DZIALANIA

Niewypetnienie obowigzkdéw przejrzystosci wprowa-
dzonych przez Al Act moze stono kosztowal. Za naru-
szenie art. 50 przewidziano kary pieniezne w wysokosci
do 15 min EUR albo, w przypadku przedsiebiorstw, do
3% catkowitego globalnego rocznego obrotu z poprzed-
niego roku obrotowego.

To jedynie kary przewidziane za naruszenie przepisow
samego Al Act. Prawidtowe oznaczenie tresci nie chroni
przedsiebiorcy przed odpowiedzialnoscig wynikajaca z innych
przepisow.

Dlatego przedsiebiorstwa powinny rozwazy¢ wprowadze-
nie procesu zarzadzania wykorzystaniem Al, zamiast dziatan
jednostkowych. Ostatecznie obowigzki wynikajace z art. 50 Al
Act nie sprowadzaja sie do umieszczenia etykiety na gotowym
materiale, lecz wymagaja od przedsiebiorcéw uporzadkowa-
nia catego tancucha tworzenia, weryfikowania i publikowania
tresci wykorzystujacych AL
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Al w firmie przestaje by¢
eksperymentem. Jak zmienia
codzienng prace organizacji?

MIKOLAJ POZNEROWICZ

Z ramienia firmy Enigma SOI doradza i dostarcza systemy
i ustugi z zakresu Al, cyberbezpieczenstwa, infrastruktury,
ustug zarzadzanych czy mobilnych data center

z obszaru eksperymentéw do codziennych proceséw

biznesowych. Nie chodzi juz tylko o generowanie
tekstow czy tworzenie prezentacji. Al zaczyna porzadko-
waé¢ wiedze, analizowa¢ dokumenty, podsumowywac
spotkania i wspiera¢ obstuge pracownikéw oraz klientow.
Dla zarzadzajacych oznacza to zmiane wazniejsza niz samo
wdrozenie kolejnego narzedzia - to konieczno$¢ upo-
rzadkowania tego, gdzie, na jakich danych i w jakich pro-
cesach organizacja korzysta z Al

S ;ztuczna inteligencja coraz wyrazniej przesuwa sie
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Al NIE ZACZYNA SIE OD TECHNOLOGII,
TYLKO OD PROBLEMU

W wielu firmach pierwszym kontaktem ze sztuczng inteli-
gencja byly publicznie dostepne narzedzia oparte na AL
Pracownik chciat szybciej przygotowac tekst, przeanalizowac
dokument albo znalez¢ pomyst na rozwigzanie problemu.
Bariera wejscia byta niewielka, wiec Al zaczeta pojawiac sie
w organizacjach oddolnie.

To prowadzi do zjawiska okreslanego jako Shadow AI —
wykorzystywania narzedzi Al bez formalnego zatwierdzenia
lub wiedzy organizacji. Problem nie polega na samym korzy-
staniu ze sztucznej inteligencji. Ryzyko pojawia sie wtedy, gdy
pracownik przekazuje do publicznego modelu informacje,
ktorych firma nie powinna udostepnia¢ poza kontrolowanym
srodowiskiem.

Moga to by¢ fragmenty umdw, dane klientéw, informacje
o projektach, dokumentacja techniczna czy wewnetrzne pro-
cedury. Do tego dochodzi ryzyko btednych odpowiedzi mo-
delu, brak kontroli nad sposobem przetwarzania danych
oraz trudno$¢ w ustaleniu, kto i do czego wykorzystuje AL

Jak wynika z badania opublikowanego w lutym br. ,Jak
polskie firmy wdrazajg Al" zrealizowanego na zlecenie EY
przez CubeResearch, przedsiebiorstwa coraz czesciej probuja
ten obszar uporzadkowac. 53% badanych firm deklarowato
wdrozenie polityki korzystania z Al, obejmujacej zarébwno
systemy wewnetrzne i ogdélnodostepne, natomiast polityke
korzystania z ogodlnodostepnych systemow Al wdrozyto
30% firm'.

Jedna z odpowiedzi jest wykorzystanie kontrolowanych,
firmowych srodowisk Al w tym rozwigzan uruchamianych on-
premise. Nie oznacza to, ze kazda organizacja powinna bu-
dowac witasny model. Chodzi przede wszystkim o wieksza
kontrole nad danymi, dostepem, integracja z wewnetrznymi
systemami i sposobem wykorzystania rozwigzania. Dla firm
pracujacych z informacjami wrazliwymi taka kontrola moze
by¢ istotnym argumentem biznesowym.

BAZA WIEDZY - OBOWIAZUJACE PROCEDURY
W FIRMIE STAJA SIE UPORZADKOWANE | DOSTEPNE

Jednym z najbardziej praktycznych zastosowan Al jest praca
z wiedzg zgromadzona w organizacji. Firmy posiadajg tysiace
dokumentoéw: procedury, instrukcje, regulaminy, oferty, doku-
mentacje projektowa czy materiaty szkoleniowe. Problemem
nie jest wiec brak informacji, lecz czas potrzebny na dotarcie
do tych whasciwych.
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Al moze przeszukiwa¢ kontrolowany zbiér dokumentow
i odpowiada¢ na pytania na podstawie bazy wiedzy organi-
zacji. Pracownik nie musi wiedzie¢, w ktorym folderze znajduje
sie procedura ani przegladac kilkudziesieciu stron dokumen-
tacji. Praktyczny efekt jest szczegodlnie widoczny w codziennej
pracy wieloosobowych zespotéw.

Al moze réwniez porownywac dokumenty i wskazywac
rozbieznosci. Jezeli dwie instrukcje opisuja ten sam proces
w roézny sposob, cztowiek nadal podejmuje decyzje, ale
dostaje informacje, gdzie wystepuje problem.

To zmienia role firmowej wiedzy. Zbiér dokumentéw prze-
staje by¢ wytacznie archiwum, a staje sie zasobem wykorzy-
stywanymw biezacej pracy.

DOKUMENTY PRZESTAJA BYC BARIERA DLA INFORMACJI

Drugim kierunkiem jest inteligentne przetwarzanie doku-
mentow. W praktyce pracownik czesto nie potrzebuje prze-
czytac catej umowy, specyfikacji czy dokumentacji projektu.
Potrzebuje odpowiedzi na jedno konkretne pytanie.

Al moze wyszukac¢ odpowiedni fragment, zestawi¢ wyma-
gania z kilku dokumentéw, wskazac¢ sprzeczne zapisy albo
przygotowac zestawienie informacji z catego pakietu plikéw.
Moze takze pracowaé z dokumentami skanowanymi i zdje-
ciami, a nie tylko z tekstem zapisanym cyfrowo.

Znaczenie ma tu skala. Reczne poréwnanie kilku dokumen-
tow jest mozliwe, ale czasochtonne. Przy kilkudziesieciu pli-
kach rosnie ryzyko przeoczenia istotnej informacji. Biznesowa
warto$¢ takiego rozwiazania sprowadza sie do szybszej analizy
wymagan, wczesniejszego wykrycia niespojnosci.

SPOTKANIE NIE KONCZY SIE
WRAZ Z OSTATNIM PUNKTEM AGENDY

Spotkania sa kolejnym obszarem, w ktorym Al zmienia
sposob pracy. Do tej pory efektem godzinnej rozmowy czesto
byty notatki jednej osoby, lista zadan zapisana na kartce lub -
w najgorszym przypadku — brak wspdlnego zapisu ustalen.

Narzedzia Al mogg przygotowac transkrypcje rozmowy,
podsumowanie najwazniejszych tematow, liste zadan i decyzji,
co utatwia przekazanie informacji osobom, ktére nie uczestni-
czyty w spotkaniu.

Dla firmy oznacza to przede wszystkim mniejsza zaleznos¢
od indywidualnej pamieci pracownikéw. Ustalenia stajg sie
dostepne dla catego zespotu. To szczegodlnie istotne przy
projektach angazujacych wiele oséb. Im wiecej uczestnikéw,
tym czestsze niescistosci i koniecznosci ponownego ustalania
tego, cojuz zostato na spotkaniu uzgodnione.

OBSLUGA KLIENTOW STAJE SIE PROCESEM
OPARTYM NA WIEDZY

Kolejny obszar to obstuga klientéw. W wielu organizacjach
znaczna cze$¢ zgtoszen dotyczy powtarzalnych problemoéw:
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dostepu do systemu, procedury, statusu sprawy, zasad korzy-
stania z ustugi czy podstawowych informacji o produkcie.

Al moze klasyfikowac zgtoszenia, rozpoznawac ich temat
i priorytet oraz przygotowywaé odpowiedzi na podstawie
zatwierdzonych procedur. Jezeli sprawa wymaga zaangazo-
wania pracownika, system moze przekazac ja do wtasciwego
zespotu wraz z uporzadkowanym kontekstem.

Dzieki temu pracownik nie musi za kazdym razem szukac
informacji w kilku systemach. Klient moze szybciej otrzymac
odpowiedz, a zespdt obstugi moze skoncentrowac sie na spra-
wach wymagajacych doswiadczenia i decyzji.

Co wazne, Al moze rowniez wskazywac, jakich informacji
brakuje w bazie wiedzy. Jezeli okreslone pytanie regularnie
pojawia sie w zgtoszeniach, jest to sygnat, ze procedura lub
instrukcja wymaga uzupetnienia.

OD POJEDYNCZYCH NARZEDZI
DO UPORZADKOWANEGO SRODOWISKA Al

Mozna mie¢ osobne narzedzie do generowania tekstow,
inne do spotkan, kolejne do analizy dokumentéw i jeszcze
inne do obstugi klienta. Jezeli kazde dziata niezaleznie, orga-
nizacja otrzymuje zbiér punktowych rozwigzan. Trudniej wte-
dy jednak kontrolowa¢ dane, mierzy¢ efekty i rozwija¢ roz-
wigzania na wiekszg skale.

Dojrzatos¢ Al nie polega na liczbie wdrozonych aplikagji.
Firma moze korzysta¢ z wielu narzedzi i jednoczesnie nie
osiggac oczekiwanej wartosci. Z drugiej strony, jedno dobrze
zaprojektowane rozwiazanie, ktore skraca proces, poprawia
dostep do wiedzy lub ogranicza liczbe btedéw, moze miec
wieksze znaczenie niz dziesigtki eksperymentéw.

Dla firm oznacza to przejscie od pytania ,czy wdrazaé AI?"
do bardziej konkretnego: ,gdzie Al moze poprawi¢ sposéb
dziatania organizacji i jak zrobi¢ to bez utraty kontroli nad
danymi?”.

'Zrédto: https://www.ey.com/pl_pl/newsroom/2026,/02/ey-ai-badanie-
cyberbezpieczenstwo-2025
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Cyfrowy ztoty juz dziata - polski
stablecoin jako infrastruktura
dla rynku finansowego

JACEK FIGULA
Przewodniczacy Rady Nadzorczej, StaBillon

ktora kilkanascie lat temu przeszlty media, handel

i telekomunikacja. Stablecoiny - tokeny odzwiercie-
dlajace wartos¢ waluty oficjalnej - staly sie jednym z naj-
szybciej rosnacych segmentéw globalnych finansow.
W tym wyscigu dominuje dolar amerykanski. Polska ma
jednak wiasna, w petni regulowana odpowiedz: cyfro-
wy ztoty PLNdt i cyfrowe euro EURdt emitowane przez
StaBillon.

Pieniadz przechodzi dzi§ te sama transformacje,

OD PIENIADZA ELEKTRONICZNEGO DO TOKENA

StaBillon jest jedyna krajowa instytucja pieniadza elektro-
nicznego posiadajaca zezwolenie Komisji Nadzoru Finan-
sowego (KNF). Od uruchomienia licencjonowanej dziatalnosci
w 2021 roku spoétka swiadczy ustugi ptatnicze w pienigdzu
elektronicznym, obstugujac firmy i partneréw w catej Europie.
To lata doswiadczen w obszarze zgodnosci z przepisami AML,
bezpieczenstwa Srodkow klientow i wspotpracy z nadzorcg —
fundament, bez ktérego nie da sie budowac zaufania do no-
wej formy pienigdza. Srodki klientéw sa odseparowane od
majatku spotki i chronione na rachunkach bankowych, a cata
dziatalno$¢ podlega statemu nadzorowi KNF.
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ANDRZEJ HOROSZCZAK
Prezes Zarzadu, StaBillon

W pazdzierniku 2025 roku, za posrednictwem KNF, StaBillon
zostat wpisany do prowadzonego przez ESMA europejskiego
rejestru emitentéw tokendw pienigdza elektronicznego (EMT),
zgodnie zrozporzadzeniem MiCA. Byt to pierwszy taki wpis dla
polskiej spotki. W sierpniu 2026 roku ustugi ptatnicze firmy
zostaty rozszerzone o emisje EURdt i PLNdt — na podstawie
opublikowanego white paper oraz smart kontraktu urucho-
mionego w sieci Ethereum. Tokeny dostepne sa dla klienta
korporacyjnego na rynku OTC po podpisaniu odpowiedniej
umowy z emitentem.

W praktyce oznacza to, ze kazdy token PLNdt jest
prawnie réwnowazny pienigdzowi elektronicznemu: emi-
towany w stosunku 1:1 do ztotego, w petni zabezpie-
czony s$rodkami ulokowanymi w bankach i wymienialny
na zadanie po wartosci nominalnej. Rdznica polega na
tym, Zze porusza sie on w sieci blockchain — natychmiast,
catodobowo, bez granic, z petna identyfikowalnoscia
transakcji i z mozliwoscia programowania warunkéw
ptatnosci. Smart kontrakt moze automatycznie zwolnic
ptatnos¢ po dostarczeniu towaru, rozliczy¢ rate leasin-
gowa czy podzieli¢ nalezno$¢ miedzy kilku odbiorcéow, bez
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recznej obstugi i bez posrednikow — DvP czyli stynne Delivery
vs Payment.

DLACZEGO TO WAZNE DLA POLSKI

Blisko 99% wartosci stablecoinéw na swiecie denominowa-
nych jest w dolarze amerykanskim. Jesli rozliczenia w gospo-
darce cyfrowej beda odbywac sie wytgcznie w tokenach do-
larowych, waluty narodowe —w tym ztoty —zostana zepchniete
na margines nowej infrastruktury finansowej, a ptynnos¢
i dane transakcyjne beda koncentrowac sie poza Europa. To
kwestia nie tylko konkurencyjnosci, lecz takze suwerennosci
monetarnej.

PLNdt jest pierwszym regulowanym tokenem ztotowym
zgodnym z MiCA. Daje to polskiej walucie miejsce w global-
nym ekosystemie aktywow cyfrowych: na gietdach, w proto-
kotach zdecentralizowanych finanséw i w rozliczeniach trans-
granicznych. Polski przedsiebiorca, inwestor czy instytucja nie
muszg juz przechodzi¢ na dolara, by korzysta¢ z zalet te-
chnologii blockchain.

— Silna waluta potrzebuje nowoczesnej infrastruktury.
Cyfrowy ztoty emitowany w rezimie MiCA pod nadzorem KNF
to sygnat, ze Polska nie zamierza byc w tej dziedzinie jedynie
odbiorca rozwigzan tworzonych gdzie indziej — podkresla Jacek
Figuta, Przewodniczacy Rady Nadzorczej StaBillon.

CYFROWY ZLOTY W REGIONIE | W HANDLU Z UE

Okoto trzech czwartych polskiego eksportu trafia na rynki
Unii Europejskiej. Tymczasem rozliczenia transgraniczne wcigz
trwaja nawet kilka dni, sg kosztowne i zalezne od godzin pracy
bankéw. Para PLNdt-EURdt, emitowana przez jednego regu-
lowanego emitenta, pozwala rozlicza¢ transakcje handlowe
w czasie zblizonym do rzeczywistego, przez siedem dni w ty-
godniu, z petna przejrzystoscia i $ciezkg audytu. Dla ekspor-
tera oznacza to szybszy dostep do srodkéw, mniejsze ryzyko
kursowe i nizsze koszty obstugi ptatnosci.

Cyfrowy ztoty moze stac sie rowniez narzedziem polityki
regionalnej. Inicjatywa Tréjmorza faczy trzynascie panstw
Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére wspdlnie inwestuja
w infrastrukture energetyczng, transportowa i cyfrowa.
Wspdlna, regulowana warstwa rozliczeniowa oparta na
stablecoinach - z polskim ztotym jako jedna z walut regio-
nu — bytaby naturalnym uzupetnieniem tych projektéw,
obnizajac koszty finansowania i wzmacniajac pozycje Polski
jako regionalnego centrum finansowego.

OTWARTA INFRASTRUKTURA DLA RYNKU

Infrastruktura operowana przez StaBillon dziata juz dzi$
i jest otwarta dla wszystkich instytucji finansowych, w szcze-
golnosci polskich bankéw, instytucji ptatniczych, domoéw
maklerskich i fintechéw. Nie trzeba budowac jej od podstaw
ani przechodzi¢ wieloletniej $ciezki licencyjnej, by zaoferowac
klientom rozliczenia w tokenach ztotowych i euro. Partner
moze korzysta¢ z gotowego procesu emisji i wykupu,
zabezpieczenia $rodkéw, monitoringu AML oraz integragji
z portfelami i gietdami, skupiajac sie na wtasnych klientach
i produktach.
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Przeniesienie ,szyn ptatniczych” (ang. payment rails) na sy-
stemy rozproszonych rejestréw danych to kierunek, ktérego
instytucje finansowe nie powinny odktada¢. Tokeny EMT tacza
bezpieczenstwo pienigdza regulowanego z efektywnoscia
blockchaina: rozliczenie transakgji jest natychmiastowe, a ko-
szty operacyjne i ryzyko kontrahenta wyraznie nizsze. Zamiast
wielu rownolegtych, niekompatybilnych inicjatyw Polska po-
winna wspiera¢ jeden wspodlny system ptatnosci oparty na
regulowanym stablecoinie — interoperacyjny, nadzorowany
i dostepny dla catego rynku.

— Zbudowalismy infrastrukture, ktora dziata, jest zgodna
z MICA i nadzorowana przez KNF. Zapraszamy do wspot
pracy banki i instytucje ptatnicze — im wiecej uczestnikow
w jednym systemie, tym wieksza wartosS¢ cyfrowego ztotego
dla catej gospodarki — mowi Andrzej Horoszczak, Prezes
Zarzadu StaBillon.

TOKENIZACIA - KOLEINY ETAP

Emisja EMT to dopiero poczatek. Ta sama technologia po-
zwala tokenizowac inne aktywa, a potencjat tego rynku liczony
jest w bilionach dolaréw. Dla Polski najwieksza wartos¢ mia-
taby tokenizacja obligacji skarbowych — szersza dystrybucja,
takze wsréd inwestoréw zagranicznych, nizsze koszty obstugi
diugu i natychmiastowy rozrachunek w cyfrowym ztotym.
Obligacja w formie tokena mogtaby by¢ dostepna dla oby-
wateli w portfelu cyfrowym réwnie tatwo jak dzi§ aplikacja
bankowa — a jednoczesnie wzmacniataby popyt na ztotowe
aktywa.

Nie mniejszy potencjat biznesowy maja tokenizowane
instrumenty pochodne oraz tzw. RWA (Real World Assets) —
aktywa Swiata rzeczywistego. Ztoto, srebro, miedz i inne
kruszce maja dla polskiej gospodarki znaczenie strategiczne.
Mamy wszystkie narzedzia, aby tokeny odzwierciedlajace
wartos¢ tych surowcow otworzy¢ na globalny kapitat, utatwi¢
finansowanie inwestycji wydobywczych i zbudowa¢ w kraju
kompetencje, ktore dzi$ rozwijaja sie gtownie w Londynie,
Zurychu, Nowym Jorku czy Singapurze.

Dla emisji takich tokenéw MiCA przewiduje kategorie ART
(Asset-Referenced Tokens), wymagajaca odrebnego zezwo-
lenia. StaBillon jest w Polsce jedyna instytucja finansowa, ktéra
przeszta juz petna Sciezke regulacyjng MICA dla tokendw,
dysponuje dziatajgca infrastruktura i kompetencjami, by przy-
gotowac odpowiedni white paper i ubiegac sie o zezwolenie
na emisje ART. To naturalny kolejny krok — od cyfrowego
pienigdza do cyfrowego rynku kapitatowego.

Cyfrowy ztoty nie jest projektem na przysztos¢ — dziata juz
dzis. Pytanie brzmi nie ,czy”, lecz ,kiedy” polski rynek
finansowy przestawi sie na nowe szyny. Warto, by stato sie to
na polskich warunkach.
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Inteligentna klasyfikacja

produktow z wykorzystaniem Al.

Jak zautomatyzowac procesy danych
podstawowych w srodowisku SAP?

Od recznej klasyfikacji
do inteligentnej

spotczesne organizacje produkcyjne zarzadzaja

tysiacami produktow, dostawcéw i dokumen-

tow, dlatego jakos¢ danych podstawowych
staje sie kluczowa dla sprawnego dziatania proceséw
finansowych, logistycznych i analitycznych. W przypadku
jednego z wiodacych producentéw débr konsumenckich
dziatajacych w Europie pojawita sie potrzeba usprawnie-
nia klasyfikacji produktéw i automatycznego uzupetnia-
nia brakujacych danych w systemie SAP.

BPX zrealizowat Proof of Concept wykorzystujacy SAP
Business Technology Platform, SAP Build Process Automation
oraz SAP Al Core. Celem byto stworzenie inteligentnego me-
chanizmu, ktéry wykorzystuje generatywna sztuczng inteli-
gencje do analizy danych produktowych, rekomenduje wta-
sciwa klasyfikacje i automatyzuje proces uzupetniania danych
— przy jednoczesnym zachowaniu kontroli uzytkownika nad
decyzjami.

OD RECZNEJ KLASYFIKACII
DO INTELIGENTNE] AUTOMATYZACII

Przed realizacja projektu brakujace kategorie dla materia-
téw pojawiajacych sie na fakturach byty uzupetniane recznie.
Kazdy przypadek wymagat analizy specyfikacji produktu oraz
zmian wykonywanych przez specjalistow w SAP S/4HANA.
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Proces byt czasochtonny, uzalezniony od wiedzy ekspertow
i podatny na niespojnosci. Brak witasciwej klasyfikacji mégt
prowadzi¢ do btedéw w ustalaniu kont ksiegowych, bloko-
wania faktur, op6znien w ptatnosciach oraz obnizenia jakosci
danych wykorzystywanych w raportowaniu i analizach.

Wyzwaniem byto wiec nie tylko przyspieszenie pojedyncze-
go procesu, ale stworzenie skalowalnego rozwigzania wyko-
rzystujgcego Al ktore poprawia jakos¢ danych i pozostaje
zgodne ze strategig SAP Clean Core.

GENERATYWNA Al W EKOSYSTEMIE SAP

BPX zaprojektowat rozwigzanie wykorzystujgce genera-
tywna sztuczng inteligencje dziatajgca w ekosystemie SAP.
Architektura obejmuje:

- SAP Build Process Automation — orkiestracja procesu
i workflow;

«  SAP Al Core oraz Generative Al Hub - analiza danych
i obstuga modeli generatywnych;

«  SAPS/4HANA - zrodto danych i system docelowy;

- SAP Cloud Connector i ustugi integracyjne SAP BTP —
bezpieczna komunikacja miedzy chmurg a srodowiskiem
lokalnym;

- SAP Al Launchpad - zarzadzanie konfiguracja modeli AL
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Rozwigzanie powstato w architekturze side-by-side. Kom-
ponenty odpowiedzialne za Al i automatyzacje funkcjonuja
poza rdzeniem SAP S/4HANA, dzieki czemu moga byc¢
rozwijane niezaleznie od cyklu aktualizacji ERP. Pozwala to
taczy¢ innowacje oparte na Al z zatozeniami Clean Core i ska-
lowa¢ rozwigzanie bez ingerencji w podstawowa architek-
ture systemu.

Kluczowym elementem jest model generatywnej Al anali-
zujgcy opis materiatu oraz jego kontekst biznesowy.
Mechanizm nie ogranicza sie do wyszukiwania stéw kluczo-
wych — interpretuje znaczenie informacji o produkcie i na tej
podstawie proponuje odpowiednig kategorie rowniez dla
nowych pozycji, ktére wczesniej nie wystepowaty w danych
organizagji.

JAK DZIALA INTELIGENTNY PROCES?

Proces rozpoczyna sie od automatycznego wykrycia doku-
mentéw zawierajacych brakujace dane klasyfikacyjne. Logika
w SAP S/4HANA identyfikuje przypadki wymagajace korekty
i inicjuje odpowiedni workflow.

Dane s3 nastepnie przekazywane do komponentow Al kto-
re analizujg opis produktu i kontekst biznesowy. Model gene-
ruje rekomendacje wtasciwej grupy klasyfikacyjne;j.

Istotnym elementem rozwiagzania jest model human-in-
the-loop. Rekomendacja Al trafia do eksperta biznesowego
poprzez formularz akceptacyjny. Dopiero po zatwierdzeniu
nastepuje aktualizacja dokumentu oraz danych w SAP.
Organizacja wykorzystuje wiec szybkosc¢ i skalowalnos¢ Al
jednoczesnie zachowujac kontrole nad decyzjami oraz petna
Sciezke audytowa.

Dodatkowo zastosowano mechanizm eliminujacy dupliko-
wanie zadan. System sprawdza, czy dana faktura znajduje sie
juz w procesie zatwierdzania, zapobiegajac uruchamianiu
kolejnych instancji workflow.

Al JAKO REALNE WSPARCIE PROCESOW BIZNESOWYCH

Zastosowanie generatywnej sztucznej inteligencji skro-
cito czas potrzebny na analize pojedynczego przypadku
o kilkadziesiat procent. Zadania wymagajace wczesniej recz-
nej analizy ekspertow moga by¢ wykonywane niemal natych-
miast, a rola uzytkownika sprowadza sie przede wszystkim do
weryfikacji rekomendacji AL

Rozwigzanie osiggneto wysoki poziom skutecznosci klasyfi-
kacji, zachowujgc zgodnos¢ z politykami bezpieczenstwa
i wymaganiami audytowymi. Korzystaja z niego zespoty finan-
sowe, ksiegowe, odpowiedzialne za dane referencyjne oraz
utrzymanie Srodowiska SAP.

Automatyzacja nie tylko przyspiesza biezacy proces. Kazda
zaakceptowana rekomendacja prowadzi do aktualizacji da-
nych podstawowych, dzieki czemu kolejne dokumenty moga
by¢ przetwarzane prawidtowo juz od momentu pojawienia sie
w systemie. Organizacja stopniowo poprawia wiec jako$¢
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swojej bazy danych, zwieksza wiarygodnos$¢ raportowania
i ogranicza koszty wynikajace z recznej obstugi btedéw.

SKALOWALNA ARCHITEKTURA Al
DLA KOLEINYCH PROCESOW

Projekt pokazuje, ze generatywna Al moze zostac
zintegrowana z kluczowymi procesami SAP bez ingerencgji
w rdzen systemu. Potaczenie SAP Al Core, Generative Al
Hub, SAP BTP, SAP Build Process Automation i SAP S/4AHANA
tworzy architekture umozliwiajacag dalszy rozwdj inteligentnej
automatyzagji.

Modutowa konstrukcja pozwala rozszerzac rozwigzanie na
kolejne scenariusze wymagajace klasyfikacji, przetwarzania
dokumentoéw, uzupetniania danych czy wspierania uzytkow-
nikéw w podejmowaniu decyzji.

Organizacja planuje dalsze skalowanie rozwigzania oraz
rozwdj kolejnych zastosowan Al m.in. w obszarze przetwa-
rzania dokumentéw, danych, produkgji i planowania. Dzieki
temu sztuczna inteligencja przestaje funkcjonowa¢ jako od-
rebny eksperyment technologiczny, a staje sie integralnym
elementem proceséw biznesowych i architektury SAP.

Projekt stanowi przyktad praktycznego wykorzystania ge-
neratywnej Al do rozwigzania konkretnego problemu bizne-
sowego, taczac automatyzacje, poprawe jakosci danych,
bezpieczenstwo, skalowalnos$¢ oraz zgodnos¢ z podejsciem
Clean Core.
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ASOS® Al+. Od cyfrowego
blizniaka do cyfrowego technologa

drinz. BOGUSEAW BUCZEK
Prokurent i Dyrektor Dziatu Inzynierii Procesowe;j,
SEEN Technologie

przemystu. Problemem nie jest ich brak, a coraz

czesciej — zdolnos¢ do szybkiego wyciagania z nich
wiasciwych wnioskéw. W oczyszczalniach sciekow, gdzie
dziesiatki parametréw zmieniaja sie jednoczesnie i wza-
jemnie na siebie oddziatuja, przejscie od danych do decyzji
jest szczeg6lnie wymagajace. Dlatego SEEN Technologie
rozwija system ASOS® o nowa warstwe — Agenta Al, ktory
wspiera technologa w interpretacji wynikéw, ocenie ryzy-
ka oraz podejmowaniu decyzji dotyczacych prowadzenia
procesu.

OD MONITORINGU DO INTELIGENTNEGO NADZORU

Dane sa dzi§ jednym z najcenniejszych zasoboéw

Przemystowe oczyszczalnie Sciekdw przeszty w ostatnich la-
tach znaczaca transformacje. Z instalacji postrzeganych prze-
de wszystkim jako niezbedny koszt prowadzenia produkgji
staja sie istotnym elementem strategii efektywnosci energe-
tycznej, odzysku zasobow oraz realizacji celéw srodowisko-
wych, co jednoczes$nie powoduje, ze mamy do czynienia ze
ztozonymi technologicznie i procesowo uktadami, pracujacy-
miw Srodowisku wielu zmiennych.

Ich prace opisuja dzi$ tysiace danych generowanych przez

systemy automatyki procesowej — uktady PLC/SCADA, sondy
i analizatory online —a takze wyniki analiz laboratoryjnych.
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dr KAROL TROJANOWICZ
Technolog w Dziale Inzynierii Procesowe;j,
SEEN Technologie

Samo gromadzenie danych nie daje jednak przewagi. Ich
rzeczywista warto$¢ pojawia sie dopiero wtedy, gdy mozna je
szybko potaczy¢ z wiedzg procesowa, wiasciwie zinterpreto-
wadiprzetozy¢ na trafne decyzje operacyjne.

Whiasnie ten kierunek reprezentuje ASOS® — Automatic
Supervision & Optimization Service. Sercem systemu jest cy-
frowy blizniak oczyszczalni, czyli matematyczne odwzorowa-
nie instalacji, uwzgledniajace zachodzace w nigj procesy oraz
ich wzajemne oddziatywania. Na podstawie danych online
ASOS® prowadzi symulacje, prognozuje zachowanie pro-
cesu i wyznacza optymalne parametry jego prowadzenia.
Rekomendowane nastawy moga by¢ nastepnie przekazywane
bezposrednio do systemow sterowania.

ASOS® odpowiada wiec na pytanie: ,Jak powinien praco-
wac system oczyszczania Sciekow, aby osiggnac¢ wymagany
efekt Srodowiskowy przy moZliwie najnizszych kosztach
energiii chemikaliow?”

Naturalnie pojawia sie jednak kolejne pytanie: ,Z czego wy-
nika rekomendowana zmiana, jakie beda jej konsekwencje i czy
nalezy ja wdrozyc?”

Whasnie w tym miejscu zaczyna sie rola AL

4/2026



INNOWACJE & TECHNOLOGIE &m

ASOS® LICZY. AGENT Al ,,ROZUMIE"

Rozwijany przez SEEN Technologie Agent Al jest warstwa
interpretacyjng systemu ASOS®. Nie zastepuje cyfrowego
blizniaka, modeli matematycznych ani systemu sterowania,
lecz wykorzystuje generowane przez nie informacje i faczy je
z innymi dostepnymi danymi. Dzieki temu przektada ztozone
informacje technologiczne na jezyk zrozumiaty dla cztowieka
i wspiera technologa w podejmowaniu decyz;ji.

Agent moze analizowa¢ wyniki symulacji ASOS®, biezace
parametry procesu, wyniki badan laboratoryjnych oraz infor-
macje historyczne. Moze réwniez korzystac z baz danych i ar-
kuszy Excel, a takze wykonywac obliczenia zwigzane z podsta-
wowymi testami technologicznymi.

Nastepnie Agent interpretuje znaczenie tych informagji:
wskazuje odchylenia, identyfikuje mozliwe przyczyny proble-
mow, hierarchizuje ryzyka i formutuje rekomendacje dla ope-
ratora lub technologa.

To réznica miedzy raportem przedstawiajgcym wyniki sy-
mulacji i rekomendowane nastawy procesowe a raportem,
ktory dodatkowo wyjasnia: ,co z tego wynika i jakie dziatania
nalezy rozwazyc?”

CYFROWY TECHNOLOG, KTORY BUDUJE KONTEKST

Najwieksza wartoscig Agenta Al nie jest samo generowanie
tresci, lecz umiejetnos¢ budowania petnego kontekstu na
podstawie danych pochodzacych z réznych zrédet. W pra-
ktyce oznacza to tgczenie informacji, ktére dotychczas czesto
analizowano oddzielnie: biezgcych parametrow z systemu
SCADA, wynikéw laboratoryjnych, danych historycznych, obli-
czen technologicznych oraz wynikéw symulacji.

Agent moze zestawi¢ zmiane wybranego parametru z in-
nymi obserwowanymi wartosciami, np. wynikami testéw te-
chnologicznych oraz poréwnac ja z wczesniejszym zachowa-
niem instalacji. Na tej podstawie moze zidentyfikowac
potencjalne ryzyka, wskaza¢ mozliwe przyczyny obser-
wowanych zmian oraz zaproponowac dziatania, ktére
warto rozwazyc¢.

W ten sposéb sztuczna inteligencja staje sie interfejsem
taczacym cztowieka ze ztozonym systemem technologicz-
nym, utatwiajac interpretacje danych i wspierajac podejmo-
wanie decyzji.

HUMAN IN THE LOOP - TECHNOLOGIA WSPIERA,
CZLOWIEK DECYDUIJE

W rozwiazaniach dla przemystu szczegdlnego znaczenia
nabiera odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Dlatego
koncepcja ASOS® Al+ zaktada aktywny udziat cztowieka
w procesie oceny i zatwierdzania rekomendacji generowanych
przez sztuczna inteligencje.

Agent Al moze przeanalizowac dostepne dane, wskazac po-
tengjalne ryzyka, przedstawi¢ mozliwe scenariusze oraz uza-
sadni¢ rekomendowane dziatania. Technolog pozostaje jed-
nak kluczowym uczestnikiem procesu decyzyjnego — to on,
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wykorzystujgc swojg wiedze i doswiadczenie, ocenia reko-
mendacje i podejmuje decyzje o jej zatwierdzeniu lub
odrzuceniu.

Zamiast analizowa¢ wiele ekranow, wykresow i tabel, spe-
cjalista otrzymuje uporzadkowana i osadzona w kontekscie
informacje: co dzieje sie w instalacji, co moze wydarzy¢ sie
w przysztosci, jakie moga by¢ tego konsekwencje oraz
jakie dziatania warto rozwazyc¢.

OD CYFROWEGO BLIZNIAKA
DO INTELIGENTNEGO SRODOWISKA DECYZYINEGO

Potaczenie ASOS® z Agentem Al otwiera kolejny etap roz-
woju cyfrowej oczyszczalni. ASOS® pozostaje warstwa inzy-
nierska, odpowiedzialng za modelowanie, symulacje, predy-
kcje i optymalizacje procesu, natomiast Agent Al petni role
warstwy interpretacyjnej i komunikacyjnej, utatwiajacej wyko-
rzystanie wynikow analiz w codziennej pracy technologa.

Docelowo mozliwy jest jeszcze wyzszy poziom integracji
obu rozwigzan. Agent Al moze samodzielnie wykry¢ niepo-
kojacg zmiane w przebiegu procesu, uruchomic¢ odpowiedni
scenariusz optymalizacyjny lub dodatkowa symulacje w cy-
frowym blizniaku ASOS®, przeanalizowa¢ uzyskane wyniki,
a nastepnie przygotowac dla technologa rekomendacje wraz
zjejuzasadnieniem.

W takim modelu obiekt technologiczny, np. oczyszczalnia
Sciekéw, staje sie zintegrowanym srodowiskiem zarzadzania
procesem, w ktérym dane, schematy matematyczne, sztuczna
inteligencja oraz wiedza i doswiadczenie cztowieka wzajemnie
sie uzupetniaja. Ich wspotdziatanie wspiera stabilne, bez-
pieczne i efektywne ekonomicznie prowadzenie procesu
technologicznego.

NIE WIECE] DANYCH. WIECE] ZROZUMIENIA

Wiele przedsiebiorstw posiada juz rozbudowana infrastru-
kture pomiarowa i systemy automatyki, jednak nie zawsze
w petni wykorzystuje potencjat gromadzonych informagji.
Rozwijany Agent Al moze korzysta¢ z istniejgcych zrodet
danych, taczy¢ je z wynikami analiz ASOS® i nadawac im
dodatkowy kontekst.

To istotne z perspektywy transformacji cyfrowej. Innowacja
nie musi oznacza¢ wymiany catego systemu ani budowania
infrastruktury od podstaw. Moze polega¢ na dodaniu nowej
warstwy, ktora zwieksza mozliwosci i uzytecznos¢ juz funkcjo-
nujacych narzedzi.

Integracja ASOS® z Al jest przyktadem takiej ewolugji: od
danych, przez model matematyczny, symulacje i optymali-
zacje, az po inteligentng interpretacje i wsparcie procesu
decyzyjnego.

ASOS® zapewnia deterministyczng warstwe obliczeniowa
i inzynierska. Agent Al wnosi adaptacyjnos¢, interpretacje
wynikow i mozliwos¢ naturalnej interakcji z systemem.
Cztowiek pozostaje w centrum procesu i zachowuje odpowie-
dzialnosc za podejmowane decyzje.
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Luka, ktora paralizuje produkcje.
Zarzadzanie ciagtoscia wiedzy

w przemysle

IRENEUSZ BOROWSKI
Dyrektor zarzadzajacy na Polske, Dassault Systemes

nych, budowlanych i produkcyjnych zbiega sie

w czasie z falg odej$¢ na emeryture pokolenia tzw.
boomu demograficznego. Bez sprawnie dziatajacych pro-
gramow mentorskich polskiej gospodarce grozi tzw. luka
kompetencyjna - sytuacja, w ktérej mtodzi absolwenci
wyzszych uczelni maja wprawdzie wiedze teoretyczng, ale
brakuje im unikalnego, praktycznego , know-how”, ktére-
go nie da sie wyczytac z podrecznikow.

Rosnacy deficyt specjalistow w sektorach technicz-

Branza stoi obecnie w obliczu presji zwigzanej z transferem
wiedzy — z jednej strony brakuje mtodych talentéw, z drugiej -
czas na przekazanie wiedzy skroécit sie do zaledwie krétkiego
okresu. W rezultacie firmy produkcyjne sg narazone na ryzyko
krytycznego niedoboru umiejetnosci technicznych, co w dtu-
gofalowej perspektywie przektada sie na zmniejszenie odpor-
nosci biznesowej. Aby zachowa¢ konkurencyjnos¢ i przyspie-
szy¢ innowacje, nastepne pokolenie inzynieréw musi posiadac
umiejetnosci niezbedne do bezpiecznego projektowania, bu-
dowy i obstugi wysoce ztozonych narzedzi.
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JAK UTRATA WIEDZY MOZE ZDESTABILIZOWAC
POLSKI PRZEMYSL PRODUKCYINY

Polska mierzy sie dzi$ z bardzo powaznym deficytem
kadr inzynierskich. Wg raportu ManpowerGroup ,Global
Engineering World of Work Outlook 2026" obecnie brakuje
w naszym kraju okoto 300 tys. specjalistow, a przy utrzymaniu
obecnych trendéw demograficznych i edukacyjnych luka ta
moze do 2030 roku wzrosna¢ nawet do 450-550 tys. osob.
Szczegolnie trudna sytuacja dotyczy stanowisk specjalistow
i starszych specjalistow, gdzie wymagane sg zaréwno zaawan-
sowane kompetencje techniczne, jak i doswiadczenie opera-
cyjne. To po czesci efekt tzw. srebrnego tsunami, czyli maso-
wego odejscia doswiadczonych pracownikdédw na emeryture.

Wraz ze spadkiem liczby wykwalifikowanych inzynierow
pojawia sie ryzyko powstania luki kompetencyjnej. Tzw. skills
gap w przemysle stanowi obecnie jedno z najpowazniejszych
ryzyk strukturalnych. Problem ten napedza sie sam, poniewaz
luki w kwalifikacjach hamuja produktywnos¢ i wzrost, pozosta-
wiajac firmom mniej srodkow finansowych na szkolenia.

Pojedyncze wyzwania biznesowe moga z kolei przerodzi¢
sie w zagrozenie dla odpornosci przemystowej catego sektora.
Odpornos¢ przemystowa jest zazwyczaj rozumiana jako
ochrona systeméw i danych, a kazda z tych dziedzin jest za-
bezpieczona poprzez kopie zapasowe, rezerwowe moce pro-
dukcyjne i udokumentowane procesy. Chociaz wiedza stano-
wigca podstawe sektora przemystowego jest rownie kluczowa
i znacznie trudniejsza do zastgpienia, nie jest ona objeta taka
sama ochrona. Producenci opanowali do perfekcji ochrone
swoich danych, systeméw i aktywow fizycznych przed zakto-
ceniami, wiec teraz muszg zastosowac to samo podejscie do
wiedzy inzynierskiej, ktéra sprawia, ze te aktywa dziataja.

WYKORZYSTANIE MBSE DO WSPIERANIA
MIEDZYPOKOLENIOWEGO TRANSFERU WIEDZY

Technologia nie jest w stanie zastgpi¢ dziesiecioleci do-
$wiadczenia, ale moze zapewni¢ nastepnemu pokoleniu zaso-
by niezbedne do uzyskania dostepu do tej wiedzy, jej
zrozumienia i wykorzystania. Sztuczna inteligencja nie jest
w stanie wykorzystac¢ wiedzy, ktérej organizacja nie zdotata
zachowac. Jest to rowniez wazna kwestia, ktérg producenci
powinni wzig¢ pod uwage, zwracajac sie ku sztucznej inte-
ligencji: Al moze pomédc organizacjom jedynie w uzyskaniu
dostepu do wiedzy oraz jej wykorzystaniu, o ile zostata ona
wczesniej zebrana i udostepniona. Jesli kluczowa wiedza
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inzynierska pozostaje w gtowach ludzi, jest ona praktycznie
niewidoczna dla technologii zaprojektowanych po to, by po-
maoc nastepnemu pokoleniu czerpaé z niej nauke.

Potaczone srodowisko cyfrowe moze rejestrowac sposéb
projektowania, testowania i wytwarzania produktéw oraz pro-
cesOw, wraz z uzasadnieniem kazdej decyzji, i przechowywac
te informacje w uporzadkowanej, kontrolowanej i nadajacej
sie do ponownego wykorzystania formie. Kluczowa role
odgrywa tu inzynieria systemowa oparta na modelach (MBSE).
MBSE rejestruje wiedze inzynierska, wymagania, zaleznosci,
zachowania i uzasadnienia w jednym, potaczonym modelu,
przenoszac je z umystéw pracownikow i taczac z produktami
oraz systemami.

W praktyce wszyscy pracujg w oparciu o wspotdzielony
model, dzieki czemu caty zesp6t ma spojny obraz sytuacji
i moze wirtualnie testowac oraz udoskonala¢ projekt, zanim
powstanie jakakolwiek fizyczna konstrukcja. Korzysci sg oczy-
wiste: mniej btedéw, poniewaz elementy sg ze sobg powia-
zane i zachowuja sp6jnos¢; nizsze koszty, poniewaz problemy
sa wykrywane wczesniej na ekranie, a nie w kosztownym
fizycznym prototypie; oraz skrécony czas wprowadzenia pro-
duktu na rynek, poniewaz zespoty wspdtpracuja we wspot-
dzielonym Srodowisku, zamiast szukac rozproszonych plikow.

Wykorzystanie MBSE do wspierania transferu wiedzy
wzmacnia odpornos¢, ale takze przeksztatca jg w zasob bizne-
sowy. Przekazywana wiedza ekspercka staje sie czyms, co
organizacja posiada, zabezpiecza i zachowuje, tak samo jak
traktuje kazdy inny kluczowy zaséb danych.

POLACZENIE MBSE, WIRTUALNYCH BLIZNIAKOW
I SZTUCZNE] INTELIGENCIJI
JAKO PODSTAWY BEZPIECZNEGO UCZENIA SIE

MBSE nie jest jedyna technologia utatwiajaca uczenie sie.
Chociaz zapewnia ona spdjny kontekst inzynieryjny, wir-

tualne blizniaki pozwalajg inzynierom bezpiecznie zgtebiaé
te wiedze i wyciggac z niej wnioski, a sztuczna inteligencja
moze utatwi¢ dostep do wiedzy specjalistycznej i pomdc w jej
zastosowaniu.

Wirtualny blizniak to dziatajaca cyfrowa reprezentacja rze-
czywistego produktu lub systemu, opracowana na podstawie
ogromnej ilosci danych. Jest na tyle bogata, ze inzynierowie
moga zrozumie¢, jak zachowa sie projekt, przetestowaé go
w rzeczywistych warunkach i wyciagnac¢ z tego wnioski, zanim
cokolwiek zostanie zbudowane. Daje to producentom mozli-
wos$¢ poprawy wydajnosci, usprawnienia zarzadzania produ-
kcja oraz ograniczenia marnotrawstwa i kosztow — jednak
w kontekscie transferu wiedzy jego sita polega na zdolnosci do
petnienia roli ,piaskownicy” umozliwiajgcej bezpieczne ucze-
nie sie. Na przyktad inzynier na poczatku kariery moze wirtu-
alnie przetestowa¢, co sie stanie, gdy system zostanie
poddany obciagzeniom wykraczajgcym poza standardowe
warunki pracy, zrozumie¢, dlaczego ulega awarii, oraz
zbada¢, jak go przywréci¢ do dziatania — a wszystko to
jeszcze przed zetknieciem sie z taka sytuacja w rzeczywistosci.
Dzieki temu moze szybko wyksztatci¢c w sobie instynkty,
ktorych nabycie tradycyjnie zajmuje catg kariere, bez
konsekwencji wynikajgcych z popetnienia btedu na dziata-
jacej linii produkcyjnej.

W potaczeniu ze sztuczng inteligencja wirtualny blizniak
moze pojs¢ o krok dalej i ujawni¢ tok rozumowania stojacy
za dang decyzja, pokazujac, dlaczego zostata ona podjeta.
Sztuczna inteligencja moze utatwi¢ transfer wiedzy, czerpiac
z zaufanych modeli, zweryfikowanych danych i zgromadzone;j
wiedzy instytucjonalnej. Pozwoli to mtodszym inzynierom zro-
zumiec¢ uzasadnienie danego wyboru, zapewniajac im odpo-
wiednig ocene sytuacji i kontekst. Niezmiennie to jednak czto-
wiek pozostaje odpowiedzialny za podejmowane decyzje,
a technologia stanowi jedynie cyfrowe przedtuzenie jego
doswiadczenia.
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Innowacje w rolnictwie:
od pojedynczego produktu
do systemu decyzji

spoétczesna gospodarka przyzwyczaita nas do

myslenia o innowacjach przez pryzmat Doliny

Krzemowej, transformacji energetycznej czy
przeloméw w medycynie. Rzadko jednak uswiadamiamy
sobie, ze jednym z najbardziej zaawansowanych techno-
logicznie obszaréw wspodtczesnego sSwiata jest rowniez
rolnictwo.

Sektor ten stoi dzis wobec bezprecedensowego wyzwania.
Wedtug prognoz ONZ do 2050 roku globalna populacja zblizy
sie do 10 miliardéw ludzi. Oznacza to konieczno$¢ wyprodu-
kowania znacznie wiekszej ilosci zywnosci niz obecnie, przy
jednoczesnym ograniczeniu dostepnosci gruntéow ornych
na mieszkanca, rosngcym deficycie wody oraz coraz
wiekszej zmiennosci warunkéw pogodowych wynikajacej ze
zmian klimatu.

Rolnictwo weszto w etap, w ktérym tradycyjna definicja
innowacji, kojarzona dotad gtéwnie z nowg odmiana roslin,
nowag substancja aktywna czy bardziej nowoczesnym
ciagnikiem, przestaje by¢ wystarczajgca. Prawdziwg miara
nowoczesnosci staje sie dzis zdolno$¢ gospodarstwa do
podejmowania wiasciwych decyzji dotyczacych uprawy:
szybciej, trafniej i przy mniejszym zuzyciu zasobow i nizszych
kosztach.

Nowoczesne gospodarstwo rolne coraz bardziej przy-
pomina zaawansowane przedsiebiorstwo produkcyjne,
w ktérym — podobnie jak w innych branzach — technologia
ma wartos¢ wtedy, gdy poprawia efektywnos¢ ekonomiczna
i zwieksza odpornos¢ na kryzysy. W Syngencie widzimy
wyraznie, ze najbardziej wartosciowe rozwigzania powstajg
dzi$ na styku trzech komplementarnych obszaréw: analityki
cyfrowej, zaawansowanej biologii oraz mierzalnych praktyk
regeneracyjnych.

DANE JAKO SYSTEM OPERACYINY:
OD INTUICJI DO PRECYZYINEGO ZARZADZANIA

Pierwszym filarem zmian w rolnictwie jest cyfryzacja.
Przez pokolenia praca na roli opierata sie na usrednionych
normach oraz bezcennym, ale subiektywnym doswiadczeniu
rolnika. Dzi$ to doswiadczenie zyskuje potezne wsparcie
w postaci danych.

Wspodtczesne pole uprawne jest monitorowane za po-
moca czujnikdw wilgotnosci gleby, stacji meteorologicznych,
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zdjec satelitarnych oraz dronéw. Platformy cyfrowe nowej
generacji, takie jak Cropwise Operations czy Interra® Scan
oferowane przez Syngente, integruja te zroznicowane zrédta
danych w jeden spdéjny system zarzadzania gospodarstwem.
Umozliwia to m.in. bardziej precyzyjne wykonywanie zabie-
géw w zaleznosci od stanu gleby i roslin na poszczegdlnych
fragmentach pola.

Dzieki platformom analitycznym rolnik moze podzieli¢ pole
na strefy i wdrozy¢ zmienne dawkowanie srodkéw produkgji.
Komputer poktadowy opryskiwacza, siewnika czy rozsiewa-
cza nawozéw automatycznie dostosowuje ilo$¢ aplikowa-
nego materiatu do potencjatu konkretnego obszaru.

Oznacza to bardziej efektywne wykorzystanie zasobow oraz
optymalizacje kosztow operacyjnych. Gospodarstwo nie po-
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nosi naktadoéw tam, gdzie potencjat plonowania jest natural-
nie ograniczony, a jednoczesnie inwestuje je precyzyjnie
w miejscach o najwyzszej produktywnosci.

Coraz wieksza role odgrywa takze sztuczna inteligencja.
Modele predykcyjne analizujgce temperature, wilgotnosc¢ oraz
historyczne dane dotyczace wystepowania choréb i szkodni-
kow mogag pomagac identyfikowa¢ podwyzszone ryzyko ich
pojawienia sie jeszcze przed wystgpieniem widocznych obja-
woéw. Dzieki temu ochrona upraw staje sie coraz bardziej prze-
widywalna i oparta na danych, a zabiegi moga byc¢ lepiej
dostosowywane do rzeczywistego poziomu ryzyka.

NOWA BIOLOGIA: TECHNOLOGIA INSPIROWANA NATURA

Drugim filarem transformacji sg produkty biologiczne.
W debacie publicznej czesto funkcjonuje podziat na
rozwigzania konwencjonalne (chemiczne) i biologiczne.
W praktyce nowoczesne rolnictwo coraz czesciej wyko-
rzystuje oba podejscia w sposdb komplementarny. W inte-
growanej ochronie chemiczne s$rodki ochrony roslin
wspétdziataja z  biologicznymi $rodkami ochrony roslin
oraz dynamicznie rozwijajgcym sie segmentem  innych
rozwigzan biologicznych (biologicals).

Do tej grupy naleza m.in. feromony, pozyteczne mikro-
organizmy wspierajagce ochrone upraw, rozwigzania stymu-
lujgce naturalne procesy fizjologiczne roslin, produkty zwie-
kszajace tolerancje na stres suszowy lub termiczny, a takze
preparaty wspierajace efektywne wykorzystanie sktadnikow
odzywczych.

Biologia nie jest prostym zamiennikiem konwencjonalnej
ochrony. Jej rolg jest uzupetnianie programoéw uprawy,
wspieranie zdrowia roslin i gleby oraz zwiekszanie mozli-
wosci rolnikéw w zakresie zrownowazonej produkgji. W po-
faczeniu z innymi rozwigzaniami moze pomagad ograni-
czac presje Srodowiskowa oraz wspiera¢ zarzadzanie od-
pornoscia patogendw.

REGENERACJA BEZ UTRATY WYDAINOSCI

Trzecim elementem tej uktadanki jest rolnictwo rege-
neracyjne. W debacie publicznej pojecie to jest interpre-
towane na rozne sposoby. W praktyce o jego wartosci decy-
duja przede wszystkim mierzalne efekty dla gleby, gos-
podarstwa i Srodowiska.

Jednym z najwazniejszych zasobdw kazdego gospodarstwa
jest zdrowa gleba. W wielu regionach swiata dtugotrwate
stosowanie niektérych praktyk uprawowych przyczynito sie
do spadku zawartosci materii organicznej w glebie oraz
ograniczenia jej zdolnosci do zatrzymywania wody. Praktyki
regeneracyjne, takie jak uprawa bezorkowa, miedzyplony,
catoroczne utrzymywanie okrywy roslinnej czy zréznicowany
ptodozmian, pomagaja odbudowywac te wasciwosci.

Gleba bogata w materie organiczng moze zatrzymywac
wiecej wody, wspiera¢ magazynowanie wiekszej ilosci wegla
organicznego oraz lepiej wspierac¢ wzrost roslin. Korzysci maja
zatem zaréwno wymiar srodowiskowy, jak i ekonomiczny.
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Mledza srodpolna i plantac;a sfoneczmka wykorzystu;aca b
praktykl rolnictwa regeneracy/nego ;
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Rolnictwo regeneracyjne nie musi oznacza¢ spadku pro-
duktywnosci, szczegdlnie gdy jest wspierane przez nowocze-
sne technologie. Dane pozyskiwane z narzedzi monitoruja-
cych stan gleby, w tym zawartos¢ wegla organicznego, poma-
gaja podejmowac bardziej Swiadome decyzje agronomiczne.
Z kolei rozwigzania biologiczne moga wspiera¢ rozwoj po-
zytecznych mikroorganizmoéw glebowych.

Jednoczesnie zabezpieczenie plonéw pozostaje warunkiem
koniecznym powodzenia catego systemu. Strata uprawy tuz
przed zbiorem oznacza nie tylko utrate dochodu dla rolnika,
lecz takze zmarnowanie zasobdéw wykorzystanych w trakcie
catego sezonu, w tym wody, energiii Srodkéw produkgji.

0D TECHNOLOGII DO TRWALEJ ODPORNOSCI

W dobie niestabilnosci politycznej, gospodarczej i klima-
tycznej wartos$¢ gospodarstw rolnych buduje sie poprzez prze-
widywalnos$¢ operacyjna, kontrole kosztow oraz skuteczne
zarzadzanie ryzykiem.

Transformacja sektora rolnego nie dokona sie za sprawa
jednej spektakularnej aplikacji czy pojedynczej ,magicznej”
technologii. Wymaga podejscia holistycznego, opartego na
tworzeniu zintegrowanego ekosystemu, w ktérym wysokiej
jakosci materiat siewny, ochrona rodlin, rozwigzania biolo-
giczne oraz narzedzia cyfrowe wzajemnie sie uzupetniaja.

Innowacje w rolnictwie majg dzi$ na celu budowanie pro-
dukcji odpornej na wyzwania klimatyczne i gospodarcze,
a jednoczednie optacalnej oraz zdolnej do zapewnienia
odpowiedniej ilosci zywnosci o wysokiej jakosci i przystepnej
cenie. Rolnictwo staje sie jednym z sektoréw najszybciej
wdrazajacych innowacje w obszarze biologii, cyfryzacji i za-
rzadzania zasobami naturalnymi. Od jego dalszego rozwoju
zalezy bezpieczenstwo zywnosciowe spoteczenstw i stabil-
nos¢ globalnych tancuchéw dostaw.

Autorki: Monika Ledzion, Head of Business Development and Innovation
Central Europe oraz Izabela Wawerek, Head of Sustainability Central Europe,
Syngenta Polska
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14 trendow technologicznych,
ktore ksztattuja biznes

w 2026 roku

McKinsey
& Company

Technology Trends
Outlook 2026

interfejsy, stajac sie czescia fizycznej infrastruktury

- od centrow danych i sieci energetycznych, przez
robotyke i laboratoria, po zaktady produkcyjne. Najnow-
szy raport McKinsey & Company, Technology Trends
Outlook 2026, analizuje 14 trendéw technologicznych,
ktore w coraz wiekszym stopniu ksztattuja biznes i glo-
balna gospodarke. Pie¢ z nich - agentowe tworzenie opro-
gramowania, infrastruktura i architektury modeli Al, wy-
korzystanie Al w odkryciach naukowych i inzynierii, te-
chnologie kosmiczne oraz robotyka - zmierza w 2026 r.
w kierunku ponad dwukrotnego wzrostu inwestycji
wzgledem 2025 r. Jednoczesnie dalszy rozwaj i skalowanie
Al zaleza juz nie tylko od postepu w obszarze algorytmoéw,
lecz takze od dostepnosci energii, mocy obliczeniowej,
potprzewodnikéw, infrastruktury oraz odpowiednich
kompeteng;ji.

Al coraz wyrazniej wychodzi poza ekrany i cyfrowe
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NOWA MAPA TECHNOLOGICZNA

Szésta edycja raportu McKinsey & Company obejmuje 14
trendow technologicznych, pogrupowanych w trzy gtdwne
kategorie: rewolucje Al, nowe granice mocy obliczeniowej
i tacznosci oraz zaawansowang inzynierie. Cztery z analizo-
wanych trendéw dotyczg bezposrednio sztucznej inteligengji,
jednak jej wptyw jest znacznie szerszy — Al napedza rozwdj
takze pozostatych dziesieciu obszaréw, m.in. robotyki, pét-
przewodnikéw, cyberbezpieczenstwa, energetyki oraz nauk
przyrodniczychibiotechnologii.

Analiza opiera sie na szesciu mierzalnych wskaznikach
aktywnosci. Mowa o liczbie wyszukiwan internetowych, pu-
blikacji medialnych, patentow i publikacji naukowych, a takze
skali inwestycji kapitatowych oraz popytu na talenty. Obraz ten
uzupetniaja oceny stopnia wdrozenia poszczegdlnych
technologii w organizacjach oraz wywiady z liderami biznesu,
inwestorami, decydentami i ekspertami reprezentujgcymi
rozne sektory i regiony.

ENERGIA WASKIM GARDLEM Al

Jednym z najwazniejszych wnioskéw tegorocznego raportu
jest rosnace uzaleznienie dalszego rozwoju Al od dostepnosci
infrastruktury energetycznej. W Stanach Zjednoczonych zapo-
trzebowanie na moc zwigzane z infrastrukturg Al moze
wzrosnac¢ z ok. 30 GW w 2025 r. do ponad 90 GW w 2030 r. —
poziomu poréwnywalnego z obecnym zapotrzebowaniem na
energie elektryczng catego stanu Kalifornia. tacznie centra
danych moga do 2030 r. odpowiadac za 14% zuzycia energii
elektrycznejw USA, wobec 3% w 2022 .

Wyzwanie dotyczy jednak nie tylko skali popytu, lecz takze
tempa rozbudowy infrastruktury sieciowej. Na catym swie-
cie ponad 2500 GW projektéw energetycznych oczekuje
na przytaczenie do sieci, a czas dostawy kluczowych urza-
dzen, takich jak transformatory, w wielu regionach prze-
kracza dwa lata. Jednoczesnie rosnie naptyw kapitatu do
sektora energetycznego — w 2025 r. technologie energety-
czne przyciggnety blisko 200 mld USD inwestycji, co byto
jednym z najwyzszych poziomoéw wsrdéd obszaréow anali-
zowanych przez McKinsey. Réwnolegle globalne nakfady
inwestycyjne na budowe centrow danych moga do 2030 r.
siegnac¢ niemal 7 bin USD.
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— Energia przestaje byc kwestia drugoplanowa i staje sie
kluczowym elementem rozbudowy infrastruktury Al. Dostep-
noS¢ mocy oraz czas potrzebny na jej zapewnienie staja
sie strukturalnymi ograniczeniami dalszego rozwoju. Zwieksza
to znaczenie zdolnosSci do szybkiej rozbudowy systemu ener-
getycznego i umiejetnosci sprawnego nim zarzgdzania -
moéwi Tomasz Marciniak, Partner Zarzadzajacy McKinsey
& Company w Polsce.

ADOPCJA WYPRZEDZA ZDOLNOSC
DO TWORZENIA WARTOSCI

Szybki wzrost wykorzystania Al nie przektada sie automa-
tycznie na poprawe wynikéw finansowych. Jak wynika z da-
nych przywotanych w raporcie, 89% organizacji regularnie
korzysta ze sztucznej inteligencji, a wiekszos¢ z nich co naj-
mniej testuje rozwigzania agentowe. Jednoczesnie tylko 37%
firm deklaruje, ze ich programy Al przyniosty jakikolwiek po-
zytywny wptyw na EBIT. Rosna réwniez koszty wdrozen — 93%
respondentéw badania McKinsey wskazuje, ze wydatki na Al
przekraczajg zatozone budzety.

Luke miedzy tempem adopcji a osigganymi efektami szcze-
golnie wyraznie wida¢ w obszarze agentowego tworzenia
oprogramowania. McKinsey szacuje, ze skuteczne wdrozenie
tego typu rozwigzan moze wygenerowac dla firm niemal 1 bin
USD wartosci. Na razie jednak tylko jedna czwarta organizacji
korzystajgcych z agentowych narzedzi programistycznych
osiggneta istotne przyspieszenie catego cyklu rozwoju pro-
duktu. W jednym z analizowanych badan wykorzystanie Al
zwiekszyto aktywnos¢ programistyczng o 180%, podczas gdy
liczba wdrozonych wersji oprogramowania wzrosta jedynie
0 30%. Co wiecej, w 30% firm produktywnosc¢ spadta po wdro-
zeniu narzedzi agentowych.

CHIPY, CYBERBEZPIECZENSTWO
I KOMPETENCJE NA KOLEINA FAZE Al

Wraz z przechodzeniem modeli Al od etapu treningu do
codziennego wykorzystania ro$nie znaczenie inferencji, czyli
procesu, w ktéorym wytrenowane modele generuja odpowie-
dzi i wykonuja zadania. Wedtug McKinsey do 2030 r. inferencja
moze odpowiadac za 30-40% zapotrzebowania na moc obli-
czeniowa centréw danych i stanowic¢ wiekszo$¢ mocy wyko-
rzystywanej przez systemy Al w codziennych zastosowaniach.
Zwieksza to znaczenie potprzewodnikow projektowanych pod
konkretne zastosowania — tak, aby zapewniaty wieksza wydaj-
nos$¢ obliczeniowa przy nizszym koszcie i zuzyciu energii.

Al zmienia réwniez dynamike cyberbezpieczenstwa. Te
same rozwigzania, ktére pomagaja szybciej identyfikowac
i usuwac podatnosci, moga jednoczesnie zwiekszal sku-
tecznos$¢ i tempo dziatan cyberprzestepcéw. Dane przy-
wotane w raporcie wskazujg na 44% wzrost wykorzystania
podatnosci w publicznie dostepnych aplikacjach w ciggu
roku oraz 49% wzrost liczby aktywnych grup prowadzacych
ataki ransomware.

Dane z rynku pracy pokazuja zarazem, ze technologie bez-
posrednio zwigzane z Al wcigz znajduja sie na stosunkowo
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wczesnym etapie komergjalizacji. W przypadku czterech tren-
dow Al analizowanych przez McKinsey, a takze potprze-
wodnikoéw do zastosowan specjalistycznych, ponad 75% ofert
pracy dotyczy stanowisk badawczo-rozwojowych. Dla poréw-
nania w bardziej dojrzatych obszarach — takich jak cyber-
bezpieczenstwo, energetyka, nauki przyrodnicze, mobilnos¢
czy facznos¢ — ponad potowa rekrutacji dotyczy juz funk-
¢ji pozabadawczych, m.in. operacji, administracji, sprzedazy
i marketingu.

Wspolnym mianownikiem 14 analizowanych trendéw jest
rosnaca wspotzaleznos¢ technologii. Skalowanie Al wymaga
rownolegtych zmian w infrastrukturze, modelach operacyj-
nych, cyberbezpieczenstwie, zarzadzaniu kosztami oraz kom-
petencjach. McKinsey wskazuje, ze wykorzystanie obecnej fali
innowacji bedzie wymagato od firm nie tylko wdrazania
kolejnych narzedzi, lecz takze szerszego przeprojektowania
sposobu dziatania organizacji wokdt nowych mozliwosci
technologicznych.

— Dynamiczne tempo zmian niesie ze sobg istotne wyzwania.
Organizacje przyspieszaja wdrazanie Al, cho¢ wciaz brakuje
sprawdzonych modeli transformacji i jednoznacznych Sciezek
skalowania. Jednoczesnie musza rozwijac kompetencje pra-
cownikow, modernizowac starsze systemy oraz wzmacniac od-
pornosc infrastruktury na szybko ewoluujgce cyberzagrozenia.
Dodatkowym ograniczeniem pozostaje dostepnosc¢ kluczowych
zasobow — nie tylko energii, ale przede wszystkim nowych
umiejetnosci indywidualnych i organizacji pracy. Przetamanie
tych barier wymaga wiec znacznie wiecej niz samego wdrozenia
nowych technologii. Konieczne jest catoSciowe zarzadzanie
zmiang - przeprojektowanie modeli operacyjnych organizacji —
od procesow i kompetencji, po architekture technologiczna,
governance i sposob podejmowania decyzji — podsumowuje

Tomasz Marciniak.
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Petnia korzysci w ofercie PPA

Otrzymujesz dostep do odnawialnej energii w modelu PPA. Skorzystaj z dostepu do zielonej
energii przy wspétpracy z godnym zaufania partnerem o ugruntowanej pozycji na rynku.
Zawierajgc umowe PPA z Grupa Enea, Twoja firma moze:

« zabezpieczy¢ koszty energii w dtugim horyzoncie czasowym,
- uzyskaé gwarancje pochodzenia energii z OZE,

« aktywnie wspieraé rozwéj odnawialnych Zrédet energii w Polsce.

enea.pl/transformacja-energetyczna/ppa
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Dane z hali produkcyjnej.
Jak zamienic je w oszczednosci?

drinz. MACIEJ PONDEL
prof. UEW, Senior Consultant w Univio

aktady produkcyjne gromadza dzi§ ogromne

ilosci informacji, ale wiele z nich pozostaje

niewykorzystanych. Czesto tez dane, ktore
agregujemy nie pozwalaja na peitne odtworzenie
przebiegu historycznych proceséw. Nie wiadomo,
gdzie powstawaly przestoje, ile trwaly poszczegéine
etapy ani czy marnowano materiaticzas ludzi.

LEKCJA Z E-COMMERCE

Sklepy internetowe od lat Sledza kazdy krok klienta — od
wejscia na strone po ztozenie zamowienia albo porzucenie
koszyka. Wiedza, ktére Sciezki koncza sie zakupem i jaki
rezultat przyniosty wprowadzone zmiany. Przemyst moze
dziata¢ podobnie, bo nowoczesna fabryka jest srodowiskiem
cyfrowym. Maszyny maja sterowniki, procesami zarzadzaja
systemy ERP, MES i WMS, a czujniki IIoT mierza tempera-
ture, drgania czy pobdr energii. Rosnie tez rola kamer, ktére
dzieki computer vision wspieraja kontrole jakosci i $ledze-
nie produkgji.

POZIOMY PRACY Z DANYMI

Analiza danych moze pomdc w zrozumieniu obecnej
sytuacji. Moze tez odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego sie
w niej znalezlismy, a takze co sie wydarzy w przysztosci.
Jednym z najbardziej wartosciowych zadan analityki jest
jednak rekomendowanie, co powinnismy robi¢, zeby
osiggnac jakis cel, zminimalizowa¢ zagrozenia czy zma-
ksymalizowac przychody (np. przez zwiekszenie produkgji).
Zaawansowane mechanizmy analityczne moga zapro-
ponowac np. kolejnos¢ zleceh ograniczajagca przezbroje-
nia. Nie kazdy problem wymaga AL Czesto najlepiej
dziata potaczenie regut biznesowych, analityki i algo-
rytmoéow optymalizacyjnych.

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

TOMASZ £YSON
Marketer w Univio

GDZIE PREDYKCJA POMAGA NAJBARDZIE)

Nawet doswiadczony planista nie przeanalizuje setek wa-
riantdbw harmonogramu, a algorytm potrafi to zrobi¢ i wy-
chwycic¢ drobne nieefektywnosci. P6t minuty straty w cyklu pro-
dukcyjnym wydaje sie drobiazgiem. Przy milionach powtérzen
przektada sie jednak na koszty, terminowos¢ i konkurencyj-
no$¢. Dobrze oddaje to filozofia Kaizen: proces nie jest naj-
lepszy tylko dlatego, ze dziata. Kazdy mozna zmierzy¢ i stop-
niowo poprawia¢. Od czego zacza¢? Sa dwie drogi. Pierwsza to
znany problem, np. czeste przestoje lub opdznienia, ktorych
koszt tatwo oszacowa¢, a efekt zmierzy¢. Analityka wskaze
przyczyny i pomoze opracowac plan naprawczy. Druga to uzy-
cie analityki i process miningu do identyfikacji ukrytych strat,
takich jak zlecenia czekajace miedzy operacjami, waskie gardta
czy niewykorzystane zasoby. Inne obiecujgce obszary to np.
przewidywanie awarii na podstawie parametréw pracy maszyn
(predictive maintenance), prognozowanie popytu, ktére po-
zwala wczesniej zabezpieczy¢ surowce i obsade zmian, oraz
prognozowanie zuzycia energii. To ostatnie utatwia korzysta-
nie z tanszych taryf i OZE, co przy europejskich cenach pradu
ma duze znaczenie.

Takie projekty maja charakter badawczy, dlatego warto za-
cza¢ od PoC, ktory niewielkim kosztem weryfikuje jakos¢
danych i sens pomystu. Dopiero potem przychodzi czas na
MVP, pilotaz i petne wdrozenie. Na kazdym etapie potrzebne
sg jasne kryteria, ktére pomoga zdecydowac, czy rozwija¢
projekt dalej.

ZASTANAWIASZ SIE, JAK LEPIE] WYKORZYSTAC DANE
W SWOIJE] FIRMIE?

Sprawdz, gdzie w procesach produkcyjnych powstaja straty
i ktére dane moga poméc je ograniczy¢. Umow sie na konsul-
tacje z ekspertami Univio. Wspdlnie przeanalizujemy Twoj
przypadek i wskazemy, od czego warto zacza¢ — od analityki,
przez PoC, po konkretne rozwigzania wspierajgce produkgcje.
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Dwa projekty Smurfit Westrock
Polska nagrodzone w konkursie

ART OF PACKAGING 2026

IWYCIEICA

L /,

GOLDEN PIXEL Q e

Westrock jury konkursu ART OF PACKAGING 2026

Spoéréd o$miu nominowanych projektéw Smurfit
nagrodzito dwa:

- Belvedere Organic Vodka (zaprojektowane dla Polmos
Zyrardéw) w kategorii GOLDEN PIXEL,

- Ready to Celebrate - Mionetto Spritz (opracowane dla
Henkell Freixenet Polska) w kategorii CHAIRWOMAN'S
CHOICE.

Wyréznione projekty pokazuja, jak skutecznie taczy¢ kre-
atywnos¢, funkcjonalno$¢ i wysoka jakos¢ wykonania z reali-
zacja celow biznesowych marek.

Projekt opakowania premium dla Belvedere Organic Vodka
powstat z mysla o podkresleniu luksusowego charakteru
marki przy zachowaniu spéjnosci z jej nowoczesng komuni-
kacja. Podczas prac nad rozwigzaniem testowano rézne kon-
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cepcje materiatowe i wykonczeniowe. Charakterystyczny efekt
marmuru uzyskano dzieki zastosowaniu holograficznej folii
tloczonej na goraco oraz precyzyjnych uszlachetnien, ktére
tworzg efekt wielowymiarowej gry swiatta i podkreslajg eks-
kluzywny charakter opakowania. Opakowanie jest w petni
recyklingowalne, a wykorzystane surowce pochodza z certy-
fikowanych zrédet.

Drugi projekt, zrealizowany we wspotpracy z zespotem
Henkell Freixenet Polska, powstat w odpowiedzi na potrzebe
stworzenia atrakcyjnego zestawu promocyjnego dla produk-
tow Mionetto Prosecco i Mionetto Aperitivo. Efektem prac jest
funkcjonalny kartonowy dwupak wyposazony w wygodny
uchwyt, zapewniajacy stabilnos¢ butelek, tatwos¢ transportu
oraz atrakcyjng ekspozycje w punkcie sprzedazy. Rozwigzanie
zostato wdrozone jako oferta promocyjna w sieci handlowej
i wspiera widoczno$¢ marki w miejscu sprzedazy.

4/2026
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WART OFBACKAGIH

IWYCIBICA
WYROINIENE |

— Te nagrody sa efektem Scistej wspotpracy z naszymi
klientami oraz potwierdzeniem jakoSci pracy naszych zespotow
projektowych, ktore tacza kreatywnoSc z ekspercka wiedza,
doswiadczeniem i znajomoscia rynku. Wyréznione zostaty pro-
Jjekty o bardzo réznym charakterze: ekskluzywne opakowanie
dla marki premium oraz rozwigzanie wspierajace komunikacje
marki w punkcie sprzedazy. To pokazuje, jak skutecznie
odpowiadamy na potrzeby klientow i wspieramy ich w reali-
zacji celow biznesowych — powiedziat Jacek Niewegtowski,
CEO North East Europe.

— To ogromny sukces i powod do dumy dla wszystkich 0sob
zaangazowanych w stworzenie tych projektow. Swiadome wyko-
rzystanie najnowoczesniejszych technologii, odwaga w poszu-
kiwaniu wyjatkowych rozwiazan, talent naszych zespotow oraz
podejscie do klienta w duchu ,, Design2Market” naprawde przy-

nosza rezultaty — dodat Jakub Swietek, Innovation and
Development Manager Smurfit Westrock Polska.

Osiem nominagji i dwie nagrody w prestizowych katego-
riach potwierdzajg pozycje Smurfit Westrock jako wiodacego
partnera pomagajgcego markom wyroézniaé sie na rynku dzie-
ki nowoczesnym rozwigzaniom opakowaniowym.

Konkurs ART OF PACKAGING od 20 lat promuje najbardziej
innowacyjne i inspirujace projekty opakowaniowe w Polsce,
wyrdzniajac rozwigzania, ktére tacza design, funkcjonalnosé
oraz skuteczno$¢ biznesowa. Nagrody sg automatyczna nomi-
nacja do Swiatowego konkursu Worldstar (WPO).

WINNER

2026
ART OF PACKAGING BELVEDET

EXECUTIVE
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Innowacja gotowa do produkgji.
Czy jednak rynek jest gotowy ja kupic?

ARTUR STANIEC
Senior Director, Simon-Kucher

przetwarzania zuzytej odziezy w pulpe celulozowa

(Circulose), z ktérej mozna byto ponownie produko-
waé¢ widkna. Rozwigzanie wzbudzalo zainteresowanie
znanych marek, a firma w 2022 roku uruchomita zakiad
o zdolnosci produkcyjnej 60 tys. ton rocznie. W pierwszym
roku sprzedaz wyniosta jednak tylko 18 tys. ton, a juz
w kolejnym roku firma ogtosita upadtosc.

Szwedzka firma Renewcell opracowata technologie

Nie zawiédt sam produkt ani innowacyjna idea. Marki
odziezowe potrzebowaty czasu na testy i wkgczenie materiatu
do kolekgji, a wyzszy koszt, wynikajacy z niskiej utylizacji mocy
wytworczych, dodatkowo utrudniat sprzedaz. Technologia by-
fa gotowa do masowej produkgji jednak klienci nie byli w sta-
nie zaadoptowac jej tak szybko, jak zaktadano w prognozach.

To cenna lekgja dla producentéw. Nowy produkt moze ofe-
rowac unikalng technologie, wyzszg jako$¢ lub dodatkowa
warto$¢. Moze tez wygrywac prostotg albo atrakcyjna cena.
W kazdym przypadku wysitek konieczny do wdrozenia rynko-
wego po stronie firmy bywa podobny: trzeba kupic¢ urza-
dzenia, zmieni¢ procesy, zabezpieczy¢ surowce, dostosowac
logistyke, zbudowa¢ dystrybucje i przygotowaé sprzedaz.

Dlatego strategia wejscia na rynek (go-to-market) powinna
powstac przed decyzjg o petnoskalowym wdrozeniu. Nie wy-
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starczy znac wielkosci kategorii czy prognozowane tempo jej
wzrostu. Trzeba ustali¢, kto podejmuje kluczowe decyzje, ile
potrwa adopcja na rynku i co musi wydarzyc sie w catym tan-
cuchu wartosci, zanim pojawig sie regularne zamoéwienia.

Dobre zrozumienie perspektywy bezposredniego klienta
nie zawsze wystarcza. Dotyczy to szczegdlnie produktow wy-
korzystywanych na poczatku tancucha wartosci. Nabywca mo-
ze deklarowac zainteresowanie, ale sukces zalezy od tego, czy
rozwigzanie zaakceptuje jego klient, a czasem takze klient jego
klienta. Trzeba wiec dobrze zrozumie¢, gdzie i dla kogo na da-
nym rynku powstaje wartos¢, kto ponosi koszt zmiany, kto
podejmuje najwazniejsze decyzje i jakimi kryteriami wyboru
sie kieruje.

Dane ilosciowe to konieczny punkt wyjscia, ale rzadko daja
petny obraz. W wielu sektorach trudno dotrze¢ do rzeczywi-
stych cen transakcyjnych, marz posrednikow, kosztéw wdro-
zenia czy kryteriow kwalifikacji nowego dostawcy. Raporty
nie pokaza takze, jak silne sg relacje z obecnymi partnerami
ani ktére ogniwo moze zablokowaé zmiane dostawcy czy
technologii.

Te luki trzeba uzupetni¢ wiedza odpowiednio dobranych
ekspertow: klientéw, ich odbiorcéw, dystrybutoréw, technolo-
géw, dostawcow, bytych menedzeréw branzowych czy oséb
odpowiedzialnych za zakupy. Rozmowy nie zastepuja liczb, ale
pozwalaja je whasciwie interpretowad, weryfikowac zatozenia
i odkrywac bariery niewidoczne w bazach danych.

W jednym z projektéow Simon-Kucher wspierat operatora
telekomunikacyjnego, ktéry opracowat innowacyjne rozwia-
zanie poprawiajace dziatanie urzadzen korzystajacych z sieci
mobilnych i stacjonarnych. Technologia byta gotowa, ale nie
byto jasne, w ktorych zastosowaniach tworzy najwieksza war-
tos¢, kto powinien by¢ jej odbiorca ani jak wiaczyé ja do istnie-
jacej oferty.

Analiza objeta rozmowy z ekspertami i uczestnikami pilo-
tazy, warsztaty wewnetrzne oraz badania klientow. Pozwolita
wyodrebni¢ najbardziej perspektywiczne zastosowania i se-
gmenty, okresli¢ gotowos¢ do zaptaty oraz zaprojektowac
warianty oferty, ceny i drogi wejscia na rynek. Nastepnie przy-
gotowano prognoze popytu i business case dla poszczegol-
nych scenariuszy. Dzieki temu decyzja o wdrozeniu innowacji
mogta zostac oparta nie tylko na jej mozliwosciach technicz-
nych, lecz takze na zweryfikowanym potencjale komercyjnym.

Dobra strategia go-to-market powinna by¢ oparta o rzeczy-
wiste przestanki, w tym realny popyt, a nie tylko zyczeniowe
zainteresowanie innowacjg. W przeciwnym wypadku srodki
zainwestowane w dostosowanie produkcji i proceséw nie
przyniosg oczekiwanego zwrotu.

4/2026
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CYBERBEZPIECZENSTWO | OBRONNOSC

Technologie krytyczne
na rzecz obronnosci
| bezpieczenstwa Polski

mystowe beda mogly ubiegac sie o facznie 500 min

zt z programu Fundusze Europejskie dla Nowoczes-
nej Gospodarki na opracowanie technologii krytycznych
do zapewnienia bezpieczenstwa Unii Europejskiej i Polski.
W IV kwartale tego roku Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju ogtosi nabory STEP Technologie obronne.

Polskie przedsiebiorstwa i konsorcja naukowo-prze-

Platforma na rzecz Technologii Strategicznych dla Europy —
STEP, to inicjatywa Komisji Europejskiej, ktérej celem jest ukie-
runkowanie Srodkéw finansowych na krytyczne dla Europy
obszary oraz powiazanie istniejgcych instrumentow unijnych
wokot technologii uznanych za strategiczne. Technologie
obronne to czwarty — po biotechnologii, cyfryzacji i ekoin-
nowacjach —obszar wsparcia w programie.

— Panstwo musi by¢ zdolne do ochrony i obrony swojego
terytorium oraz wtasnych interesow przed zagroZzeniami.
Obserwujemy je dzis w postaci wojny za nasza wschodnig
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NCBR»

Narodowe Centrum Badari | Rozwoju

ILI

—— dla obronnosSci

hol

Margemes Cactrum Bt | RoEwohs

Fundusze Europelskie Rzeczpaspolita  Dofinansowane przez NCBR»
dla Nowoczesnej Gaspodarki - Polska Unig Europejskg

granica, nalotéw dronoéw, zmasowanej dezinformacji. Dlatego
stawiamy na budowanie zdolnoSci obronnych Polski poprzez
nowoczesne technologie. Dzieki wsparciu Unii Europejskiej
poszerzamy tego rodzaju inwestycje, wspieramy innowacyj-
nosc oraz wzmacniamy polski potencjat badawczo-rozwojowy.
W ten sposob bedziemy w stanie skutecznie broni¢ granic
Polski i Unii Europejskiej i dbac o bezpieczenstwo Polek i Pola-
kow w perspektywie dtugoterminowej — powiedziat Wiadystaw
Kosiniak-Kamysz, wiceprezes Rady Ministrow, minister
obrony narodowe;j.

— Nauka staje sie dzis jednym z najwazniejszych filarow
bezpieczenstwa panstwa. To dzieki niej powstajg zaawanso-
wane technologie i innowacyjne rozwigzania, ktore zwiekszaja
odpornosc kraju i pozwalajg skutecznie odpowiadac na szybko
zZmieniajace sie zagrozenia. W tym kontekscie szczegolnego
znaczenia nabiera program STEP, ktory taczy potencjat Swiata
nauki i biznesu, tworzac warunki do rozwoju oraz wdrazania
technologii krytycznych dla bezpieczenstwa, konkurencyjnosci
i przysztosci Polski — dodat dr inz. Marcin Kulasek, minister
nauki i szkolnictwa wyzszego.

4/2026
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Dziatanie STEP jest realizowane ze srodkéw programu Fun-
dusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki (FENG).
W grudniu 2025 r. Komisja Europejska rozszerzyta katalog
sektorow objetych wsparciem w STEP o sektor obronnoscio-
wy, a w ubiegtym miesigcu Rada Ministrow przyjeta zmiany do
Programu FENG. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju oraz
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci przygotowujg sie
do uruchomienia jeszcze w tym roku naboréw w ramach STEP
Technologie obronne. Jak tylko Komisja Europejska zatwierdzi
zmiane w programie FENG, zaréwno NCBR, jak i PARP wystar-
tuja zkonkursami.

NOWE ZDOLNOSCI OPERACYINE

W ramach planowanej inicjatywy NCBR bedzie szukato
technologii obronnych, ktére sa innowacyjne, najnowoczes-
niejsze lub przefomowe i o znaczacym potencjale gospodar-
czym w wymiarze rynku wewnetrznego UE (Sciezka A) i tech-
nologii, ktore przyczyniajg sie do ograniczania lub zwalcza-
nia strategicznej zaleznosci UE w wymiarze rynku unijnego
(Sciezka B).

W Sciezce A NCBR bedzie premiowat projekty nakierowane
na polskie potrzeby, ktore przyczynia sie do osiggniecia
nowych lub istotnie ulepszonych zdolnosci operacyjnych
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa Polski oraz projekty,
ktore przyczynia sie do trwatego wzmocnienia krajowej bazy
technologicznej i systemowej w obszarze obronnosci i bez-
pieczenstwa. Natomiast w Sciezce B NCBR oceni, czy wyniki
projektu przyczyniag sie do znaczagcego wzmocnienia poten-
cjatu technologicznego, organizacyjnego lub systemowego
obronnosci i/lub bezpieczenstwa Polski, a takze ogranicza
zalezno$¢ RP od dostaw, technologii lub know-how pocho-
dzacych z panstw trzecich albo zwieksza krajowa zdolno$¢ do
samodzielnego rozwoju, wytwarzania lub utrzymania rozwia-
zan istotnych dla obronnoscii bezpieczenstwa.

— W przygotowywanych naborach STEP Technologie obron-
ne chodzi o rozwoj kompetencji i zasobow technologicznych
w kraju i catej Unii Europejskiej, tworzenie rozwigzan mozliwych
do dalszego rozwoju i skalowania oraz mozliwosc ich wyko-
rzystania w kolejnych pracach B+R Iub wdrozeniowych.
Dziatanie bedzie skierowane do przedsiebiorstw oraz konsor-
cjow naukowo-przemystowych — ttumaczyt prof. dr hab.
inz. Jerzy Matachowski, dyrektor Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju.

Maksymalna wartos¢ dofinansowania pojedynczego pro-
jektu bedzie wynosic¢ 140 min zt.

Za technologie obronne w rozumieniu STEP uznano m.in.
technologie zawarte w produktach zwigzanych z obronnoscia,
definiowanych zgodnie z przepisami regulujacymi obrét pro-
duktami obronnymi w UE. Katalog obszaréw technologii
objetych wsparciem zawiera:

« Obrone przeciwlotnicza i przeciwrakietowa;

« Systemy artyleryjskie oraz zdolnosci do precyzyjnych
gtebokich uderzen;

» Pociskirakietowe i amunicje;

« Systemy dronowe i zwalczania dronéw;

 Strategiczne czynniki wspomagajace;

« Cyberbezpieczenstwo, sztuczng inteligencje i walke
radioelektroniczng;

«  Mobilnos¢ wojskowa;

+  Walkewterenie;

« Transport morski;

»  Walke powietrzng;

« Medycyne (w tym srodki przeciwdziatania);

» Technologie zawarte w produktach zwigzanych z obron-
noscig lub technologie niezbedne do opracowywania i wy-
twarzania takich produktow.

WSTEPNA OPINIA NCBR

Kazdy przedsiebiorca, ktéry nie ma pewnosci, czy jego
projekt wpisuje sie w zatozenia instrumentu STEP, juz
teraz moze uzyska¢ wstepng opinie ekspertow Naro-
dowego Centrum Badan i Rozwoju. W tym celu nalezy
wypetni¢ krotki formularz znajdujacy sie na stronie
NCBR, uzupetniajagc informacje m.in. o przewidywanej
tematyce projektu i jego charakterze badawczo-roz-
wojowym oraz wpisujac krétki opis projektu wedtug
podanych wytycznych. Wydawana opinia ma charakter
informacyjny i pomocniczy. Nie stanowi ona wigzacej oceny
projektu ani gwarancji jego kwalifikowalnosci w ramach
instrumentu STEP.

STEP jest realizowany w ramach Dziatania 5.01.
~Fundusz Wsparcia Technologii Krytycznych” programu
Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki.

Spotecznego.

Fundusze Europejskie
dla Nowoczesnej Gospodarki

\

Rzeczpospolita

- Polska

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBR) jest agencjg rzagdowa taczacg Swiat nauki i biznesu. Tworzy odpowiednie
warunki do prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Poprzez wspotfinansowanie procesow B+R wspiera rodzimych przed-
siebiorcow, istotnie zmniejszajac ich ryzyko biznesowe towarzyszace wdrazaniu przelomowych projektéw badawczych. Misja
NCBR jest realizacja zadan stuzacych spotecznemu i gospodarczemu rozwojowi Polski oraz rozwigzywanie konkretnych
cywilizacyjnych problemow jej mieszkancéw. NCBR realizuje szereg programéw krajowych i miedzynarodowych, a takze
projekty zwigzane z bezpieczenstwem i obronnoscia panstwa. NCBR petni takze role Instytucji Posredniczacej w programach
operacyjnych Unii Europejskiej: Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki oraz Fundusze Europejskie dla Rozwoju

Dofinansowane przez
Unie Europejska

‘ NCEBEBR»

Narodowe Centrum Badar | Rozwoju
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Nowy system ochrony infrastruktury krytycznej
w Polsce - wdrozenie dyrektywy CER i nowelizacja
ustawy o zarzadzaniu kryzysowym

KATARZYNA CYBULSKA
radca prawny, Counsel
w Dziale Infrastruktury kancelarii SSW Law & Beyond

OCHRONA INFRASTRUKTURY
KRYTYCZNE] - NOWE OBOWIAZKI

obliczu rosnacych zagrozen zwiazanych z cyber-

atakami, sabotazem, wojna hybrydowa i napie-

ciami geopolitycznymi ochrona infrastruktury
krytycznej stata sie jednym z priorytetéw panstw Unii
Europejskiej. Polska wiasnie przeprowadzita najwieksza
od lat reforme w tym obszarze, wdrazajac unijna dyre-
ktywe CER (Critical Entities Resilience), ktérej celem
jest zwiekszenie odpornosci podmiotéw odpowiedzial-
nych za swiadczenie ustug kluczowych dla spoteczenstwa
igospodarki.

0D OCHRONY OBIEKTOW
DO BUDOWANIA ODPORNOSCI

Dotychczas podstawa ochrony infrastruktury krytycznej by-
fa ustawa o zarzadzaniu kryzysowym z 2007 r. System ten, za-
projektowany w éwczesnych realiach, nie uwzgledniat w petni
ani skali zagrozen hybrydowych, ani obowiazkéw wynikaja-
cych z prawa unijnego. Jego gtéwnym zatozeniem byto zabez-
pieczenie okreslonych obiektéw, instalacji i urzadzen o zna-
czeniu strategicznym dla panstwa. Operatorzy infrastruktury
krytycznej byli zobowigzani m.in. do opracowywania planéw
ochrony i utrzymywania systeméw rezerwowych zapewniaja-
cych ciggtosc¢ dziatania.

Nowelizacja ustawy o zarzadzaniu kryzysowym, ktora we-
szta w zycie 4 lipca 2026 r. zmienia to podejscie. Ustawodawca
odszedt od koncentracji wytacznie na ochronie konkretnych
obiektow i skupit sie na odpornosci podmiotéw swiadczacych
ustugi kluczowe. Oznacza to wiekszy nacisk na zarzadzanie
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Dr HUBERT WYSOCZANSKI
adwokat, Wspdlnik kancelarii SSW Law & Beyond kierujacy
Dziatem Infrastruktury i Budownictwa, Cztonek SIDiR

ryzykiem, ciggtos¢ dziatania, bezpieczenstwo tancucha dostaw
oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania naincydenty.

Jednoczesnie nowelizacja jest $cisle powiazana z wdraza-
niem dyrektywy NIS2 dotyczacej cyberbezpieczenstwa. Oba
rezimy maja sie wzajemnie uzupetnia¢: CER koncentruje sie
przede wszystkim na bezpieczenstwie fizycznym i organiza-
cyjnym, natomiast NIS2 na cyberbezpieczenstwie.

DWA POZIOMY REGULACII

Nowe przepisy wprowadzajg dwupoziomowy model ochrony.

Pierwsza kategorie stanowig operatorzy infrastruktury kry-
tycznej, czyli podmioty posiadajace lub eksploatujace obiekty,
systemy, sieci albo ustugi kluczowe dla funkcjonowania
panstwa i gospodarki.

Druga, bardziej wymagajacg kategorig sa podmioty kry-
tyczne. Sa to operatorzy infrastruktury krytycznej, ktérych
dziatalno$¢ ma szczegolinie istotne znaczenie dla Swiadczenia
ustug kluczowych. O wpisie do niejawnego wykazu podmio-
tow krytycznych decydowac¢ bedg witasciwe organy
administragji.

Im wieksze potencjalne skutki zaktdcenia dziatalnosci dane-
go podmiotu, tym szerszy zakres obowigzkéw regulacyjnych.

SZERSZY KATALOG SEKTOROW

Nowe przepisy obejmuja znacznie wiecej sektoréw niz do-
tychczas. Poza tradycyjnie chronionymi obszarami, takimi
jak energetyka, transport, sektor finansowy czy zaopatrzenie
w wode, regulacje obejmuja rowniez:
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 infrastrukture cyfrowa,

» administracje publiczna,

» sektorkosmiczny,

» gospodarke odpadami,

« produkcjeidystrybucje zywnosci,
« ustugiICT,

« przemystchemiczny,

« ustugi pocztowe.

Rozszerzenie katalogu odzwierciedla zmiany gospodarcze
i technologiczne ostatnich lat oraz odpowiada zakresowi
regulacji przyjetemu na poziomie Unii Europejskiej.

NOWOSC - POTENCIALNA INFRASTRUKTURA KRYTYCZNA

Jedna z najistotniejszych nowosci jest objecie regulacja
ustawy o zarzadzaniu kryzysowym inwestycji znajdujacych sie
na etapie projektowania lub budowy.

Jezeli planowana inwestycja moze po ukonczeniu zostaé
uznana za infrastrukture krytyczna, inwestor jest zobowigzany
poinformowac o tym witasciwy organ. Organ moze nastepnie
okresli¢ wymagania dotyczace bezpieczenstwa, ktore powin-
ny zosta¢ uwzglednione juz na etapie projektowania, wyboru
technologii lub Srodkéw ochrony fizycznej. Wymagania te
uwzglednia sie w dokumentacji projektowej i decyzjach ad-
ministracyjnych wydawanych w toku procesu inwestycyjno-
budowlanego. Ustawa przewiduje ponadto mechanizm
wspdtpracy organu z inwestorem na etapie projektowania
w formie konsultacji, co pozwala na wczesne uzgodnienie
wymogoéw bezpieczenstwa bez blokowania procesu
inwestycyjnego.

Rozwigzanie to ma szczegdlne znaczenie dla duzych proje-
ktow infrastrukturalnych, takich jak terminale LNG, instalacje
energetyczne, morskie farmy wiatrowe, centra danych czy klu-
czowe wezly telekomunikacyjne. Pozwala ono unikna¢ ko-
sztownych zmian i modernizacji po zakonczeniu budowy.

OBOWIAZKI OPERATOROW INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ

Operatorzy infrastruktury krytycznej beda zobowigzani

przede wszystkim do:

« regularnego analizowania zagrozen,

« wdrozenia srodkow ochrony fizycznej, technicznej i orga-
nizacyjnej,

« zapewnienia ciggtosci dziatania i planéw odtworzenia
dziatalnosci,

+ utrzymywania dokumentacji ochronnej,

« corocznego raportowania stanu ochrony,

« weryfikacji personelu majacego dostep do infrastruktury,

« wyznaczenia koordynatora ochrony infrastruktury
krytycznej.

Przepisy przewiduja rowniez mozliwos¢ stosowania okre-
Slonych srodkoéw technicznych stuzacych ochronie przed za-
grozeniami, w tym niektérymi rodzajami dronow.

DODATKOWE WYMAGANIA
DLA PODMIOTOW KRYTYCZNYCH

Podmioty krytyczne beda musiaty wdrozy¢ bardziej za-
awansowany system zarzadzania bezpieczenstwem.
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Do ich obowigzkéw naleze¢ bedzie m.in.:

» przeprowadzanie okresowych ocen ryzyka,

« wdrazanie srodkéw bezpieczenstwa dostosowanych do
poziomu zagrozen,

* monitorowanie incydentéw i zarzgdzanie nimi,

« zapewnienie bezpieczenstwa fancucha dostaw,

+ regularne audyty systemow bezpieczenstwa,

* wyznaczenie peinomocnika bezpieczenstwa ustugi
kluczowej.

Istotnym elementem nowych przepiséw jest réwniez obo-
wigzek zgtaszania powaznych incydentéw. W przypadku zda-
rzen mogacych znaczaco wptyng¢ na s$wiadczenie ustug
kluczowych zgtoszenie bedzie musiato nastapi¢ w ciggu 24
godzin od wykrycia incydentu.

NOWE DOKUMENTY STRATEGICZNE

Nowelizacja zastepuje dotychczasowy Narodowy Pro-
gram Ochrony Infrastruktury Krytycznej dwoma nowymi
dokumentami.

Pierwszym jest Krajowa Ocena Ryzyka, obejmujaca zagroze-
nia naturalne, terrorystyczne, cybernetyczne i hybrydowe oraz
analize wzajemnych zaleznosci miedzy sektorami.

Drugim jest Krajowa Strategia Odpornosci Podmiotéw
Krytycznych, ktora bedzie okreslata cele i priorytety panstwa
w zakresie ochrony infrastruktury krytycznej oraz zasady
wspétpracy pomiedzy administracja publiczng a podmiotami
objetymiregulacja.

KONTROLE | SANKCIE

Nadzor nad systemem beda sprawowac wtasciwi ministro-
wie sektorowi, Komisja Nadzoru Finansowego oraz inne wska-
zane w ustawie organy.

Nowe przepisy przewiduja szerokie uprawnienia kontrolne,
obejmujace dostep do dokumentacji, mozliwo$¢ przeprowa-
dzania ogledzin oraz prowadzenia kontroli zaréwno na miej-
scu, jak i zdalnie. Za niewykonanie obowigzkdow moga zostac
natozone administracyjne kary pieniezne.

COTO OZNACZA
DLA PRZEDSIEBIORCOW?

Dla wielu firm dziatajacych w sektorach infrastrukturalnym,
energetycznym, telekomunikacyjnym, cyfrowym czy finanso-
wym nowe regulacje oznaczajg koniecznos¢ przegladu obec-
nych systemow bezpieczenstwa i zarzadzania ryzykiem.
Szczegdlne znaczenie maja kwestie odpornosci operacyjnej,
ciggtosci dziatania oraz bezpieczenstwa dostawcow.

Chot¢ petne skutki nowelizacji beda zaleze¢ od tresci aktow
wykonawczych, juz dzis mozna stwierdzi¢, Ze nowe przepisy
stanowig jedng z najbardziej kompleksowych zmian w obsza-
rze bezpieczenstwa infrastruktury i ustug kluczowych od bli-
sko dwodch dekad. Dla przedsiebiorcow oznacza to nie tylko
nowe obowiazki regulacyjne, ale takze koniecznos¢ traktowa-
nia odpornosci organizacyjnej jako jednego z kluczowych
elementdéw zarzadzania biznesem.
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Suwerennosc cyfrowa
w przedsiebiorstwach

TONITRPKOVSKI
VP Managed Services, Avenga

Dane sa przechowywane w Europie, szyfrowanie

jest wlaczone, a wewnetrzne polityki bezpieczei-
stwa sa przestrzegane. Dopiero gdy rusza transformacja
cyfrowa, ustugi chmurowe zaczynaja wymieniac sie dany-
mi albo do srodowiska trafiaja narzedzia Al, wychodzi na
jaw prawdziwy obraz.

N a pierwszy rzut oka wszystko wyglada dobrze.

Zwykle wszyscy skupiaja sie na danych. A co z tym, kto ma
do nich dostep, kto je kontroluje i jakie przepisy obowigzuja,
gdy przeptywaja miedzy ustugami cyfrowymi? Albo z tym, ile
swobody ma organizacja, gdy chce zmieni¢ dostawce lub
wdrozy¢ nowe technologie?

Dla wielu przedsiebiorstw to juz nie sg pytania teoretyczne.
Wymogi zwigzane z suwerennoscig cyfrowa staty sie jedna
z najwiekszych barier szerszego wykorzystania chmury
publicznej.

RODO, NIS2 i DORA sa dobrze znane i opisane. Prawdziwe
wyzwania pojawiaja sie jednak tam, gdzie dochodza do tego
systemy starszego typu (legacy), naktadajace sie jurysdy-
kcje, lata historycznych decyzji technologicznych oraz rézne
wymogi krajowe.

ROSNACE ZNACZENIE SUWERENNOSCI CYFROWEJ:
CO NAPEDZA TE ZMIANE?

Zespoty ds. bezpieczenstwa i zgodnosci zajmuja sie tymi
zagadnieniami od lat. Dzi$ pytania te zadaja takze dziaty za-
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kupow, zanim jeszcze podpisane zostang umowy. To samo
dzieje sie na poziomie zarzadu.

Czesciowo wynika to ze zmian w otoczeniu regulacyjnym.
RODO stworzyto wspdlne ramy ochrony danych osobowych.
Wyrok w sprawie Schrems II na nowo uksztattowat zasady
miedzynarodowych transferow danych, a amerykanska usta-
wa CLOUD Act zwrdcita uwage na kwestie jurysdykcji i dostepu
wiadz do danych przechowywanych za granica. Ostatnio unij-
ny akt o danych (Data Act) oraz akt o zarzadzaniu danymi
(Data Governance Act) jeszcze mocniej podkreslity znaczenie
suwerennosci cyfrowej poprzez zwiekszenie nacisku na udo-
stepnianie, przenoszenie i kontrole nad danymi.

DLACZEGO PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSPIESZAJA DROGE
DO SUWERENNOSCI CYFROWE)

Niewiele projektow zaczyna sie od suwerennosci cyfrowej
jako gtdbwnego tematu. Zwykle pojawia sie ona pdznie;j.

Migracja do chmury jest juz w toku. Rozwigzanie Al po fazie
pilotazowej ma wkrotce trafi¢ do srodowiska produkcyjnego.
Klient pyta, gdzie przetwarzane sg jego informacje. Dziat
zakupow zada gwarangji, o ktorych wczesniejsze umowy
w ogole nie wspominaty.

RODO zapoczatkowato wiele takich rozméw. NIS2 i DORA
je rozszerzyty. Pytania o lokalizacje przetwarzania, prawa
dostepu i dowody do audytu pojawiajg sie dzi$ znacznie
wczesniegj niz kiedys.

Al ponownie przesuneto ciezar dyskusji. Uruchomienie
wewnetrznego asystenta to jedno. Trenowanie lub wykorzy-
stywanie modeli produkcyjnych na danych klientow to
zupetnie co innego.

Zmienity sie tez Srodowiska chmurowe.
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Wiele z nich rozwijato sie projekt po projekcie. Pojedyncze
decyzje miaty sens w momencie ich podejmowania. Lata
pdzniej te same decyzje moga utrudnia¢ przenoszenie lub
dostosowywanie obcigzen, gdy zmieniaja sie przepisy albo
priorytety biznesowe.

Zespoty bezpieczenstwa zadaja dzi$ inne pytania.
Szyfrowanie czesto przyjmuje sie za pewnik. Nie dotyczy to
jednak kwestii dostepu, jurysdykgji, kontroli operacyjnej czy
odpowiedzialnosci.

JAK SUWERENNOSC CYFROWA WSPIERA ROZWOJ BIZNESU

Pierwsze roznice zwykle wida¢ w trakcie projektéw, a nie na
spotkaniach strategicznych. Pytania, ktore kiedy$s opdzniaty
zakupy lub przeglady zgodnosci, zostaja rozstrzygniete zna-
cznie wczesniej, bo przeptywy danych, lokalizacje przetwarza-
nia i zasady kontroli nad danymi sg juz udokumentowane.

To nie usuwa wszystkich przeszkdd regulacyjnych. Oznacza
jednak, ze mniej dyskusji trzeba zaczynac¢ od zera.

Organizacje, ktére wiedza, gdzie dziataja krytyczne obciaze-
nia i jak dane przeptywaja miedzy systemami, sa zazwyczaj
w lepszej pozygji, by wdraza¢ nowe technologie cyfrowe lub
zmienia¢ dostawcdéw ustug bez przebudowy duzych fra-
gmentow Srodowiska.

Projekty Al pokazuja kolejna réznice. Projekty pilotazowe
zwykle mozna uruchomi¢ przy stosunkowo niewielkiej liczbie
ustalen dotyczacych zasad suwerennosci cyfrowej i zarzadza-
nia danymi. Systemy produkcyjne rzadko maja takie szczescie.
Pytania o dane treningowe, prawa dostepu, kontrole nad mo-
delami i odpowiedzialnos¢ za ich dziatanie zwykle pojawiaja
sie dopiero na pézniejszym etapie realizacji. Zespoty, ktére juz
na nie odpowiedziaty, spedzajg mniej czasu na wracaniu do
wczesniejszych decyzji technicznych.

Przetaczenie awaryjne. Klucze zarzadzane przez klienta.
Przetwarzanie danych blizej miejsca ich powstawania. Zadna
z tych decyzji nie przycigga uwagi, dopoki wszystko dziata
normalnie. Najwazniejsze stajg sie wtedy, gdy zmieniajg sie
okolicznosci.

Nic z tego nie usuwa ztozonosci. Oznacza po prostu mniej
niespodzianek po wdrozeniu rozwigzan w srodowisku
produkcyjnym.

Suwerennos¢ cyfrowa nie jest jednorazowym projektem.
Organizacje, ktére od poczatku wbudowuja kontrole, zarza-
dzanie i elastycznos¢ w swoja architekture, sa lepiej przygo-
towane na dalszy rozwdj technologiii przepiséw.
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PODEJSCIA DO SUWERENNOSCI CYFROWEJ W USLUGACH
CHMUROWYCH I INFRASTRUKTURZE CYFROWE)

Praktyka architektoniczna czesto pokazuje wiecej niz
formalna dokumentacja.

Cze$¢ organizacji trzyma wrazliwe obcigzenia w regional-
nych $rodowiskach chmurowych: z kluczami szyfrujacymi za-
rzadzanymi przez klienta, geo-fencingiem lub tozsamoscia
w modelu zero trust. Takie rozwigzania sg coraz powszechniej-
sze w srodowiskach regulowanych.

Al dodaje kolejng warstwe ztozonosci. Dane treningowe,
rejestry modeli, dane monitorujace, magazyny cech (feature
stores) i inne zasoby nie zawsze pozostaja w tym samym
Srodowisku. Wiele organizacji probuje to zmieni¢.

Jednym z podejsc¢ jest uczenie federacyjne. Innym — lokalne
procesy wdrazania i zarzadzania modelami AL Niektore
organizacje zmieniajg tez podejscie do budowania Srodowisk
chmurowych, tak by modele, zbiory danych i telemetria nie
musiaty niepotrzebnie przekracza¢ granic.

Coraz wiekszg uwage poswieca sie takze strategiom wyjscia.
Mozliwos¢ tatwego przenoszenia danych i ustug, otwarte
standardy oraz korzystanie z wiecej niz jednego dostawcy
chmury sa dzi$ wazniejsze niz jeszcze kilka lat temu. Jednym
zpowodow jest unijny Data Act.

O poziomie suwerennosci cyfrowej $wiadcza takze co-
dzienne operacje. Logi audytowe. Dostep przez APL Procesy
wsparcia. Klauzule umowne.

PRZYSZLOSC SUWERENNOSCI CYFROWEJ W EUROPIE

Jeszcze niedawno suwerennos¢ cyfrowa byta tematem
gtéwnie dla dziatdow zakupow i przegladdéw zgodnosci. To
zaczyna sie zmieniac.

Niektore zespoty wbudowuja dzi$ zasady suwerennosci
cyfrowej, takie jak rezydencja danych, kontrola dostepu,
wymagania jurysdykcyjne i zarzgdzanie danymi, bezposrednio
w proces tworzenia i dostarczania oprogramowania. Takie
elementy suwerennosci cyfrowej staja sie czescig codziennej
pracy programistycznej, a nie czyms sprawdzanym dopiero po
wdrozeniu.

Samaidea nie jest nowa. Bezpieczenstwo, testowanie i infra-
struktura przeszty podobna droge.
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Bezpieczenstwo
w Internecie elementem
codziennej higieny cyfrowe;

MARTA FILA
Cztonek zarzadu AIQLabs

ciedlenie w badaniach opinii publicznej. Z raportu

~Eurobarometer - Digital Decade” wynika, ze 68%
Europejczykéw obawia sie kradziezy danych osobowych,
a 62% wskazuje cyberprzestepczos¢ jako jedno z kluczo-
wych zagrozen cyfrowych. Dane te pokazuja, ze bezpie-
czenstwo w Internecie przestato by¢ zagadnieniem tech-
nicznym, a stato sie istotnym elementem codziennego
funkcjonowania uzytkownikoéw.

Rosnaca skala zagrozen w sieci znajduje odzwier-

Korzystanie z Internetu jest dzi$ integralng czescig zycia
prywatnego i zawodowego, a granica miedzy Swiatem online
i offline w praktyce przestata istnie¢. Wraz z rosnaca zalezno-

90

Scig od ustug cyfrowych zwieksza sie réwniez przestrzen dla
potencjalnego ataku. Cyberprzestepcy wykorzystuja nie tylko
zaawansowane narzedzia technologiczne, lecz przede wszyst-
kim powtarzalne schematy zachowan uzytkownikow, takie jak
pospiech, rutyna czy brak weryfikacji zrédet informacji. W tym
kontekscie bezpieczenstwo cyfrowe nalezy rozumie¢ nie jako
jednorazowe dziatanie, lecz jako proces oparty na swiado-
mosci, nawykach i odpowiedzialnosci.

ZARZADZANIE DOSTEPEM

Podstawa ochrony w srodowisku cyfrowym pozostaje od-
powiednie zarzadzanie dostepem do kont i ustug. Hasta petnia
role pierwszej bariery zabezpieczajacej, dlatego ich konstru-
kcja powinna uwzglednia¢ zaréwno ztozonos¢, jak i unikal-
nosc¢ dla kazdego serwisu. W praktyce oznacza to odejscie od
prostych, tatwych do odgadniecia kombinacji na rzecz dtuz-
szych fraz oraz korzystanie z narzedzi wspierajacych ich prze-
chowywanie. Istotnym uzupetnieniem tego podejscia jest
uwierzytelnianie wielosktadnikowe, ktére wprowadza dodat-
kowy poziom weryfikacji tozsamosci i znaczaco ogranicza ry-
zyko nieautoryzowanego dostepu, nawet w sytuacji przejecia
danych logowania.

Réwnie waznym elementem bezpieczenstwa jest aktual-
nos¢ wykorzystywanego oprogramowania. Systemy opera-
cyjne oraz aplikacje sa regularnie uzupetniane o poprawki
eliminujace wykryte luki, ktére w przeciwnym razie mogtyby
zosta¢ wykorzystane przez osoby trzecie. Zaniechanie aktua-
lizacji zwieksza podatnos¢ na ataki i sprawia, ze nawet pod-
stawowe zabezpieczenia tracg swojg skutecznos¢. W prak-
tyce oznacza to koniecznos¢ traktowania aktualizacji jako
integralnej czesci korzystania z urzadzen, a nie jako opcjonal-
nego dodatku.

Ochrona danych osobowych wymaga z kolei swiadomego
zarzadzania informacja. W $rodowisku cyfrowym kazda udo-
stepniona tre$¢ moze zosta¢ powielona, przechwycona lub
wykorzystana w sposdb niezgodny z intencjg uzytkownika.
Ograniczenie zakresu publikowanych danych oraz selektywne
podejscie do ich udostepniania stanowig podstawowy mecha-
nizm minimalizowania ryzyka. Szczegélnego znaczenia nabie-
ra weryfikacja wiarygodnosci stron internetowych oraz ustug,
z ktorych korzystamy, poniewaz coraz wieksza czes¢ atakow
opiera sie na podszywaniu sie pod znane instytucje i marki.
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ZASADA OGRANICZONEGO ZAUFANIA

Wspotczesne zagrozenia cyfrowe w duzej mierze bazuja na
socjotechnice, aich celem jest sktonienie uzytkownika do pod-
jecia okreslonego dziatania. Jednym z najczesciej wykorzy-
stywanych mechanizmoéw jest phishing, polegajacy na wy-
tudzaniu poufnych informacji poprzez fatszywe komunikaty
lub strony internetowe. Skuteczna ochrona przed tego typu
atakami opiera sie na umiejetnosci rozpoznawania nieprawi-
dtowosci, takich jak nietypowe adresy, presja czasu czy nie-
spojnosc komunikacji. Kluczowe znaczenie ma rowniez zasada
ograniczonego zaufania wobec tresci otrzymywanych droga
elektroniczna.

Istotnym obszarem bezpieczenstwa pozostajg takze media
spotecznosciowe, ktére tgczg funkcje komunikacyjne z pu-
blicznym udostepnianiem informacji. Uzytkownicy czesto nie
dostrzegaja, jak duzy zakres danych ujawniajg poprzez co-
dzienng aktywnos¢, co moze prowadzi¢ do ich wykorzystania
w dziataniach przestepczych lub manipulacyjnych. Odpowied-
nie zarzadzanie ustawieniami prywatnosci oraz Swiadome
budowanie sieci kontaktéw pozwala ograniczy¢ to ryzyko
i zwiekszy¢ kontrole nad wtasng obecnoscia w sieci.
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Dodatkowe wyzwania pojawiaja sie w kontekscie korzysta-
nia z publicznych sieci bezprzewodowych, ktére ze swojej
natury nie zapewniajg wysokiego poziomu ochrony transmisji
danych. Potaczenia tego typu moga by¢ podatne na prze-
chwycenie informacji, dlatego ich wykorzystanie powinno by¢
ograniczone do podstawowych czynnosci niewymagajacych
podawania wrazliwych danych. W sytuacjach, w ktoérych
dostep do takich ustug jest konieczny zastosowanie
dodatkowych mechanizméw szyfrowania, takich jak wirtu-
alne sieci prywatne, pozwala znaczaco podnie$¢ poziom
bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwo w Internecie ma charakter systemowy
i zalezy zaréwno od rozwigzan technologicznych, jak i od
decyzji podejmowanych przez uzytkownikéw. Kazde dzia-
tanie w sieci pozostawia $lad i moze mie¢ konsekwencje
wykraczajgce poza przestrzen cyfrowg. Wiasnie dlatego
rosnagce znaczenie ma edukacja w zakresie cyberbez-
pieczenstwa oraz budowanie S$wiadomosci zagrozen.
W praktyce oznacza to koniecznos$¢ traktowania bez-
pieczenstwa nie jako reakgji na incydenty, lecz jako statego
elementu codziennego funkcjonowania w srodowisku
cyfrowym.
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Obronnosc¢ napedza gospodarke.
Polska przeznacza ponad
200 miliardow zt rocznie na zbrojenia

producentéw uzbrojenia - sa motorem napedo-

wym wielu sektoréw gospodarki. Wielu z nas, my-
slac o militariach widzi czolgi, wielkie wozy opancerzone
czy inne imponujace konstrukcje - jednak realia infra-
struktury bezpieczenstwa przeszty w ostatnich latach re-
wolucje. Korzystaja na niej réwniez osoby pracujace
w firmach dostarczajacych elektronike, materialy, ustugi
logistyczne i rozwigzania do zabezpieczania sprzetu. Bo
wspotczesna armia, cho¢ nadal potrzebuje wielotonowych
pojazdéw, jest coraz bardziej zalezna od urzadzen, ktére
mieszcza sie w skrzyni albo nawet niewielkim pudetku.

Roance wydatki na obronno$¢ napedzaja nie tylko

Na finansowanie obronnosci Polska przeznaczy w 2026 roku
ponad 200 mld z}, czyli 4,81 proc. prognozowanego PKB.
Jednoczesnie coraz wieksza cze$¢ zamoéwien trafia do
przedsiebiorstw z Polski i Europy. Wedtug danych Agencji
Uzbrojenia przeanalizowanych przez agencje Reuters,
warto$¢ zakupdéw realizowanych u dostawcéw z Polski
i Europy Srodkowej wzrosta od 2022 roku niemal cztero-
krotnie, do 30,4 mld zt.
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Taki strumien pieniedzy nie konczy sie na producentach
czotgow, armatohaubic czy transporterow. Wspotczesny prze-
myst obronny potrzebuje radaréw, systeméow komunikacji,
optoelektroniki, czujnikdw, zrédet zasilania, elektroniki, dro-
néw i wielu tysiecy precyzyjnych czesci. Kazda z nich trzeba nie
tylko wyprodukowag, lecz rowniez odpowiednio przechowag,
zabezpieczy¢ i dostarczy¢. To otwiera sektor obronny dla ga-
tezi gospodarki, ktore jeszcze kilka lat temu nie kojarzyty sie
ze zbrojeniowka.

W 2026 roku, urzadzenia codziennego uzytku oraz te spe-
cjalnego przeznaczenia sa juz bardzo dopracowane, a tancu-
chy produkgji $wietnie zoptymalizowane, jednak nie oznacza
to, ze sa one krotkie. Za finalnym urzadzeniem stoja pro-
ducenci elektroniki i czesci, firmy logistyczne, dostawcy mate-
riatéw oraz przedsiebiorstwa odpowiedzialne za bezpieczen-
stwo produktu w transporcie. Dzisiaj coraz wiecej firm z sekto-
ra cywilnego sprawdza, ktére ze swoich kompetencji moze
wykorzysta¢ wtasnie w militarnych tancuchach “specjalnego
przeznaczenia”.
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IM NOWOCZESNIEISZY SPRZET,
TYM BARDZIEJ WYMAGAJACA LOGISTYKA

Dobrze widac to na przyktadzie bezzalogowcdw. Dron mo-
ze by¢ wielokrotnie tanszy niz tradycyjna bron, ale zawiera
uktady sterowania, czujniki, kamery, elektronike i zrodta zasila-
nia. Dlatego w logistyce takiego sprzetu znaczenie ma nie
tylko samo opakowanie, lecz takze sposéb obchodzenia sie
ztadunkiem na kolejnych etapachjego drogi.

Przy zwyktej przesytce upadek kartonu moze skonczyc sie
wgniecionym naroznikiem. Przy optoelektronice, aparaturze
pomiarowej czy precyzyjnym podzespole silny wstrzags moze
oznaczac koniecznos¢ ponownego sprawdzenia urzadzenia,
nawet jezeli z zewnatrz nie wida¢ zadnego uszkodzenia.
Swietnym przyktadem jest stosowany w pojazdach naziem-
nych, latajacych i stacjonarnych wynalazek, ktory od czasu
swojego wynalezienia stat sie dzietem inzynierii wojskowej —
radar —z zewnatrz masywna konstrukcja, wewnatrz precyzyjna
aparatura elektroniczna.

Dlatego w transporcie stosowane sa m.in. wskazniki wstrza-
su i przechytu. Niewielkie urzadzenie umieszczone na opako-
waniu moze trwale zasygnalizowa¢, ze przesytka zostata pod-
dana silnemu uderzeniu albo znajdowata sie w pozycji, w kto-
rej nie powinna byc transportowana.

— Najciekawsze jest to, ze uszkodzenia nie zawsze widac.
Skrzynia, a nawet karton moga dotrzec¢ bez widocznych uszko-
dzen, a znajdujgca sie w niej precyzyjna elektronika mogta
wczesniej doznac silnego wstrzasu. Dlatego przy wartoscio-
wym sprzecie coraz wazniejsza staje sie nie tylko ochrona, ale
tez informacja o tym, co wydarzyto sie z przesytka po drodze —
w sytuacji bojowej nie ma miejsca na awarie wywotane wa-
dliwym transportem, dlatego powstaty narzedzia pozwalajace
wykry¢ ewentualne zagroZzenie tego typu odpowiednio wcze-

$niej — wyjasnia Jarostaw Kaminski, dyrektor zarzadzajacy
RAJA Polska.

Podobnie jest z innymi zagrozeniami. Wrazliwg elektronike
zabezpiecza sie przed wytadowaniami elektrostatycznymi,
metalowe elementy przed wilgocig i korozja, a delikatne urza-
dzenia przed drganiami i uderzeniami. W celu zabezpieczenia
przesytki przed sabotazem, w fancuchu logistycznym wyko-
rzystuje sie m.in. tasmy i plomby pozwalajace wykry¢ probe
otwarcia przesytki.

To juz nie detal. Nowoczesne systemy pola walki wykorzy-
stujg coraz wiecej elektroniki, a wiec elementéw wymagaja-
cych szczegdlnego traktowania w magazynie, podczas przeta-
dunku iw transporcie drogowym, lotniczym czy morskim.

DOPASOWAC OFERTE, WSPOMOC OBRONNOSC

Wiele firm cywilnych, widzi swoja role i potencjat rozwoju —
nie oznacza to jednak stworzenia osobnej po6tki z ,wojskowymi
produktami”. Wiele potrzeb przemystu obronnego jest zblizo-
nych do tych, ktére od lat wystepuja w elektronice, lotnictwie
czy produkgji precyzyjnej.

WSsréd takich znanych do tej pory wyspecjalizowanym inzy-
nierom rynku cywilnego rozwigzan znajduja sie m.in. woreczki
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antystatyczne dla wrazliwej elektroniki, materiaty zabezpie-
czajace przed korozjg i wilgocia, systemy amortyzujace,
wspomniane juz wskazniki wstrzasu i przechytu, zabezpiecze-
nia przed nieautoryzowanym otwarciem oraz produkty prze-
znaczone do specjalistycznego transportu.

— Nie chodzi o pomalowanie istniejgcego produktu na zielo-
no, dodanie flagi Polski czy NATO i nazwanie go wojskowym.
Jesli elektronika wymaga ochrony przed ESD (wytadowaniami
elektrostatycznymi), to prawa fizyki sg takie same niezaleznie
od tego, czy komponent trafi do maszyny przemystowej, sa-
molotu czy systemu obronnego. Réznica polega na skali, wy-
maganiach klienta i konsekwencjach btedu. W sektorze obron-
nym margines na przypadkowe uszkodzenie jest po prostu

bardzo maty, a stawka bardzo wysoka — mowi nam Jarostaw
Kaminski, dyrektor zarzadzajacy RAJA Polska.

Im wiecej sprzetu ma by¢ produkowane, integrowane i ser-
wisowane w Polsce, tym wiekszy staje sie rynek dla pod-
dostawcow. Czes¢ z nich bedzie produkowac skomplikowane
komponenty. Inni dostarcza rozwigzania znacznie mniej
spektakularne, ale bez ktérych gotowy system nie dotrze bez-
piecznie z fabryki do odbiorcy. Jak pokazuje przyktad rynku
opakowan, najbardziej zaawansowany radar, sensor czy dron
w pewnym momencie staje sie po prostu tadunkiem, ktory
trzeba przewiez¢ z punktu A do punktu B.

Takich przyktadow mozna zapewne znalez¢ jeszcze wiele —
nie dziwi wiec obecnos¢ na targach wojskowych (np. MSPO
w Kielcach) firm, ktére do tej pory miaty profil w 100% cywilny
— kazdy z nich jest szansa dla kolejnych firm napedzajacych
Polska i Europejska gospodarke.

Grupa RAJA, europejski lider w sprzedazy e-commerce

dla biznesu opakowan, urzadzeh przemystowych, arty-

kutéw ochrony osobistej i higienicznych, materiatow i

me-bli biurowych, oferuje najwiekszy wybor produktow,

od-powiadajacych na kazda potrzebe organizacji. Grupa

RAJA jest partnerem 2 milionéw firm w Europie, niezalez-
Knie od ich wielkosci i sektora dziatalnosci.
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Jest Al w firmie, sa i procedury.
Co zmieni ustawa o systemach
sztucznej inteligencji?

MARCIN MIKA
Dyrektor serwisu, ADP Polska

pazdziernika 2026 roku wejdzie w zycie ustawa

o systemach sztucznej inteligencji. Co wazne,

pozostaje ona w Scistym zwigzku w unijnym
Al Act, powotujac organy, ktére maja kontrolowaé
regulacje ustanowione na poziomie unijnym. Obserwacja
codziennych praktyk i biznesowej rzeczywistosci pokazu-
je, ze w firmach Al wciaz jest czesto zrodtem potencjal-
nych probleméw. Zaréwno pracodawcy, jak i pracowni-
cy poruszaja sie po omacku, a w wielu wypadkach zwy-
czajnie brakuje oficjalnych zasad stosowania narzedzi
sztucznej inteligencji.

Kto nie uporzadkuje swoich algorytméw dzisiaj, jutro
zapfaci za to wysoka cene — zarbwno w sadzie, jak i w bilan-
sie spotki. Wdrazanie unijnego Al Act oraz krajowej ustawy
o systemach sztucznej inteligencji stawia przed przedsie-
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biorstwami szereg rygorystycznych obowigzkéw — od inwen-
taryzacji narzedzi algorytmicznych i dbatosci o kompetencje
pracownikéw, po rygorystyczne zarzadzanie ryzykiem i za-
pewnienie nadzoru cztowieka nad systemami wysokiego
ryzyka. Przestrzeganie tych wymogoéw bedzie Scisle we-
ryfikowane przez powotang na mocy krajowych przepiséw
Komisje Rozwoju i Bezpieczenstwa Sztucznej Inteligencji
(KRiBSI). Ten wyspecjalizowany organ nadzorczy zyskat sze-
rokie uprawnienia kontrolne i sledcze. Moze nie tylko badac
dokumentacje techniczna oraz procedury wdrozeniowe firm,
ale takze rozpatrywac skargi, wydawac wigzace opinie indy-
widualne oraz naktada¢ dotkliwe administracyjne kary pie-
niezne za naruszenie przepisow.

SHADOW Al MUSI WYJSC Z CIENIA

Pod terminem Shadow Al kryje sie znane zjawisko korzy-
stania przez pracownikéw z narzedzi sztucznej inteligencji bez
wiedzy i nadzoru kierownictwa i dziatu IT w firmie. Presja czasu
zacheca do chodzenia na skroty. Jednak Al dziata jak autopilot
- cho¢ pozwala na chwile zdjac rece z kierownicy, to bez sta-
tego nadzoru cztowieka katastrofa jest kwestig czasu.

— Wprowadzenie catkowitego zakazu korzystania moze
przyniesc skutki odwrotne do zamierzonych. Pracownicy i tak
beda siegac po te narzedzia, tyle ze w tajemnicy, z prywatnych
smartfonow. Kluczem do bezpieczenstwa jest edukacja i ma-
dre ramy — moéwi Marcin Mika, dyrektor serwisu w ADP
Polska. — Dobrze skonstruowany regulamin powinien opiera¢
sie na kilku filarach. Po pierwsze, kategoryzacja danych.
Przyktadowo: dane przypisane do zielonej kategorii pra-
cownik moze przetwarza¢ w dowolnym narzedziu; dane Zotte
(wewnetrzne notatki) tylko w autoryzowanych systemach;
dane czerwone (RODO, kody Zrodtowe, finanse) maja
bezwzgledny zakaz opuszczania infrastruktury firmy. Po
drugie, wprowadzenie listy dozwolonych narzedzi. Firmy
powinny dazy¢, i czeS¢ z nich juz to robi, do zapewnienia
dostepu do komercyjnych wersji programow z gwarancja
w umowie, ze wprowadzane prompty nie postuza do treno-
wania modeli. Kolejinym filarem jest zasada bezwzglednej
weryfikacji po stronie cztowieka: pracownik musi podpisac
sie pod wygenerowanym dokumentem, poSwiadczajac, ze 0so-
biscie sprawdzit zawarte w nim fakty i informacje.

Podsumowujac, sztuczna inteligencja powinna by¢ trakto-
wana jak stazysta, ktory nie ma dostepu do wewnetrznych
informacji na poziomie doswiadczonego pracownika, i ktére-
go efekty pracy musza by¢ sprawdzane przed puszczeniem
ichw $wiat.
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OBOWIAZEK PODNOSZENIA KOMPETENCJI W DZIEDZINIE Al

Za tymi wewnetrznymi regulacjami idzie zblizony obowig-
zek podnoszenia kwalifikacji pracownikéw w obszarze pracy
ze sztuczng inteligencjg oraz eksploatowania systemow.
W praktyce oznacza to konieczno$¢ organizowania szkolen
wewnetrznych i wdrazania polityk bezpiecznego korzystania
z narzedzi Al tak, by personel rozumiat ryzyka stwarzane
przez algorytmy.

— Jestesmy przyzwyczajeni do cyklicznych szkoleri BHP,
odnawianych co jakis czas certyfikatow bezpieczenstwa, krot-
kich, ,przypominajgcych” kursow dotyczgcych np. polityki
antykorupcyjnej firmy albo pracy z poufnymi danymi. Uczestni-
cy nhaocznie przekonuja sie np. jak tatwo osoba nieupo-
wazniona moze wejs¢ do firmy, skrasc¢ telefon, torebke czy
dokument albo wtamac sie do systemow informatycznych.

Dlatego sens majg rowniez cykliczne szkolenia z pracy z Al —
wskazuje Marcin Mika.

Podczas takich szkolen uczestnicy moga pracowac na bez-
ptatnych wersjach popularnych narzedzi, ktorych uzywaja na
co dzien. Trener przeprowadza np. wyciek kontrolowany:
wgrywa do chatu spreparowany dokument finansowy fikcyj-
nej spotki. Nastepnie, po serii pytan na inne tematy, prosi
model o wygenerowanie analizy rynku dla tej konkretnej
branzy, a uczestnicy szkolenia widza... jak Al zaczyna wplatac
poufne wskazniki z wgranego wczesniej dokumentu do ogol-
nych odpowiedzi. Uczestnicy moga tez przekonac sie, jak
tatwo mozna LLM sktoni¢ do halucynacji. Proszeni sg o wpi-
sanie promptu ze szczegdtowym pytaniem z do$¢ niszowej
dziedziny i zadaniem kilku przyktadéw w odpowiedzi. Po serii
kilku pytan naprowadzajacych LLM zaczyna podawac kon-
kretne przyktady — gdy jednak uzytkownicy zaczynaja je
weryfikowac, czesto okazuje sie, ze przynajmniej czes¢ z nich
nie ma pokrycia w faktach.

L - - -

materiaty’ prasowe ADP
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CO Z SYSTEMAMI WYSOKIEGO RYZYKA?
CZAS NA PORZADKIW ALGORYTMACH

Podkresimy jednak — KRiBSI bedzie zajmowata sie daleko
powazniejszymi przypadkami niz dokumenty zawierajace
niesprawdzone informacje. Zagrozenia dla firm kryja sie
w obszarze systemow wysokiego ryzyka, czyli tych szcze-
golnie wrazliwych na naruszenie danych osobowych lub
praktyki dyskryminacyjne. Zaliczaja sie do nich algorytmy
rekrutacyjne, narzedzia scoringowe czy systemy medyczne.
KRiBSImoze np.:

- zazada¢ wgladu w dokumenty, dane i materiaty objete
przedmiotem kontroli, sporzadza¢ kopie, zabezpieczac
dowody;

- uzyskac dostep do urzadzenisystemdw informatycznych;

- nagrywac przebieg kontroli (po poinformowaniu podmio-
tu kontrolowanego).

— Systemy sztucznej inteligencji w obszarze HR czy
scoringu dajg ogromne mozliwoSci optymalizacji. tatwo
przy tym moga stac sie Zrodtem systemowej dyskryminacji,
bo algorytmy rekrutacyjne czy oceniajgce efektywnosc pra-
cownikow szkolone sa na historycznych danych, ktore czesto
powielajg ludzkie uprzedzenia i stereotypy. Jesli technologia
zacznie w ten sposob eliminowac¢ kandydatow lub naruszac
dobra osobiste pracownikow, a poszkodowana osoba ma na

to dowody, dla firmy bedzie oznaczac to ktopoty — mowi
Marcin Mika.

Nadchodzgce wejscie w zycie ustawy o systemach sztucznej
inteligencji i powstanie organu nadzorujacego to dla przed-
siebiorstw ostatni dzwonek na audyt technologiczny. Brak
kontroli nad stosowaniem Al w firmie, a szczegdlnie nad sy-
stemami HR wysokiego ryzyka, moze okazac sie realnym
ryzykiem finansowym i wizerunkowym.
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Energetyka potrzebuje wiecej
niz local content. Stawka jest
cyfrowa suwerennosc

TOMASZ BENDLEWSKI
Wiceprezes Asseco Poland

szych projektéw dla bezpieczenstwa panstwa. Dla-

tego dyskusji o local content nie nalezy sprowadza¢
wylacznie do tego, jakie firmy otrzymuja kontrakty i jaka
cze$¢ Srodkéw pozostaje w Polsce. Kluczowe pytanie
brzmi: czy wraz z inwestycjami budujemy w kraju realna
zdolnos¢ dziatania w kryzysie?

I ransformacja energetyczna to jeden z najwazniej-

W energetyce ma to szczeg6lne znaczenie. Awaria systemu
moze natychmiast wptynac na przemyst, administracje, trans-
port czy ochrone zdrowia. Liczy sie wiec nie tylko to, kto do-
starczyt rozwigzanie, lecz takze czy jesteSmy w stanie je utrzy-
ma¢, naprawic, rozwija¢ i odtworzy¢ pod presja. Local content
nie moze by¢ zatem oceniany wytacznie przez pryzmat adresu
firmy, struktury whascicielskiej czy miejsca ptacenia podatkow.
Istotne jest, gdzie znajduja sie zespoty projektowe, dokumen-
tacja, kod, dane, decyzje technologiczne oraz odpowiedzial-
nosc za ciaggtosc¢ dziatania systemu.

Transformacja energetyczna jest dzi$ w duzej mierze trans-
formacja cyfrowa. Rozwoj OZE, magazynow energii i elastycz-
nosci systemu wymaga zaawansowanych rozwiazan IT, ktore
W czasie rzeczywistym acza tysigce podmiotdw i przetwarzaja
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duze ilosci danych. Dlatego local content trzeba analizowac
razem z odpornoscia systemow, cyberbezpieczenstwem i wy-
maganiami wynikajacymi m.in. z NIS2.

Takie podejscie wpisuje sie w szerszy europejski trend.
Hiszpania w programie PERTE ERHA taczy rozwdj zielonej
energetyki z budowa krajowych tancuchéw wartosci, techno-
logii i kompetencji. Francja i Wiochy koncentruja sie na bez-
pieczenstwie danych i zaufanej infrastrukturze chmurowej,
a Niemcy rozwijaja rozwigzania ograniczajace zaleznos¢ od
pojedynczych dostawcéw oprogramowania. Strategiczne
inwestycje maja wzmacnia¢ zdolnos¢ panstwa do kontroli,
utrzymania i rozwoju kluczowych systemow.

Nie oznacza to koniecznosci budowania od podstaw
wszystkich technologii bazowych. Polska powinna korzystac¢
z najlepszych globalnych standardéw, ale na ich podstawie
tworzy¢ rozwiagzania dla sektorow krytycznych, za ktére
realna odpowiedzialnos¢ ponosza zespoty dziatajace w kraju.
Lokalnie rozwijane systemy sa lepiej dostosowane do pol-
skiego prawa, architektury rynku energii, proceséw operato-
row i wymogow cyberbezpieczenstwa, a bliskos¢ kompetencji
skraca czas reakcji i ogranicza zalezno$¢ od decyzji podejmo-
wanych za granica.

Najwiekszym zagrozeniem jest pozorny local content:
sytuacja, w ktorej w Polsce pozostaje sprzedaz i wdrozenie, ale
kod, dokumentacja, prawa wiasnosci intelektualnej, rozwdj
produktu czy infrastruktura danych sa kontrolowane poza kra-
jem. W takim modelu lokalny podmiot staje sie posrednikiem,
anie zrédtem realnej zdolnosci technologiczne;j.

Polska stoi przed wyjatkowa szansg. Ogromne inwestycje
w energetyke moga nie tylko modernizowac infrastrukture,
ale takze budowa¢ kompetencje, produkty i innowacje, ktére
zostang w kraju na lata. Mamy silne grupy energetyczne,
zaplecze naukowe i konkurencyjny sektor IT. Wspétpraca tych
Srodowisk moze stworzy¢ rozwigzania rozwijane w Polsce
i eksportowane za granice.

Prawdziwy local content powinien wiec oznaczaé co$ wiecej
niz lokalny udziat wykonawczy. Jego miarg powinny by¢
kompetencje, odpowiedzialno$¢ za caty cykl zycia systemu
oraz zdolnos$¢ do jego audytu, utrzymania, modyfikacji i dal-
szego rozwoju. Tylko wtedy stanie sie narzedziem wzmacnia-
jacym odpornosc¢ i cyfrowa suwerennos¢ panstwa —w duchu
,designed and made in Poland".
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Jak ograniczyc ryzyka zwiazane
z wejsciem na nowy rynek

.Najwiekszym ryzykiem jest niepodejmowanie zadnego ryzyka. W swiecie, ktéry szybko sie zmienia,
unikanie ryzyka to jedyna strategia z géry skazana na porazke” — Mark Zuckerberg

N

pansja przedsiebiorstw niesie za soba ryzyka

i wyzwania zwiazane z podjeciem dziatalnosci
w nowym otoczeniu gospodarczym. Z drugiej strony - jest
to réwniez realna szansa na szybszy rozwé;j.

N ie ulega watpliwosci, ze miedzynarodowa eks-

Nie chodzi wiec o to, by ryzyka unika¢, lecz o to, by je ogra-
niczy¢ poprzez odpowiednie przygotowanie do wejscia na
nowy rynek. Trwatg pozycje miedzynarodowa buduje sie zwy-
kle latami, a najwieksze sukcesy odnosza ci, ktérzy stawiaja na
dtugofalowa strategie i systematyczne zwiekszanie zaangazo-
wania — nie na natychmiastowe efekty. Dlatego proces plano-
wania moze decydowaé o powodzeniu lub fiasku catego
przedsiewziecia.

Na poczatek warto odpowiedzie¢ sobie na dwa pytania: czy
nasza firma jest gotowa na ekspansje i jaki model wejscia da
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ANDRZEJ TOKAJ
Senior Partner, Penteris

nam najwieksze szanse na zbudowanie silnej pozycji na rynku
docelowym. Aby ekspansja miata sens, muszg zostac spetnio-
ne trzy warunki.

Po pierwsze, firma ma ugruntowana pozycje na rynku
krajowym. Przejawia sie to w szczegdlnosci wypracowaniem
stabilnego, powtarzalnego modelu sprzedazy, ktéry zapewnia
oczekiwang rentowno$¢ i utatwia finansowanie inwestycji
zagranicznych.

Po drugie, jej przewage konkurencyjna da sie przenies¢ na
inne rynki. Moze to wynika¢ z posiadania unikalnej technolo-
gii, rozpoznawalnej marki, wyjatkowej wiedzy specjalistycznej
lub innych wartosciowych kompetencji badz przewagi koszto-
wej. W przeciwnym razie zostaje konkurowanie cena, co jest
trudne i mato optacalne.
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Po trzecie, wejScie na rynek zagraniczny stwarza realna
perspektywe rozwoju dzieki mniejszej konkurencji, wyzszym
marzom, wiekszej liczbie klientow lub dostepowi do nowych
zrodet zaopatrzenia czy wykwalifikowanych pracownikow.

Gdy wszystkie te warunki sg spetnione, mozna przystapic do
wyboru wiasciwego modelu ekspansji. Wskazane jest rozto-
Zenie tego procesu na etapy: poczawszy od eksportu, przez
budowanie zespotu sprzedazowego i sieci lokalnych przedsta-
wicieli za granica, w kolejnym kroku utworzenie oddziatu lub
spotki zaleznej, wynajecie magazynoéw, a docelowo — urucho-
mienie produkgji, przejecie lokalnego podmiotu lub stwo-
rzenie wiasnej sieci dystrybugji.

Stopniowe zwigkszanie zaangazowania pozwala ograniczy¢
ryzyko i zgromadzi¢ wiedze o nowym rynku przed dokona-
niem wiekszych inwestycji. Najbardziej udane ekspansje rzad-
ko sa skokiem na gtebokg wode - ich powodzenie wynika
raczej z potaczenia kilku czynnikéw strategicznych, organiza-
cyjnychioperacyjnych.

Kluczowe znaczenie ma tu wyboér whasciwego rynku, zwykle
oparty na wczesniejszych doswiadczeniach, uzupetnionych
o analizy dotyczace wielkosci i dynamiki popytu, intensywno-
$ci konkurencji, barier regulacyjnych, réznic kulturowych oraz
kosztow wejscia i prowadzenia dziatalnosci.

Liczy sie tez zdolnos¢ adaptacji. Lokalna kultura, zwyczaje
zakupowe czy wymogi regulacyjne moga wymagac¢ dostoso-
wania produktéw, komunikacji marketingowej lub modelu
sprzedazy. Przyktad doswiadczonych graczy globalnych poka-
zuje, ze skuteczna ekspansja wymaga zachowania miedzy-
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narodowych ujednoliconych standardéw przy jednoczesnym
uwzglednieniu oczekiwan lokalnych.

Znajomos¢ rynku jest niemal réwnie wazna jak sam pro-
dukt, dlatego warto zadbac o dostep do informacji na jego
temat. Zrodtem takiej wiedzy moze by¢ partner handlowy,
lokalny przedstawiciel lub dystrybutor, ale takze sie¢ kon-
taktow biznesowych profesjonalnego doradcy. Bedac kance-
larig z 25-letnim doswiadczeniem na rynku miedzynaro-
dowym i cztonkiem réznych organizacji branzowych, jesteSmy
w stanie skutecznie wesprze¢ zaréwno zagranicznych inwe-
storéow wchodzacych na polski rynek, jak i polskie podmioty
dziatajace w skali globalnej, korzystajac z wtasnej sieci spraw-
dzonych kontaktéw.

Nie bez znaczenia sg tez zasoby finansowe i ludzkie.
Trzeba by¢ przygotowanym na to, ze wejscie na rynek
zagraniczny prawie zawsze kosztuje wiecej i trwa diuzej,
niz zaktadajg pierwotne plany. Ostateczny efekt zalezy
w duzej mierze od kompetencji kadry zarzadzajacej: jej
doswiadczenia miedzynarodowego, znajomosci jezykdw,
umiejetnosci  komunikacji miedzykulturowej i szybkiego
podejmowania decyzji, a takze od tego, czy zespdt jest
w stanie pokierowa¢ réwnolegle dziatalnoscig krajowa
i zagraniczna.

Podsumowujac, mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze suk-
ces odnosza czesto nie ci, ktorzy dziataja najszybciej, lecz ci,
ktorzy potrafig wybra¢ wtasciwy moment i model ekspansji,
w petni wykorzysta¢ posiadang przewage konkurencyjna
i — uwzgledniajac lokalne warunki — krok po kroku budowac
SWoja pozycje na nowym rynku.

,/////////
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Wiecej niz broker

ANDRZEJ WASILEWSKI
Prezes Zarzadu MAK Ubezpieczenia

o znacznie szerszej dziatalnosci niz klasyczna firma

zajmujaca sie ustugami brokerskimi. Pomagamy
w architekturze biznesu naszych klientéw tworzac odpo-
wiednie schematy ochronne na wszystkich etapach roz-
woju — przed inwestycjami, podczas procesow inwestycyj-
nych i po ich zakohczeniu. Zeby waéciwie oceni¢ ryzyka,
musimy przede wszystkim pozna¢ i rozumie¢ biznes
klienta - strategie, plany rozwojowe, procesy, otoczenie
regulacyjne i zmiany zachodzace w jego branzy. Dlatego
nasza wspotpraca z klientem nie zaczyna sie od pytania:
.0 mozemy ubezpieczy¢?”. Zaczynamy od pytania: , jak
wyglada Wasz biznes i co ma sie w nim wydarzy¢?”. Naj-
pierw poznajemy jego biznes od srodka, a nastepnie znaj-
dujemy rozwiazanie, ktére zapewni mu najlepsza ochrone.

G rupa MAK jest nowoczesna organizacja doradcza

Profesjonalne doradztwo w zarzadzaniu ryzykiem ubezpie-
czeniowym powinno by¢ procesem ciggtym. Dlatego nie pa-
trzymy jedynie na problemy, ktére klient ma dzisiaj. Widzimy
dwa kroki wczesniej problem, ktory moze pojawic sie jutro.
I odpowiednio wczesnie zabezpieczamy przed nim jego firme.

Stoimy po stronie kupujacego, nie sprzedajacego - naszym
zadaniem jest zaprojektowanie, znalezienie i wynegocjowanie
ochrony, ktérej jego firma naprawde potrzebuje. Musimy my-
Sle¢ jak zarzadzajacy ryzykiem, czytaé warunki jak prawnik
i rozumie¢ dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa jak inzynier. Jedno-
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czes$nie nasz zawdd jest oparty na relacji i zaufaniu klienta,
ktory powierza brokerowi wiedze o najbardziej wrazliwych
obszarach swojego biznesu.

Podobnie patrzymy na dziatalno$¢ miedzynarodowa. Nasi
klienci inwestuja za granica, przejmuja spotki, otwierajg zakta-
dy i wchodza na nowe rynki. Musimy by¢ tam razem z nimi.
Mamy wtasna spdtke wyspecjalizowana w reasekuradji i relacje
z kluczowymi uczestnikami $wiatowego rynku. Dzieki temu
mozemy prowadzi¢ z Polski programy obejmujace dziatalnos¢
klienta w wielu krajach i siega¢ po miedzynarodowe rozwia-
zania wtedy, gdy wymaga tego charakter lub skala ryzyka.

Obszarem, ktéry jest kluczowy w pracy brokera, jest techno-
logia. Przy obecnym tempie biznesu klient oczekuje szybkosci,
prostoty i dostepu do ustug w czasie rzeczywistym. Dlatego
stworzylismy wtasng spotke MAKIT, dzieki ktérej temu moze-
my automatyzowac obstuge programdw, usprawnia¢ wymia-
ne danych i tworzy¢ ustugi, ktorych nie oferujg tradycyjni
posrednicy. W przypadku duzych organizacji oznacza to nie
tylko wygode, ale przede wszystkim szybkos¢, kontrole nad
procesem i radykalne ograniczenie administragcji.

Whiasna firma technologiczna daje Grupie MAK jeszcze je-
dna, szczegdlnie istotng przewage: wiekszg kontrole nad
bezpieczenstwem informacji. Broker otrzymuje od klienta
dane o majatku, procesach, zabezpieczeniach i planach roz-
wojowych. Sg to informacje wrazliwe, stanowigce tajemnice
przedsiebiorstwa, ktorych ujawnienie mogtoby narazi¢ klienta
na wymierne straty albo wrecz stanowi¢ zagrozenie dla jego
bezpieczenstwa. Dlatego systemy wykorzystywane do ich
przetwarzania nie moga by¢ przypadkowe. Musza chronic¢
poufnos¢, integralnosc i dostepnos¢ danych przez caty okres
wspotpracy, a klient powinien doktadnie wiedzie¢, gdzie i na
jakich serwerach przechowywane sa jego dane, oraz kto ma do
nich dostep. W Grupie MAK mozemy mu te transparentnosc
zapewnic.

i

U‘Iw 1y

| s
Nuhy
I

Il
iy

101



—, OKIEM EKSPERTA

Transformacja energetyczna
zaczyna sie od ludzi

by .
‘ff 6 </ dalkia f

gram Women's Energy in Transition, zalezalo nam
przede wszystkim na jednym: zeby wartosciowe
prace studentek zajmujacych sie energetyka miaty szanse
wyjé¢ poza Srodowisko akademickie i stac sie poczatkiem
dalszej zawodowej drogi. Dzis$, przed piata edycja progra-
mu, widzimy jeszcze wyrazniej, ze takie wsparcie ma sens.

Kiedy kilka lat temu rozpoczynaliSmy w Polsce pro-

Z roku na rok dostajemy coraz wiecej zgtoszen. W ostatniej
edycji wptynety 54 prace, a od poczatku polskiej odstony pro-
gramu nagrodzilismy juz 26 mtodych kobiet. Tematy tych prac
bardzo dobrze pokazujg, czym zyje dzis energetyka. Nagro-
dzone i wyréznione w dotychczasowych edycjach prace doty-
czyly miedzy innymi fotowoltaiki, wodoru, energetyki jadro-
wej, biomasy i biogazu, efektywnosci energetycznej, magazy-
nowania energii oraz wykorzystania odpaddéw i surowcéw
w procesach energetycznych.

To dla mnie jeden z najwazniejszych argumentéw za dal-
szym rozwijaniem WEIT. Kobiety zainteresowane energetyka
juz dzi$ studiuja, prowadza badania, rozwijaja konkretne kom-
petencje i pracuja nad rozwigzaniami, ktorych branza bedzie
potrzebowac w kolejnych latach. Kluczowe staje sie wiec stwo-
rzenie im warunkéw do tego, by po studiach mogty wejs¢ do
sektora i dalej sie w nim rozwijac. Statystyki pokazuja, ze wcigz
jest tu duzo przestrzeni do zmiany. Wedtug danych IEA
kobiety stanowig okoto 20 proc. zatrudnionych w Swiato-
wym sektorze energii. W odnawialnych Zrédtach energii ich
udziat jest wiekszy, ale wraz z poziomem stanowiska nadal
wyraznie maleje.

Szczegblnego znaczenia nabiera to dzis, kiedy energetyka
szybko sie zmienia i potrzebuje coraz bardziej zréznicowanych
kompetencji. Transformacja oznacza rozwdj nowych techno-
logii, nowych modeli biznesowych i nowych sposoboéw zarza-
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dzania energia. Im wiecej réznych doswiadczen, sposobow
myslenia i perspektyw uda sie przyciagna¢ do sektora,
tym wieksze bedzie jego zaplecze do mierzenia sie z tymi
wyzwaniami.

Sam konkurs oczywiscie tego nie zmieni. Moze jednak
zrobi¢ co$ bardzo konkretnego: pomdéc mtodym kobietom
wykonac¢ pierwszy zawodowy krok, a jednoczesnie pokazac
kolejnym studentkom, Ze taka droga jest mozliwa. W WEIT
liczy sie dla nas cos wiecej niz sama praca dyplomowa. Wazne
sg zaréwno jej poziom merytoryczny, jak i motywacja oraz
zaangazowanie autorki, ktéra za nig stoi. Wtasnie takie pota-
czenie chcemy doceniac i wspierac. Laureatkom proponujemy
caly ,pakiet startowy”, z ktérego moga skorzysta¢ na poczatku
swojej zawodowej drogi. Oprécz nagréd finansowych oferu-
jemy im mozliwos¢ odbycia stazu w Dalkii, mentoring, wizyty
studyjne i networking. Moga takze dzieli¢ sie swojg wiedza,
publikujac teksty w mediach branzowych czy prezentujac
wyniki swoich badan podczas konferencji i innych wydarzen
energetycznych. Czasem zdarza sie, ze staz przeradza sie
w dalsza wspétprace. Wrasnie wtedy najlepiej wida¢, po co ten
program powstat.

15 pazdziernika rusza V edycja Women's Energy in
Transition — Polish Edition. Chcemy dotrze¢ do kolejnych stu-
dentek i absolwentek oraz do kolejnych uczelni. Energetyka
w czasie transformacji potrzebuje dobrych ludzi, $wiezych po-
mystow i coraz szerszego zestawu kompetencji. WEIT ma po-
moc dostrzec je juz na poczatku zawodowej drogi. Bo jesli
chcemy, zeby wiecej kobiet wspottworzyto przysztosc energe-
tyki, pierwszym krokiem jest stworzenie im realnej przestrzeni,
zeby mogty do tej branzy wejs¢, zdobywaé doswiadczenie
i rozwijac sie w niej na wtasnych zasadach.

Autor: Ewa Gatecka, dyrektorka ds. komunikacji korporacyjnej, Dalkia Polska
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Finansowanie musi nadazac
za tempem biznesu

BARTLOMIEJ HOFMAN
Dyrektor Departamentu Relagji z Klientem Korporacyjnym,
VeloBank S.A.

elastycznosci i dostepu do kapitatu, ktory wspiera

rozwoj, zamiast go spowalnia¢. Przedsiebiorcy mie-
rza sie jednoczesnie z presja kosztowa, koniecznoscia in-
westowania i zmiennym otoczeniem gospodarczym.
Dlatego bank powinien nie tylko oferowac produkty, lecz
przede wszystkim pomagac firmie utrzymac ptynnos¢,
bezpiecznie finansowa¢ inwestycje i wykorzystywac poja-
wiajace sie szanse.

Prowadzenie firmy wymaga dzi$ szybkich decyzji,

OD RACHUNKU PO ZLOZONE TRANSAKCIE

W VeloBanku stawiamy na kompleksowa obstuge: od ra-
chunkéw, zarzadzania nadwyzkami finansowymi — w tym de-
pozytéw o indywidualnie negocjowanych warunkach —i finan-
sowania biezacej dziatalnosci, przez gwarancje, leasing i fakto-
ring, po finansowanie inwestycji oraz zaawansowane transa-
kcje. Kluczowa role odgrywa doradca, ktory analizuje sytuacje
firmy, pomaga dobra¢ optymalna sciezke finansowania i prze-
prowadza przedsiebiorce przez caty proces.

W biznesie czas ma wymierna wartos¢, wiec decyzja kredy-
towa moze by¢ wydana nawet w 48 godzin, o ile wszystkie
wymogi sa spetnione, dokumentacja jest kompletna i nie ma
potrzeby dodatkowych analiz. taczymy przy tym wygodna
komunikacje zdalna i intuicyjna aplikacje z mozliwoscia osobi-
stego kontaktu w rozwijajacej sie sieci placowek wiasnych
i franczyzowych.
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BUSINESS
BANKING

MSP W CENTRUM UWAGI

Szczegblne miejsce w strategii VeloBanku zajmuja mikro,
mate i srednie firmy — fundament polskiej gospodarki i sektor
odpowiadajgcy za wiekszos¢ miejsc pracy. Dzieki wspdtpracy
z Bankiem Gospodarstwa Krajowego oferujemy finansowanie
zabezpieczone gwarancjami de minimis, w tym dla jedno-
osobowych dziatalnosci gospodarczych — nawet do 1 min zt.
W ofercie dostepne sg réwniez: faktoring, leasing maszyn
i urzadzen oraz rozwigzania gwarancyjne odpowiadajace na
potrzeby projektéw dual-use.

Réwnolegle, wykorzystujemy wyspecjalizowane kompe-
tencje w sektorze publicznym i ochronie zdrowia, w tym
w finansowaniu jednostek samorzadu terytorialnego i szpitali.
To obszary wymagajace doswiadczenia w specyfice finanso-
wania publicznego i dtugoterminowego podejscia do relagji
zklientem.

WZROST POTWIERDZONY LICZBAMI

Obszar Business Banking VeloBanku znajduje sie dzi$
w fazie silnego wzrostu. Wartosc portfela przekroczyta 4 mid zt
i od poczatku roku zwiekszyta sie o 19 proc. W pierwszym
potroczu 2026 r. warto$¢ nowo udzielonych kredytéw wynio-
sta blisko 1,95 mld zt — o 88 proc. wiecej niz rok wczesniej
i 15 proc. powyzej planu. W wybranych liniach biznesowych
od poczatku roku notujemy réwniez silne dynamiki: SME
+25 proc., leasing +31 proc., a obszar corporate +50 proc.

Za tymi wynikami stoja konkretne przedsiewziecia: udziat
w konsorcjalnym finansowaniu Gemini Polska o wartosci
1,05 mld zt oraz konsekwentnie rozwijane finansowanie dewe-
loperskie, oparte na doswiadczeniu wyspecjalizowanego ze-
spotu. W ostatnich miesigcach podpisaliSmy m.in. dwie umo-
wy o fgcznej wartosci 230 min zt, wspierajace realizacje pro-
jektéw mieszkaniowych w Warszawie.

Dodatkowym impulsem do rozwoju jest zakonczone
W czerwcu przejecie i integracja czesci detalicznej Citi Handlo-
wego, obejmujaca rowniez segment mikroprzedsiebiorstw.
W ramach transakcji do VeloBanku dotgczyto okoto 500 tys.
klientéw i blisko 2 mIn produktéw. To nie tylko wzrost skali,
lecz takze potaczenie doswiadczen i kompetengji obu organi-
zacji, ktére przyspiesza realizacje strategii ,Mierz wyzej" — row-
niez w obszarze obstugi firm.

Przedsiebiorcy nie potrzebuja kolejnego katalogu produk-
téw. Potrzebuja partnera, ktory rozumie tempo biznesu i po-
trafi zamieni¢ finansowanie w realne wsparcie rozwoju. Taki
model bankowosci konsekwentnie budujemy.

Materiat partnera
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—, OKIEM EKSPERTA

Co trzeci Europejczyk obawia sig, ze ze
wzgledu na koszty zycia nie bedzie mogt
przejs¢ na emeryture. Finanse europejskich
gospodarstw domowych pod presja

AGNIESZKA SUROWIEC
People&Culture Director w Intrum

statnie lata zostaly zdefiniowane przez ,czarne

tabedzie”, ktorych bezposrednim skutkiem byto

pogorszenie sie sytuacji finansowej europejskich
konsumentow. Globalna pandemia i lockdown, agresja
Rosji na Ukraine, kryzys na Bliskim Wschodzie, okres
ponadprzecietnie wysokiej inflacji oraz wzrost cen energii
- lista jest dtuga, a kazde z tych wydarzen mogto po-
gorszy¢ sytuacje gospodarstw domowych, zwlaszcza
tych o nizszych dochodach. Przygotowany przez Intrum
raport ,,European Consumer Payment Report 2026" rzuca
nowe sSwiatlo na nastroje konsumentéw w krajach Unii
Europejskiej.

CZEGO OBAWIAJA SIE EUROPEJSCY KONSUMENCI?

W ciggu roku odsetek europejskich konsumentow, ktérzy
sg w stanie optaci¢ wszystkie rachunki w terminie, spadt o piec¢
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punktéw procentowych, z 76 do 71 proc '. Niekoniecznie musi
to oznaczac zta sytuacje materialna: dwoch na pieciu respon-
dentéw jako przyczyne opodznienia wskazato zapomnienie
o danym zobowiagzaniu. Ten odsetek jest nawet wyzszy
w najmtodszym badanym pokoleniu, czyli gen Z — w tej grupie
takiej odpowiedzi udzielito 46 proc. badanych’.

— Pomimo geopolitycznych zawirowan, leki europejskich
konsumentow koncentruja sie na sytuacji na rynku pracy —
moéwi  Agnieszka Surowiec, People&Culture Director
w Intrum. - Prawie potowa badanych obawia sie, ze nie-
zaleznie od wtozonego wysitku, nigdy nie beda zamozni, a po-
nad 40 proc. boi sie znaczgcego wzrostu bezrobocia w ko-
lejnych dwoch latach. Niemal co trzeci konsument wyraza
tez lek przed przysztoScig i uwaza, ze ze wzgledu na wyso-
koS¢ miesiecznego czynszu lub raty kredytu hipotecznego nie
bedzie w stanie przejs¢ na emeryture’~ dodaje.

Niepokoje zwiazane z sytuacjg zawodowa nie dotycza wy-
tacznie ,tu i teraz” i najblizszej przysztosci. Co czwarty res-
pondent boi sig, ze nie bedzie w stanie sie przebranzowic, zeby
nadazy¢ za zmieniajacymi sie wymaganiami rynku pracy “.

— Jest jeszcze jedna rzecz, ktora powinna stanowic sygnat
ostrzegawczy. Obserwujemy wzrost liczby respondentow dekla-
rujgcych, Ze nie uregulowali rachunkow, bo ich pracodawca nie
byt w stanie wyptacic im wynagrodzenia — ta grupa to juz 12
procent konsumentow °~ méwi Agnieszka Surowiec.

W poprzednich edycjach raportu czesto przywotywane byty
obawy zwigzane z rozwojem i coraz szerszg implementacja
sztucznej inteligencji. — Lek przed utrata pracy spowodowana
przez Al sukcesywnie spada, z 27 proc. w 2023 roku do
15 proc. obecnie. Z drugiej strony, 14 proc. badanych obawia
sie, ze nie posiada wystarczajacych kompetencji, aby praco-
wac efektywnie z wykorzystaniem narzedzi opartych na duzych
modelach jezykowych (LLM)°® — méwi Agnieszka Surowiec.
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Blisko dwoch na pieciu badanych ma trudnosci ze znalezie-
niem $rodkéw na dobra i ustugi premium, a niemal 30 proc.
z wygospodarowaniem budzetu na wakacje i udziatem w wy-
darzeniach kulturalnych’. — Co trzeci respondent martwi sie
swoja sytuacja materialng — méwi Agnieszka Surowiec.

— Pokrycie nieoczekiwanego wydatku o rownowartosci
400 euro stanowitoby problem dla co pigtego konsumenta,
a rownie wysoki odsetek nie dysponuje sSrodkami niezbednymi
do utrzymania kontaktow spotecznych i uczestnictwa w uro-
czystosciach rodzinnych. Sytuacja finansowa nie zawsze po-
zwala na prowadzenie zycia zgodnego z aspiracjiami i ocze-
kiwaniami najblizszych — sprawia to problem 14 proc. bada-

nych® - dodaje.

Gdy brakuje srodkéw na niespodziewane wydatki lub
dobra luksusowe, pozornym rozwigzaniem dostepnym na
wyciagniecie reki s ptatnosci odroczone, czyli ustugi BNPL
(buy now, pay later, ang. ,kup teraz, zaptal pozniej”).
Mechanizm ten stanowi forme krotkookresowego zadtu-
zenia, dlatego warto zachowa¢ ostrozno$¢ i rozwaznie
korzysta¢ z oferty sprzedawcow. Mimo relatywnie krotkiej
obecnosci tego narzedzia na europejskim rynku, tylko 43 proc.
badanych nigdy nie skorzystato z tej mozliwosci.

— Sieganie po ptatnosci odroczone nie zawsze musi wy-
nika¢ z braku innych mozliwosci optacenia zakupu — takiej
odpowiedzi udzielito zaledwie 11 proc. respondentow ° — mowi
Agnieszka Surowiec. — Co trzeci badany chciat uniknac ko-
niecznosci natychmiastowego zaptacenia petnej kwoty, co

EXECUTIVE

MAGAZINE

czwarty nie chciat korzystac z limitu na karcie kredytowej,
a 22 proc. wykorzystato narzedzia BNPL do biezacego
zarzadzania domowym budzetem™. Niepokoi¢ moze fakt, ze
dla 15 proc. konsumentow byta to jedyna szansa, zeby
kupi¢ podstawowe produkty, a 12 proc. korzystajgcych
z tych rozwigzan nie miato Swiadomosci, ze sie zadtuza —

podsumowuje.

Kumulacja nieoczekiwanych wydarzeh zagrazajacych
osobistym finansom to wyzwanie, ktére wymaga rzetelnej,
sprawdzonej wiedzy i rozwiazan, po ktére mozna siegnac,
gdy sytuacja sie komplikuje. Co pomaga konsumentom
w zarzadzaniu domowym budzetem? Az 45 proc. badanych
wskazuje na umiejetnosci wyniesione z domu rodzinnego,
a niemal co trzeci docenia finansowa edukacje otrzymana
w szkole. Technologia tez bywa pomocna — juz 29 proc.
respondentdw korzysta z narzedzi sztucznej inteligencji do
zarzadzania wptywami i wydatkami''. Nowoczesne metody nie
rozwigzujg jednak wszystkich probleméw i wsréd konsu-
mentoéw wida¢ potrzebe dalszej edukacji finansowej,
dopasowanej do zmieniajacych sie potrzeb i zagrozen.
17 proc. respondentéw uwaza fachowa terminologie za
skomplikowang i oczekuje zrozumiatych, podanych prostym
jezykiem wyjasnien'.

Zachecamy do zapoznania sie z raportem ECPR26:
https://www.intrum.com/insights/publications/ecpr-2026,/

*Intrum, ,, European Consumer Payment Report 2026, Q1A.
2 Intrum, , European Consumer Payment Report 2026”, Q1C.
? Intrum, ,, European Consumer Payment Report 2026, Q4.

* Intrum, ,, European Consumer Payment Report 2026”, Q3.

° Intrum, ,,European Consumer Payment Report 2026”, Q1C.
® Intrum, ,, European Consumer Payment Report 2026, Q4.

" Intrum, , European Consumer Payment Report 2026”, Q3.

° Tamze.

? Intrum, ,, European Consumer Payment Report 2026”, Q9B.
** Tamze.

* Intrum, , European Consumer Payment Report 2026”, Q6A.
“Tamze.
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Private debt: jak finansowac wzrost,
wykup wspolnikow czy sukcesje
bez sprzedazy rodzinnej firmy

L

4

e

MAGDALENA SNIEGOCKA
Principal w CVI

KAPITAL JEST POTRZEBNY. KONTROLA NIE MUSI BYC CENA

fasciciele firm rodzinnych coraz czesciej staja

przed podobnym dylematem: jak sfinansowac

rozwdj przedsiebiorstwa bez wpuszczania no-
wego wspoélnika. Akwizycje, nowe moce produkcyjne,
automatyzacja czy ekspansja zagraniczna wymagaja wie-
lomilionowych naktadow. Jednoczesnie wielu przedsie-
biorcow nie chce rozwadnia¢ udziatléow ani rezygnowac
z kontroli nad biznesem budowanym przez dekady.
Takze procesy sukcesyjne coraz czesciej wymagaja
elastycznego kapitatu.

PRIVATE DEBT: ALTERNATYWA MIEDZY KREDYTEM
BANKOWYM A SPRZEDAZA UDZIALOW

Private debt to kapitat dtuzny od wyspecjalizowanych
funduszy. Jego przewaga polega na elastycznosci wiekszej
niz w banku i braku rozwodnienia wtasciwego dla inwestora
kapitatowego.

Jaka jest roznica? Fundusz private equity inwestuje za-
zwyczaj w pakiet kontrolny przedsiebiorstwa i angazuje sie
w dziatalnos$¢ strategiczng oraz operacyjna, aby nastepnie
w perspektywie 3-5 lat sprzedac udziaty innemu inwestorowi.
Fundusz private debt dostarcza kapitat w formie dtugu i po-
zostaje pasywnym partnerem finansowym. Wtasciciel zacho-
wuje petng kontrole nad przedsiebiorstwem. Rolg funduszu
jest finansowanie rozwoju, a nie wspotzarzadzanie firma.

JAK SFINANSOWAC WZROST BEZ SPRZEDAZY UDZIALOW?
W praktyce wiele firm rodzinnych dochodzi do momentu,

w ktorym ich dalszy rozwdj wymaga kapitatu wykraczajacego
poza mozliwosci finansowania bankowego albo biezacych
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przeptywow pienieznych. Moze chodzi¢ o przejecie konkuren-
ta, rozbudowe mocy produkcyjnych, automatyzacje czy wej-
scie na nowe rynki.

Instrumenty typu private debt pozwalaja sfinansowac
wazny etap rozwoju firmy. Struktura dtugu jest dopasowana
do profilu przeptywdédw pienieznych oraz harmonogramu
inwestycji, a finansowanie moze by¢ dostepne réwniez dla
spotek, ktére nie posiadaja znaczacej bazy aktywodw trwatych.
Fundusz analizuje projekt, ryzyko oraz przewidywany wptyw
inwestycji na wzrost przedsiebiorstwa. W dobrze zaprojekto-
wanej strukturze diug prywatny staje sie narzedziem przy-
spieszenia rozwoju, a nie obcigzeniem ograniczajacym firme
w kolejnych latach. Z perspektywy firmy rodzinnej oznacza
to mozliwos¢ realizacji ambitnego planu wzrostu bez trwa-
tego rozwodnienia udziatow i bez presji na zmiane mo-
delu zarzadzania.

SUKCESJA BEZ SPRZEDAZY FIRMY

Finansowanie typu private debt moze mie¢ duze znaczenie
w procesach sukcesyjnych, zwtaszcza jesli wyzwaniem staje sie
rozliczenie ekonomiczne pomiedzy cztonkami rodziny.

Wykup czesci wspolnikéw, wyptaty srodkéw nestorowi ro-
dziny czy finansowanie sukcesji menedzerskiej (MBO) to
rowniez sytuacje, w ktérych private debt jest pomocnym
rozwigzaniem. Dzieki temu firma rodzinna nie musi by¢ sprze-
dawana wytgcznie po to, aby zapewnic¢ ptynnosé potrzebna do
rozliczeh pomiedzy wiascicielami.

KAPITAL DLA FIRMY, TEN SAM WEASCICIEL

Popularnos¢ private debt w Europie nie jest przypadkowa.
To juz nie niszowe finansowanie, lecz istotna czes¢ rynku kapi-
tatowego. Wedtug danych Debtwire europejski rynek private
debt osiagnat w 2025 r. rekordowa skale: 1 357 transakcji oraz
ok. 115 mld euro zaangazowanego kapitatu, co oznacza
wzrost o 23% rok do roku. Dane te pokazuja, ze private debt
stat sie petnoprawnym zrodtem finansowania, wykorzystywa-
nym przez przedsiebiorcéw na szeroka skale.

Dla firm rodzinnych private debt oznacza mozliwos¢ po-
zyskania kapitatu bez trwatego rozwodnienia, bez sprzedazy
firmy i bez oddania sterow inwestorowi kapitalowemu.
Wiasnie dlatego coraz wiecej rodzinnych przedsiebiorstw
przekonuje sie do tego instrumentu. Dzieki niemu moga fi-
nansowa¢ wzrost, wykup wspélnikow i uporzadkowanie suk-
cesji, zachowujac kontrole nad strategicznymi decyzjami.
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Wilanow

| JSukcesja, ktéra daje wybor
ikelemymipokaléniom.

Fundacja rod_zinna? Hieruchomosé premium w ditigoterminowej strategii sukcesyjne;.

s Uy |

Fundacja rodzinna porzadkuje wtasnos$c. Dobre aktywa nadajg sukcesji sens. o '
Fundacja rodzinna pozwala chroni¢ majatek przed rozdrobnieniem, zapewnic ciggtos¢ MaHOI‘ Park
zarzadzania oraz okresli¢ zasady korzystania z kapitatu przez kolejne pokolenia. Dlatego Wilanow

istotne staje sie nie tylko pytanie, co wnies¢ do fundacji, ale przede wszystkim: jakie aktywa

Kameralna kolekcja 14 Rezydencji
zachowajg swoja wartos¢ i uzytecznosc za dziesie¢, dwadziescia czy trzydziedci lat? przy projektowanej ul. Pamigtnej.
Projekt faczy prestizowy adres,
ograniczong podaz, prywatnos¢ oraz
rozwigzania zmniejszajgce przyszte

Nie kazda nieruchomos¢ jest rownie dobrym aktywem.

Dojrzaty rynek wymaga selekcji. Znaczenia nabierajg lokalizacja, ograniczona podaz, koszty uzytkowania.

jakosc projektu, koszty utrzymania oraz mozliwos¢ wykorzystania nieruchomosci na kilka O 14

sposobdw. Wedtug danych NBP érednia cena transakcyjna nowych mieszkan w Warszawie FEARIE (e

wzrosta z okoto 12,8 tys. zt/m? w 2023 roku do okoto 16,5 tys. zt/m* w | kwartale 2026 roku. }I‘ 1 704

W dtugoterminowej perspektywie szczegdlng uwage warto jednak zwréci¢ na nieruchomosci NA TRZECH POZIOMACH
trudne do odtworzenia - oferujgce prestizowy adres, prywatnos¢, otoczenie zieleni i wysoki qb do 450

standard. Segment nieruchomosci premium podlega innej dynamice. Praktyka pokazuje, ze PRYWATNEGO OGRODU
starannie wybrane aktywa w tym segmencie potrafig budowac wartos¢ przez dekady - w

niektorych przypadkach notujac ponad dwunastokrotny wzrost w niespetna 20 lat. ETANDARD PAEYWIY LA
Manor Park Wilanéw - nieruchomos¢ w startegii miedzypokoleniowe;j. OCHRONA 24/7 SMART HOME

Przyktadem takiego podejscia jest Manor Park Wilanéw - kameralna kolekcja zaledwie 14
trzypoziomowych Rezydencji o powierzchni ponad 170 m?, z prywatnymi ogrodami do 450 m?.

Projekt tagczy klasyczng architekture z nowoczesng technologig. Standard pasywny,

Nie kazda
nieruchomos¢ staje sie
czescig rodzinnej

historii.

zintegrowane dachy solarne i inteligentne zarzadzanie domem wspierajg niezaleznos¢
energetyczng i kontrole kosztow eksploatacji. Catodobowa ochrona, monitoring i concierge
dopetniajg komfort prywatnej enklawy.

Elastyczny uktad open plan umozliwia personalizacje wnetrz juz na etapie budowy. Dzieki

. . . .. . . . . . Poznaj szczegoty kameralnej kolekcji
temu Rezydencja moze stuzy¢ rodzinie, generowac przychdd z najmu lub pozostac materialnym 14 Rezydencji w Wilanowie.

sktadnikiem majatku zachowanym dla kolejnego pokolenia.
ZAPYTAJ O DOSTEPNOSC REZYDENCJI

Dtugoterminowa wartosc¢ rodzinnego majatku.

Nieruchomos¢ premium moze petni¢ w majatku fundacji rodzinnej szczegdlng role - taczyd

potencjat wzrostu wartosci i przychody z najmu z rzeczywistg uzytecznoscig dla beneficjentow.

W strategii sukcesyjnej liczy sie bowiem nie tylko biezaca rentownos¢, ale réwniez zdolnos¢

aktywow do odpowiadania na potrzeby kolejnych pokolen.

manor-park.pl | +48 881 303 881



FUNDACJE RODZINNE | SUKCESJE

Fundacja rodzinna po
trzech latach: czas na

podatkowy

przeglad

BARTOSZ GEOWACKI
doradca podatkowy i partner w MDDP

z najpopularniejszych narzedzi planowania sukcesji

w polskich firmach rodzinnych. Jej atrakcyjnos¢ wy-
nika nie tylko z mozliwosci uporzadkowania zasad zarza-
dzania majatkiem i jego przekazania kolejnym pokole-
niom, lecz takze z mechanizmu podatkowego, ktéry co do
zasady odracza opodatkowanie do momentu dokonywa-
nia Swiadczen. Po przeszto trzech latach funkcjonowania
tej instytucji coraz wyrazniej widac jednak, ze samo prawi-
dlowe zaprojektowanie fundacji nie wystarcza. Zmienia-
jace sie otoczenie prawne oraz praktyka organéw podat-
kowych sprawiaja, ze dzialajace juz struktury wymagaja
regularnego przegladu.

F undacja rodzinna w krétkim czasie stata sie jednym

B POLSIKA STRUKTURA, 3
KTORA PRZEKONALA PRZEDSIEBIORCOW

Skala zainteresowania fundacjami rodzinnymi potwierdza,
ze polscy przedsiebiorcy potrzebowali krajowego rozwigzania
pozwalajacego oddzieli¢ wtasnos¢ majatku od biezacego za-
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ANNA BERGMAN
adwokat w MDDP

rzadzania biznesem, zabezpieczy¢ firme przed rozdrobnie-
niem oraz okresli¢ zasady korzystania z majatku przez czton-
kéw rodziny. Fundacja umozliwia skupienie udziatéw, akgji
i innych aktywéw, a jednoczesnie pozostawia fundatorowi
znaczng swobode w ksztattowaniu tadu rodzinnego i za-
sad sukcesji.

Istotne znaczenie ma takze model opodatkowania fundacji
rodzinnych i beneficjentow. Dochody osiggane przez fundacje
rodzinng w ramach dozwolonej dziatalnosci gospodarczej, lub
poza dziatalnoscig gospodarcza w ogéle, moga by¢ reinwe-
stowane bez biezgcego CIT — opodatkowanie pojawia sie za-
sadniczo dopiero przy przekazaniu $wiadczen beneficjentom
(ewentualnie przy przekazaniu mienia w zwigzku z rozwigza-
niem fundacji). Dla rodzin budujacych majatek w perspektywie
wielu lat oznacza to mozliwos¢ efektywniejszej kumulagji
kapitatu. W praktyce obserwujemy réwniez odwrdcenie
wczesniejszego trendu: przedsiebiorcy, ktérzy dotad rozwaza-
li zagraniczne fundacje prywatne, trusty lub spotki holdingo-
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we, coraz czesciej wybieraja rozwigzanie polskie albo analizuja
przeniesienie do Polski tych aktywow, ktére zostaty alokowane
za granica. Przemawiajg za tym blisko$¢ prawna i operacyjna,
nizsze koszty obstugi oraz mozliwo$¢ osadzenia sukces;ji
w znanym otoczeniu gospodarczym.

SUKCES INSTYTUCJI NIE OZNACZA KONCA RYZYK

Popularnos¢ fundagji rodzinnej idzie jednak w parze z co-
raz wiekszag uwaga ustawodawcy i administracji skarbowe;j.
Projekt ustawy z 15 wrzesnia 2026 r. pokazuje, ze kierunek
zmian wykracza poza punktowe zwalczanie naduzy¢ i obejmu-
je istotne elementy modelu opodatkowania fundacji. Admini-
stracja skarbowa coraz uwazniej analizuje, czy fundacje rze-
czywiscie realizujg funkcje sukcesyjna, czy tez sa wykorzy-
stywane przede wszystkim do uzyskania krotkoterminowej
korzysci podatkowej. Ministerstwo Finansow wskazuje m.in.
na przypadki wnoszenia majatku bezposrednio przed jego
sprzedaza, prowadzenia dziatalnosci za posrednictwem pod-
miotow transparentnych podatkowo oraz tworzenia sztucz-
nych przeptywéw pomiedzy fundacjg, fundatorem, benefi-
¢jentami i podmiotami powigzanymi.

Eliminowanie naduzy¢ jest zrozumiate. Problemem pozo-
stajg jednak tempo i zakres kolejnych propozycji legislacyj-
nych, ich wptyw na struktury tworzone na podstawie wcze-
Sniejszych zatozen, a takze niewystarczajace wykorzystywanie
juz dostepnych instrumentéw przeciwdziatania naduzyciom,
w tym klauzul antyabuzywnych. Fundacja rodzinna ma stuzy¢
beneficientom przez dekady, nie jeden rok podatkowy. Jezeli
reguty jej funkcjonowania zmieniaja sie po kilku latach, ostabia
to zaufanie do panstwa i utrudnia podejmowanie decyzji do-
tyczacych majatku o strategicznym znaczeniu. Fundacja utwo-
rzona zgodnie z wczesniejszymi przepisami moze dzi$ dziata¢
w innym otoczeniu prawnym, interpretacyjnym i biznesowym
niz to, ktore uwzgledniono przy jej zaktadaniu.

DWULETNIA KARENCIA
| SZERSZY PAKIET ZMIAN PODATKOWYCH

Projekt z 15 wrzesnia 2026 r. przewiduje wytgczenie zwol-
nienia z CIT dla przychodéw ze zbycia mienia wniesionego do
fundacji rodzinnej lub przekazanego jej nieodptatnie, jezeli
zbycie nastapi przed uptywem dwoch lat, liczonych od konca
roku kalendarzowego, w ktérym doszto do wniesienia albo
przekazania mienia. Sposéb liczenia terminu oznacza, ze
faktyczny okres ograniczenia moze zbliza¢ sie do trzech lat.
Reguta ma obja¢ mienie wniesione lub przekazane nieod-
ptatnie poczawszy od roku podatkowego fundacji rozpocze-
tego po 31 grudnia 2026 r. Na moment przygotowania
artykutu sg to nadal rozwigzania projektowane.

Celem tej regulacji jest ograniczenie ,transakcyjnego”
wykorzystywania fundacji, w szczegdélnosci wnoszenia akty-
woéw bezposrednio przed planowana sprzedaza tych aktywow.
Mechanizm nie rozréznia jednak sytuacji motywowanych
podatkowo od tych, w ktérych wczesniejsze zbycie wynika ze
zmiany strategii, pojawienia sie inwestora, potrzeby
restrukturyzacji grupy albo nagtego zdarzenia rodzinnego.
W takich przypadkach utrata zwolnienia moze by¢ skutkiem
okolicznosci, ktérych nie sposéb byto przewidzie¢ w chwili
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wniesienia majatku i nie wigze sie z ,transakcyjnym” wyko-
rzystaniem fundacji rodzinnej. Projekt nie obejmuje przy tym
karencja mienia odptatnie nabytego przez fundacje od
podmiotu powigzanego.

Co réwnie wazne, uptyw okresu karencji nie zapewni auto-
matycznie bezpieczenstwa podatkowego. Organy nadal beda
mogty bada¢, czy transakcja miesci sie w dozwolonym zakresie
dziatalnosci fundacji, ma rzeczywiste uzasadnienie gospodar-
cze i nie stanowi elementu unikania opodatkowania. Sprzedaz
dokonana po uptywie dwoch lat, liczonych zgodnie z pro-
jektowana reguta, nie powinna wiec by¢ traktowana jako
transakcja wolna od koniecznosci analizy. Ocena nadal bedzie
zalezata od catoksztattu okolicznosci, a nie wytacznie od
kalendarza.

Projekt przewiduje rowniez wytgczenie zwolnienia z CIT dla
czesci przychodow z najmu, dzierzawy i umow o podobnym
charakterze. Ograniczenie ma objg¢ najem nieruchomosci
mieszkalnych, z wyjatkiem bezposredniego najmu przez fun-
dacje wytacznie na cele mieszkaniowe — przy czym ciezar
wykazania tego celu ma spoczywac na fundacji — oraz obiek-
téow przeznaczonych do catodobowego zakwaterowania.
W tym zakresie przewidziano czasowe rozwigzanie przejscio-
we, pozwalajace, pod okreslonymi warunkami, zwréci¢ bez
konsekwencji podatkowych do korica 2027 r. lub w terminie
12 miesiecy od zakonczenia przejsciowego roku podatkowe-
go, okreslone nieruchomosci i prawa majatkowe osobie, ktéra
byta ich wtascicielem bezposrednio przed wniesieniem albo
nieodptatnym przekazaniem do fundagji.

Dalsze zmiany dotycza inwestycji za posrednictwem spotek
osobowych i innych podmiotéw transparentnych podatkowo.
Przychody z udziatu w takich podmiotach maja nie korzystacé
ze zwolnienia w takim zakresie, w jakim nie bytyby zwolnione,
gdyby fundacja uzyskata je bezposrednio. Projekt wyraznie
obejmuje tez fundacje rodzinne podatkiem od dochoddéw
zagranicznych jednostek kontrolowanych CFCi exit tax.

Szczegolnie istotna jest projektowana podwyzka stawki
podatku naleznego od wartosci $wiadczen przekazywanych
beneficientom, mienia wydawanego w zwiazku z rozwigza-
niem fundacji oraz ukrytych zyskéw -z 15% do 19%.

Zmieni¢ ma sie takze zakres podmiotowy zwolnienia w PIT
po stronie oséb otrzymujacych Swiadczenia lub mienie po
rozwigzaniu fundacji. Projekt odwotuje sie do ,cztonka rodziny
fundatora” i rozszerza te kategorie wzgledem obecnej grupy
zero m.in. o zstepnych rodzenstwa oraz zstepnych pasierba.
Zwolnienie nadal ma dziata¢ proporcjonalnie do udziatu
mienia wniesionego przez danego fundatora.

STABILNOSC BUDUJE SIE TAKZE WEWNATRZ FUNDACII

Fundacja rodzinna pozostaje atrakcyjnym i potrzebnym
narzedziem sukcesji. Jej warto$¢ nie powinna by¢ jednak
mierzona wytacznie poziomem biezacych oszczednosci
podatkowych. Najwieksza korzyscig jest mozliwos¢ stworzenia
trwatych zasad zarzadzania rodzinnym majatkiem i biznesem,
mimo zmian pokoleniowych, osobistych i rynkowych.
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Dzien po fundatorze.
Czy fundacja rodzinna przejdzie
prawdziwy test sukces;ji?

TOMASZ MALECKI
Adwokat, GKR Legal

rozdrobnieniem. Nie zapewni jednak sama ciagtosci

zarzadzania. Prawdziwy test sukcesji zaczyna sie
wtedy, gdy nie mozna juz zadzwoni¢ do fundatora. Kto
podejmie decyzje, gdy go zabraknie?

Fundacja rodzinna moze chroni¢ majatek przed

Wyobrazmy sobie przedsiebiorce-fundatora, ktéry wnidst
udziaty rodzinnej spétki do fundacji rodzinnej i jest jej jedynym
cztonkiem zarzadu. Jedno z dzieci prowadzi te dziatalnos¢,
inne oczekuja wyptat. Po smierci fundatora trzeba powotac
zarzad i rozstrzygnaé spor o inwestycje. Udziaty pozostaja
w fundacji. Czy moze ona dziatac¢?

KTO PODEJMIE DECYZJE PO FUNDATORZE?

Udziaty skutecznie wniesione do fundacji rodzinnej staja sie
jej whasnoscia i nie wchodza do spadku po fundatorze. Jego
osobiste uprawnienia nie sg dziedziczone. Zachowanie ma-
jatku w jednym podmiocie nie zapewnia jednak ciggtosci pro-
wadzenia spraw fundacji i jej reprezentacji.
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Ustawa o fundacji rodzinnej przewiduje rozwigzania za-
stepcze. Jezeli statut nie stanowi inaczej, po $Smierci fundatora
cztonkow zarzadu powotuje i odwotuje rada nadzorcza, a przy
jej braku —zgromadzenie beneficjentow (art. 61 ust. 3 ustawy).
Nie kazdy beneficient ma jednak prawo uczestnictwa
w zgromadzeniu. Trzeba sprawdzi¢, kto moze je zwota¢, jakie
jestwymagane kworum i jaka wiekszoscig zapadajg uchwaty.

Praktyczny test: przy dwuosobowym zarzadzie i reprezenta-
gji tacznej dwoch cztonkoéw, Smierc jednego uniemozliwi dru-
giemu samodzielne podpisanie umowy. Potrzebny jest tryb
uzupetnienia skfadu. Osobno nalezy sprawdzi¢ obsade
organdw spotki: zarzad fundacji rodzinnej nie zastepuje
zarzadu spofki.

STATUT NA CZAS ROZNICY ZDAN

Przekonanie, ze rodzina ,na pewno sie porozumie”, nie za-
stepuje procedury. Statut powinien okresla¢ zasady powoty-
wania i odwotywania cztonkéw organdw, podziat kompetencji
i reguty reprezentacji. Wymog jednomysinosci moze chronic
przed pochopna sprzedaza majatku, ale zastosowany do zbyt
wielu spraw staje sie narzedziem blokady.

Gdy statut wymaga jednomyslnej zgody trojga rodzenstwa
na kazda inwestycje, spor o jedng wyptate moze zatrzymac
caty plan rozwoju. Warto rozdzieli¢ sprawy biezace od strate-
gicznych, dopasowac do nich wiekszosci gtosow i przewidzie¢
procedure mediacji. Pomocny moze by¢ réwniez udziat nieza-
leznego cztonka organu.

Réwnie wazne jest ustalenie, kto i w jakich granicach moze
zmieni¢ statut po $mierci fundatora. Dokument powinien
umozliwia¢ dostosowanie fundacji do zmian rodzinnych, go-
spodarczych i prawnych. Zmiana statutu jest skuteczna dopie-
ro z chwilg wpisu do rejestru (art. 26 ust. 4 ustawy). Plan awa-
ryjny trzeba wiec wdrozy¢ z wyprzedzeniem.

WARTOSC MAJATKU TO NIE PLYNNOSC

Prawo do $wiadczen, wptyw na decyzje i wynagrodzenie za
prace w spotce to odrebne kwestie. Dzieci fundatora nie mu-
szg petni¢ tych samych funkgji, ale powinny rozumie¢ reguty
podziatu korzyscii obowigzkdw.

Fundacja posiadajaca wartosciowe udziaty niekoniecznie

ma gotowke na wyptaty. Spetnianie Swiadczen zalezy od jej
sytuacji finansowej i nie moze zagraza¢ wyptacalnosci wobec
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wierzycieli niebedacych beneficjentami (art. 36 ustawy).
Polityka wyptat powinna uwzglednia¢ rezerwy, podatki
i potrzeby inwestycyjne.

ZACHOWEK: ROSZCZENIA NIE ZNIKAJA

Fundacja nie staje sie automatycznie spadkobierca fun-
datora. Jezeli dziedziczy na podstawie testamentu, odpo-
wiada za dtugi spadkowe na zasadach dotyczacych spad-
kobiercow. Niezaleznie od dziedziczenia odpowiada solidar-
nie za zobowiazania fundatora sprzed jej ustanowienia, do
ustawowego limitu wartosci wniesionego przez niego mienia
(art. 8-9 ustawy).

Zachowek moze przystugiwac zstepnym, matzonkowi i ro-
dzicom, ktérzy dziedziczyliby z ustawy — nie kazdemu spad-
kobiercy ustawowemu. Fundusz zatozycielski wniesiony przez
fundatora za zycia co do zasady dolicza sie do podstawy
obliczenia zachowku. Gdy uprawniony nie moze otrzymac go
od spadkobiercy lub zapisobiercy windykacyjnego, moze
zada¢ uzupetnienia od fundacji, ktorej fundusz doliczono
do spadku. Jej odpowiedzialnos$¢ ogranicza sie do wzbogace-
nia wynikajagcego z pokrycia funduszu przez spadkodawce
(art. 100084 k.c.).

Zatozmy, ze wdowiec pozostawia dwoje petnoletnich dzieci
zdolnych do pracy. Gdy podstawe obliczenia zachowku
stanowi wytgcznie doliczany fundusz, wart np. 8 min z}, a dzieci
nie otrzymaty darowizn ani innych Swiadczen zaliczanych na
zachowek, zachowek kazdego wynosi 2 min zt (8 min x 1/2 x
1/2). Roszczenie dotyczy pieniedzy, nie udziatéw, lecz brak
gotéwki moze wymusicich sprzedaz.

Ryzyko mozna ograniczy¢ wczesniej. Fundator moze za-
wrzed z przysztym uprawnionym notarialng umowe zrzeczenia
sie zachowku w catosci lub czesci (art. 1048 k.c.). Sam statut ani
wskazanie kogos$ jako beneficjenta jej nie zastapia. Warto
dokumentowac $wiadczenia zaliczane na zachowek i zaplano-
wac srodki na pozostate roszczenia. Sgd moze odroczy¢ za-
ptate, roztozyc ja na raty, a wyjatkowo obnizy¢ zachowek — nie
nastepuje to jednak automatycznie.

Znaczenie ma takze czas. Funduszu wniesionego ponad
dziesiec lat przed $miercig fundatora co do zasady nie dolicza
sie do podstawy obliczenia zachowku, chyba ze fundacja jest
spadkobiercg (art. 994* § 1 k.c.). Testament i statut trzeba
zatem projektowac facznie.

ZMIENNE PRZEPISY, WIELOLETNI PLAN

Fundacje rodzinne sg przedmiotem debat i kolejnych prac
legislacyjnych. Wskaza¢ nalezy np. na projekt UD447, przyjety
przez rzad 29 wrzesnia 2026 r., ktory przewiduje m.in. pod-
wyzszenie stawki CIT od Swiadczen wyptacanych przez fun-
dacje z 15% do 19%. Zaktada réwniez opodatkowanie do-
chodu ze sprzedazy wniesionego majatku przed uptywem
dwdch lat liczonych od konca roku jego wniesienia. Planowany
termin wejscia zmian w zycie to 1 stycznia 2027 r. Na dzien
30 wrzesnia 2026 r. sg to nadal propozycje, a nie obowiagzu-
jace przepisy.
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Powyzsze bedzie juz kolejng préba przyjecia tego rodzaju
rozwigzan, cho¢ na zmienionych warunkach. Poprzednia
proba zakonczyta sie odmowa ztozenia podpisu przez
Prezydenta.

Gdyby fundacja musiata sprzedac aktywa, aby sfinansowac
zachowek, podatek mogtby zmniejszy¢ dostepng kwote.
Dlatego plan sukcesji powinien obejmowac rezerwy i analize
skutkéw zmian prawa, a nie opierac sie wytacznie na obecnych
preferencjach.

TECHNOLOGIA MA WSPIERAC NASTEPCOW

Sukcesja obejmuje réwniez wiedze i dostep do informacji.
Uporzadkowane archiwum umow, uchwat i zasad inwesto-
wania powinno by¢ dostepne dla os6b uprawnionych. Trzeba
tez zapewni¢ im mozliwos¢ korzystania z bankowosci i syste-
moéw fundacji. Nie chodzi o przekazywanie osobistych haset
fundatora, lecz o prawidtowe umocowanie i kontrole dostepu.

Warto zastanowi¢ sie nad wprowadzeniem innowacji te-
chnologicznych, w tym narzedzi AL Moga one wspiera¢ wy-
szukiwanie informacji w zatwierdzonych dokumentach i od-
twarzanie historii decyzji. Wymaga to weryfikacji odpowiedzi,
ochrony danych beneficjentéw i oceny warunkéw korzystania
z narzedzia. Rezultat wygenerowany przez model nie zaste-
puje uchwaty ani wymaganych prawem czynnosci organu.

PROBA GENERALNA ZA ZYCIA FUNDATORA

Warto przec¢wiczy¢ dwa odrebne scenariusze: smier¢ funda-
tora i jego dtugotrwata niezdolnos¢ do dziatania. Kto powota
zarzad, zagtosuje w spotce i zatwierdzi wyptate? Skad fundacja
wezmie pienigdze na roszczenia rodziny?

Odpowiedzi powinny wynika¢ z dokumentow i przecwiczo-
nych procedur, nie z domystow. Prawdziwym sukcesem
fundacji nie jest to, ze majatek przetrwat zatozyciela, lecz to, ze
rodzina potrafi nim odpowiedzialnie zarzadza¢ bez niego.
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Sukcesja: jak nie stracic
wartosci firmy

-

MICHAL PLOTNICKI
Partner, Lider Zespotu Fuzji i Przeje¢, EY-Parthenon Polska

tasciciel rodzinnej firmy spotyka sie z inwe-

storem. Firma rosnie, wyniki sa dobre, klienci

wracaja. Rozmowa szybko schodzi jednak z liczb
na ludzi. Kto prowadzi najwieksze negocjacje? Kto ustala
granice rabatow? Kto odbiera telefon od waznego do-
stawcy, gdy pojawia sie problem? Najczesciej odpowiedz
jestjedna: wiascicielka lub wtasciciel.

To nie musi oznacza¢, ze firma jest zle prowadzona.
Przeciwnie — czesto wtasnie dzieki energii, relacjom i szybkim
decyzjom przedsiebiorcy osiaggneta obecna skale. Dla inwe-
stora, a takze dla rodziny myslacej o sukces;ji, jest to jednak
wazny sygnat: biznes moze by¢ rentowny, ale jego wartos¢
pozostaje silnie zwigzana zjedng osoba.

Niezaleznie od tego, czy wiasciciel planuje przekazac firme
kolejnemu pokoleniu, powierzyc jej prowadzenie zewnetrzne-
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mu menedzerowi czy w przysztosci ja sprzeda¢, punktem
wyjécia nie powinna by¢ decyzja o wyborze konkretnego
modelu, lecz odpowiedz na pytanie, czy firma poradzi sobie,
jesli przez kilka miesiecy nie bedzie on uczestniczyt w jej
codziennym zyciu.

WARTOSC FIRMY NIE POWINNA WYCHODZIC
RAZEM Z WLASCICIELEM

W procesie M&A kupujacy patrzy nie tylko na EBITDA,
aktywa i pozycje rynkowa. Sprawdza réwniez, czy po zmianie
wiascicielskiej zostana klienci, kluczowi pracownicy i wiedza
niezbedna do prowadzenia dziatalnosci. Jezeli relacja z naj-
wiekszym odbiorcg jest wytacznie relacja z zatozycielem,
a gtéwne aspekty organizacyjne funkcjonuja wytacznie
W jego gtowie”, ryzyko jest realne. Zwykle znajduje ono
odzwierciedlenie w nizszej wycenie, czesci ceny odroczonej
lub oczekiwaniu, ze wiasciciel zostanie w firmie jeszcze
przezkilka lat.

W sukcesji rodzinnej nie ma formalnej ceny zakupu.
Ekonomika jest jednak podobna. Brak przygotowania nowego
lidera, niejasny podziat kompetencji i niewypowiedziane ro-
dzinne oczekiwania mogg ostabi¢ firme doktadnie wtedy, gdy
powinna skupiac sie na dalszym rozwoju.

Dobrym przyktadem jest firma produkcyjna, w ktérej kazda
wieksza oferta handlowa trafia na biurko wiasciciela. Zesp&t
sprzedazy zna klientow, ale nie wie, kiedy mozna zejs¢ z ceny,
a kiedy nalezy odmowic. Gdy wiasciciel wyjezdza na wakacje,
decyzje stajag w miejscu. Nikt formalnie nie zakazat handlow-
com dziatania, ale nikt tez nie dat im mandatu do podejmo-
wania decyzji. Konkurencja nie potrzebuje wielu tygodni, aby
wykorzystac taka luke.

W innej firmie wiasciciel przez kilkanascie miesiecy zaprasza
dyrektora handlowego na najwazniejsze spotkania, a potem
stopniowo oddaje mu prowadzenie rozméw. Pierwsze nego-
cjacje nie sa idealne. Jeden klient prébuje obejs¢ nowa osobe
i zadzwonic¢ bezposrednio do zatozyciela. Ten odbiera telefon,
ale odsyta klienta do dyrektora. To drobny moment, lecz wta-
$nie w takich sytuacjach organizacja uczy sie rozdziatu obo-
wigzkdéw i odpowiedzialnosci.

Tego rodzaju proces warto zaczac¢ od prostej mapy zalez-
nosci. Nie od schematu stanowisk, lecz od listy spraw, ktore
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dzi$ zatrzymatyby firme: kluczowych relacji, decyzji kredyto-
wych, podpiséw pod umowami, wiedzy o marzach, dostepu
do systemoéw, kontaktow z bankiem czy wiascicielem nieru-
chomosci. Przy kazdej pozycji dobrze jest wskaza¢ druga
osobe, sposdb przekazania wiedzy i termin. Taka lista potrafi
powiedzie¢ o stanie sukcesji wiecej niz najlepiej sformutowana
deklaracjarodzinna.

NAJPIERW ZASADY, POTEM UDZIALY

W rodzinnych firmach stowo ,sprawiedliwie” czesto ozna-
cza cos innego dla kazdego z zainteresowanych. Zatozyciel
chce réwno podzieli¢ majatek miedzy dzieci. Cérka, ktora od
wielu lat pracuje na rzecz firmy, moze uzna¢, ze w ten sposéb
jej praca zostaje zréwnana z rolg brata, ktéry rozwija kariere
poza firma. Brat nie musi mie¢ ztych intencji — moze po prostu
oczekiwad regularnej dywidendy, gdy siostra widzi potrzebe
reinwestowania catego zysku.

To nie jest wyfacznie problem prawny. Sam statut spotki
rzadko odpowie na pytanie, czy cztonek rodziny ma prawo do
stanowiska, jak nalezy ocenia¢ jego wyniki, albo co wydarzy
sie, gdy wiasciciele nie zgodza sie co do duzej inwestycji.
Te kwestie lepiej oméwic zanim stana sie sporem.

W tym procesie pomaga rozdzielenie trzech tematéw, ktore
w rodzinnych firmach czesto sa ze soba utozsamiane. Pierwszy
dotyczy relacji: czego kazdy chce, czego sie obawia i na jakie
kompromisy jest gotowy. Drugi — wiasnosci: kto ma udziaty,
gtos i prawo do dywidendy. Trzeci — zarzadzania: kto podej-
muje decyzje i zjakiej odpowiedzialnoscijest rozliczany.

Nie kazde przedsiebiorstwo wymaga rozbudowanej rady
rodzinnej czy skomplikowanego statutu. Potrzebuje jednak
forum innego niz niedzielny obiad i zasad, do ktérych mozna
wréci¢, gdy pojawia sie koniecznos¢ podjecia trudnej decyzji.
W praktyce najwiecej napie¢ wywotuja nie podpisy pod
dokumentami sukcesyjnymi, lecz pierwsza decyzja o dywi-
dendzie, zwolnieniu cztonka rodziny albo sfinansowaniu
inwestycji, ktorg czes¢ cztonkdédw rodzinny postrzega jako
ryzykowna.

TYTUL TO ZA MALO

Nazwisko moze otworzy¢ drzwi do firmy, ale nie powinno
automatycznie prowadzi¢ do gabinetu prezesa. Pracownicy
szybko widza réznice miedzy formalnym nastepca a osoba,
ktora ma faktyczny mandat. Jezeli syn wiasciciela jest wice-
prezesem, ale kazda decyzje konsultuje z ojcem, zespét nauczy
sie czekac na telefon do zatozyciela. Odpowiedzialno$¢ nie
zostata wtedy przekazana — przekazano tylko tytut.

Przygotowanie sukcesora powinno przypominac standar-
dowy proces rozwoju menedzera, tylko prowadzony bardziej
Swiadomie. Konkretny obszar odpowiedzialnosci, budzet,
zespot i mierzalny cel sa lepszym testem niz ogdlne
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zapewnienie, ze ,mtode pokolenie jest gotowe". Rozsgdnym
krokiem moze by¢ np. przejecie mniej rentowne;j linii bizne-
sowej, wejscie na nowy rynek, poprowadzenie trudnego pro-
jektu inwestycyjnego. Alternatywnym rozwigzaniem moze by¢
rowniez sugestia, aby pierwsze doswiadczenia zostaty zdo-
byte pozarodzinna firma.

W jednej z czesto spotykanych sytuacji sukcesorka otrzy-
muje odpowiedzialno$¢ za obszar, ktéry wymaga naprawy.
Moze zmieni¢ oferte, sktad zespotu i sposdb raportowania.
Zatozyciel jest dostepny jako partner do rozmowy, ale nie po-
prawia jej decyzji na korytarzu ani nie podwaza ich przed
pracownikami. Nie kazde dziatanie musi by¢ trafione. Wazne,
aby firma zobaczyta, ze nowa osoba odpowiada zaréwno za
sukces, jak i za konsekwencje btedow.

Nie kazdy cztonek rodziny musi by¢ rowniez bezposre-
dnio zaangazowany w dziatania firmy. Czasem najlepszym
rozwigzaniem jest prezes pozyskany z rynku, podczas gdy
rodzina pozostaje aktywnym i dobrze przygotowanym
wiascicielem. Czasem sukcesja prowadzi do czesSciowej
sprzedazy udziatéw lub pozyskania partnera finansowego.
Celem nie powinno by¢ stanowisko dla dziecka za wszelka
cene, lecz zachowanie mozliwosci rozwoju firmy zgodnie
zwolg jej wiascicieli.

M&A JEST DOBRYM TESTEM ODPORNOSCI

Przygotowanie firmy do transakgji dziata jak test. Inwestor
zapyta o koncentracje klientéw, kompetencje kadry, umowy
z podmiotami powigzanymi, prawa do nieruchomosci, wia-
snos¢ znakow towarowych i jakos$¢ raportowania. Wiasciciel
przygotowujacy sukcesje powinien zadac sobie te same pyta-
nia, zanim otrzyma je od potencjalnego inwestora.

Jezeli hala nalezy prywatnie do zatozyciela, marka jest
zarejestrowana w innej spodtce, a najwazniejsze ustalenia
z klientami mozna znalez¢ wytgcznie w jego skrzynce e-mailo-
wej, nastepca nie przejmuje uporzadkowanego przedsiebior-
stwa. Przejmuje zestaw zaleznosci, ktore dopiero trzeba wy-
jasniciutozy¢, co wptywa na poziom wyceny.

W procesach M&A czesto widac przedsiebiorcéw, ktorzy
zaczynaja przekazywac relacje dopiero po rozpoczeciu roz-
moéw z inwestorem. Kupujacy ma wtedy prawo pytac, jak
zareaguja klienci i czy wyniki utrzymaja sie po odejsciu za-
tozyciela. Wczesniejsze przygotowanie daje wiekszg swobode:
mozna spokojniej zdecydowad, czy firma ma pozosta¢ w ro-
dzinie, przyja¢ inwestora, czy zostac sprzedana.

Sukcesja jest wiec nie tylko rodzinnym projektem. Jest praca
nad wartoscia firmy. Dobrze przeprowadzona nie gwarantuje,
ze kolejne pokolenie nie popetni btedow. Daje jednak firmie
zdolnos¢ dziatania bez jednego, niemozliwego do zastgpienia
telefonu. A to jest cecha ceniona zaréwno przez rodzine, jak
i przez kazdego potencjalnego inwestora.
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Ponad trzy lata fundacji rodzinne;j
w Polsce. Bilans doswiadczen
| najwazniejsze wyzwania

od ponad trzech lat, co pozwala na przedstawienie
chocby skrotowych wnioskow z jej dotychczasowej
dziatalnosci w Polsce.

F undacja rodzinna funkcjonuje w polskim prawie juz

Wedtug Ustawy z dnia 26 stycznia 2023 r. o fundacji rodzin-
nej celem takiej instytucji jest gromadzenie mienia, zarzadza-
nie nim w interesie beneficjentow oraz spetnianie na ich rzecz
Swiadczen wskazanych w statucie. U podstaw przepisow lezata
che¢ przeciwdziatania przez ustawodawce fragmentaryzagji
majatkdéw polskich firm rodzinnych po s$mierci wiasciciela
w sytuacji, gdy brakuje spadkobiercéw chcacych kontynuo-
wacd dziatalnos¢. Regulacje miaty réwniez umozliwi¢ polskim
przedsiebiorcom gromadzenie i konsolidacje majatku w kraju
(zamiast, jak to byto do tej pory, w podmiotach za granica)

14

MARCIN WNUKOWSKI
Partner, Squire Patton Boggs

oraz przyspieszy¢ i wzmocni¢ procesy akumulacji kapitatu
w Polsce. Fundacje miaty by¢ takze dla firm rodzinnych tansza
alternatywa niz budowanie ztozonych struktur holdingowych.

Chcac zacheci¢ Polakéow do realizacji powyzszych zatozen,
ustawodawca przyznat fundacji rodzinnej szereg przywilejow
podatkowych. Jednym z najwazniejszych jest zwolnienie jej
przychodoéw z podatku dochodowego od osdb prawnych
(CIT). Otrzymane przez fundacje rodzinng przychody z tytutu
dywidend, sprzedazy akgji, udziatow lub innego mienia, a tak-
ze pozostate przychody z jej majatku sg zwolnione z podatku
dochodowego. Z kolei wyptaty na rzecz beneficjentow (z ze-
rowej grupy podatkowej) sg opodatkowane preferencyjna,
15-procentowa stawka podatku. Tego rodzaju uprzywilejowa-
ne traktowanie zbliza fundacje rodzinna do funduszy inwesty-
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cyjnych zamknietych (FIZ), jednak bez obowigzkéw regulacyj-
nych wiasciwych dla tych funduszy.

Pomimo ze sam rejestr fundacji rodzinnych jest formalnie
jawny, to zakres danych ujawnianych osobom trzecim pozo-
staje ograniczony. Do danych w petnijawnych naleza:

« nazwa fundacji orazjej oficjalna siedziba,

* numery NIP oraz REGON,

« peiny sktad osobowy cztonkdéw organdéw (zarzadu, rady
fundagji),

« wysokos¢ funduszu zatozycielskiego,

+ danefundatora.

Fundacja podlega takze obowigzkowi raportowania do
Centralnego Rejestru Beneficjentow Rzeczywistych (CRBR),
gdzie dane o jej beneficjentach rzeczywistych réwniez sa
jawne.

Dostep do samych akt rejestrowych (a tym samym do wie-
dzy o szczegbtowym majatku fundacji) jest scisle ograniczony.
Posiadaja go wytacznie fundator, beneficjenci, cztonkowie or-
gandéw fundacji oraz inne osoby, ktére sa w stanie wykazac
istotny interes prawny. Ogranicza to ryzyko niekontrolowane-
go wycieku wrazliwych informacji biznesowych i rodzinnych
do podmiotéw konkurencyjnych czy medidw.

Powyzsze rozwigzania spowodowaty szybkie powstawanie
i wzrost liczby fundacji rodzinnych. Dane z kwietnia 2026 roku
pokazuja skale popularnosci tej instytucji, ale ujawniaja takze
powazna bariere administracyjna. W rejestrze figuruje obecnie
okoto 3,4 tysigca fundacji rodzinnych, podczas gdy liczba zto-
zonych wnioskéw o rejestracje siega az okoto 6,7 tysigca.
Dynamika rejestracji wykazuje tendencje spadkowa w ujeciu
rocznym —w 2024 roku zarejestrowano okoto 1,5 tysigca fun-
dacji, natomiast w 2025 roku liczba ta spadta do 1,1 tysigca.
Wedtug doniesier medialnych obecne tempo wpiséw oscylu-
je wokot zaledwie 120 pozycji miesiecznie, a czas oczekiwania
na rejestracje waha sie w przedziale od 14 do 24 miesiecy.

Dane te wskazuja, ze rejestracja fundacji rodzinnych napo-
tyka powazne problemy o charakterze administracyjnym.
Proces ten prowadzony jest przez tylko jeden sad dla catej
Polski (Sad Okregowy w Piotrkowie Trybunalskim). Co prawda
fundacja rodzinna w organizacji (czyli taka, ktorej akt zatozy-
cielski zostat juz podpisany, ale ktéra nie zostata jeszcze wpi-
sana do rejestru) posiada zdolnos¢ prawna i moze podejmo-
waé niektore czynnosci, jednak brak wpisu utrzymuje stan
swoistego zawieszenia i niepewnosci. Pewnym utatwieniem
w tym procesie moze by¢ wdrozenie czeSciowej cyfryzacji reje-
stru fundagji, ktére nastapito 29 lipca biezacego roku. Doce-
lowo planowana jest petna inkorporacja Rejestru Fundacji
Rodzinnych do systemu Krajowego Rejestru Sagdowego (KRS).

Informacje o catkowitej wartosci aktywéw polskich fundacji
rodzinnych nie sg publicznie dostepne, jednak dane Narodo-
wego Banku Polskiego dajg ich przyblizony obraz. Na jedna
fundacje rodzinna sktadajaca raport do NBP przypada srednio
89 milionéw ztotych aktywdw. Na rynku dziataja juz podmioty
znacznie wieksze - cztery fundacje rodzinne przekroczyty prég
300 milionéw ztotych wartosci aktywow. Istotny jest takze
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wektor miedzynarodowy; raporty Business Insider wskazuja,
ze taczne inwestycje zagraniczne polskich fundacji rodzinnych
wynoszg okoto 6,4 miliarda ztotych, a raporty o posiadaniu
aktywow zagranicznych ztozyty 72 fundacje.

Do najczesciej wnoszonych do fundacji rodzinnych akty-
wow nalezg akgcje i udziaty spotek, nieruchomosci (zarowno
komercyjne, jak i mieszkaniowe), obligacje oraz inne instru-
menty finansowe. Wnoszone sg takze srodki pieniezne prze-
znaczone na dziatalno$¢ inwestycyjng oraz finansowanie
biezacej dziatalnosci.

Praktyka funkcjonowania fundacji ujawnita jednak proble-
my zwigzane ze stosowaniem zwolnien podatkowych. Zwol-
nione z opodatkowania sa jedynie przychody wynikajace
z podstawowej (dozwolonej przez ustawe) dziatalnosci. O ile
zwolnienie podatkowe niektorych rodzajéw dziatalnosci i pty-
nacych z nich przychoddw - takich jak np. przychody ze zbycia
akgji, udziatéw i papieréw wartos$ciowych — nie budzi zasadni-
czych zastrzezen organdéw skarbowych, o tyle specyficzne
rodzaje aktywow moga generowac ryzyka prawnopodatkowe.
Do obszaréw podwyzszonego ryzyka zaliczy¢ mozna obrét
nieruchomosciami, inwestycje w krypto waluty, agresywny na-
jem (w tym krétkoterminowy) oraz zaangazowanie kapitatowe
w zagraniczne spoétki transparentne podatkowo. Zwolnienie
podatkowe tego typu przychoddéw moze by¢ kwestionowane.

Powyzszy problem wiaze sie takze z coraz czesciej podno-
szonymi przez fiskusa zarzutami wykorzystywania fundagji
rodzinnej jako wehikutu do jednorazowej, nieopodatkowanej
sprzedazy aktywow, bez rzeczywistego zamiaru realizacji usta-
wowego celu, czyli dlugoterminowego gromadzenia majatku.
Organy skarbowe oraz sady administracyjne wielokrotnie
podkreslaty, ze zaktadanie fundacji na krotko przed plano-
wang sprzedaza przedsiebiorstwa lub udziatdw, a nastepnie
realizacja tej transakgji, moze nosi¢ znamiona niedopuszczal-
nej optymalizacji podatkowej i nie stuzy rzeczywistej, dtugo-
terminowej sukcesji. Uzasadnia to zastosowanie ogdlnej
klauzuli przeciwko unikaniu opodatkowania (GAAR) przez
Szefa Krajowej Administracji Skarbowej (KAS). Przed przepro-
wadzeniem tego rodzaju transakcji wskazane jest doktadne
przeanalizowanie wszystkich jej aspektow, aby uchronic¢ sie
przed zarzutem sztucznosci struktury.

Planujgc utworzenie fundacji rodzinnej, nalezy takze
uwzgledni¢ trwajace prace legislacyjne nad zmianami w usta-
wie (projekt zmian zostat przyjety przez rzad 29 wrzesnia br.).
Zmiany te majg na celu ograniczenie mozliwosci wykorzysty-
wania fundacji do dziatan, ktére ustawodawca uwaza za
niedopuszczalng optymalizacje podatkowa. Nowelizacja ma
wejs¢ w zycie 1 stycznia 2027 r. i dotyczy m.in. podwyzszenia
opodatkowania $wiadczen wyptacanych beneficjentom
(z 15% do 19%). Inng niezwykle istotng zmiang ma by¢ wpro-
wadzenie dwuletniego okresu karencji dla zbywania mienia
fundacji (zbycie przed uptywem tego okresu wykluczy mozli-
wos¢ skorzystania ze zwolnienia podatkowego), wytaczenie
przychodéw z najmu krotkoterminowego z zakresu zwolnie-
nia, a takze objecie fundacji przepisami o exit tax, CFC oraz
opodatkowanie przychodow fundacji z uczestnictwa w spot-
kach transparentnych podatkowo.
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Architektura zaufania.

Jak przekazac wtadze, wartosci
i odpowiedzialnosc¢ w firmie
rodzinnej bez utraty relacji

MICHAEL PARKOWSKI
Prezes Zarzadu,
CERES Dom Inwestycyjny oraz CERES Family Office

116

wymagajacego sprawdzianu od czaséw transfor-

macji ustrojowej. Przedsiebiorstwa zalozone na
przetomie lat 80. i 90. XX wieku wchodza w krytyczny
moment pokoleniowego przekazania pateczki. Szacuje
sie, ze w najblizszych latach wyzwanie to dotknie od 60
do nawet 80 tysiecy rodzimych firm, ktérych tworcy -
pionierzy wolnego rynku - osiagaja wiek emerytalny.
Cho¢ zdecydowana wiekszos¢ zatozycieli pragnie konty-
nuacji biznesu w rekach bliskich, statystyki rynkowe sa
nieublagane. Zaledwie okolo 30% przedsiebiorstw ro-
dzinnych przechodzi pomysinie z pierwszej do drugiej
generacji, a do trzeciego pokolenia przetrwa zaledwie co
dziesiagta organizacja.

Polski sektor prywatny stanat w obliczu najbardziej

Prawdziwg przyczynga tej luki rzadko bywaja btedy w tabe-
lach finansowych czy brak dopracowanych konstrukgji
prawnych. Realne wyzwanie kryje sie w obszarze relacji, emo-
¢ji, komunikacji i budowania dojrzatosci obydwu pokolen.
Sukcesja w biznesie rodzinnym to bowiem w pierwszej kolej-
nosci proces psychosocjologiczny. Jak zatem przekazac ster
dowodzenia, nie niszczac wiezi rodzinnych i zapewniajac
firmie trwatos$¢ na dekady?

MIARA SUKCESU, WARTOSCI ORGANIZACYINE
| FUNDAMENTY

W klasycznym podejsciu do biznesu miarg sukcesu jest
wycena majatkowa i stopa zwrotu. Tymczasem w przed-
siebiorstwie rodzinnym unikalng przewage rynkowa buduje
sie na fundamencie kapitatu relacyjnego i spotecznego.
Sktadajg sie na niego zaufanie, reputacja nazwiska, tradycja
oraz relacje budowane z kontrahentami i pracownikami przez
lata czy dziesieciolecia. To wtasnie ten niewidzialny kapitat
dziata jak potezny lewar — obniza koszty transakcyjne, pozwala
uzyskiwac preferencyjne warunki u dostawcow i buduje nie-
podwazalng wiarygodnos$¢ rynkowa.

W holistycznym podejsciu do przekazania biznesu proces
rozpoczyna sie od precyzyjnego sprecyzowania i ujednolice-
nia zasad, ktérymi kierowat sie zatozyciel. Zgoda co do tego,
co w organizacji jest nienegocjowalne —priorytetéw takich jak
jakos¢, rzetelnos¢, uczciwos¢ i szacunek dla ludzi — daje no-
wemu pokoleniu jasny punkt odniesienia przy podejmowaniu
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przysztych decyzji. Przekazanie tozsamosci oraz priorytetéw
etycznych jest dla trwatosci firmy znacznie wazniejsze niz sam
formalny transfer udziatéw. Przekazanie majatku bez ugrunto-
wanych zasad i kultury organizacyjnej stwarza bowiem ryzyko
utraty spojnoscii tozsamosci przedsiebiorstwa.

DYLEMAT SENIORA
| KWESTIA PRZEKAZANIA KONTROLI

Najtrudniejszym etapem sukcesji bywa moment, w kto-
rym zatozyciel musi zmierzy¢ sie z wtasng rolg w nowej
rzeczywistosci. Dla wielu nestorow firma to nie tylko miejsce
pracy, lecz trzon ich zyciowej tozsamosci i poczucia wartosci.
Konfrontacja z koniecznoscig przekazania wiadzy budzi
czesto nieswiadomy lek przed brakiem wptywu, bezuzytecz-
noscia, a w gtebszym wymiarze — przypomina o nieuchronnym
uptywie czasu.

W efekcie pojawia sie pokusa odktadania decyzji sukce-
syjnych na po6zniej. Nestor, mimo deklarowanej checi przeka-
zania pateczki, utrzymuje petng kontrole zarzadczg, co ogra-
nicza samodzielnos¢ sukcesora i obniza jego poczucie spraw-
czosci. Aby senior mogt z czystym sumieniem przekazac
odpowiedzialnos¢, potrzebuje $wiadomie zaplanowac swoj
wiasny, nowy etap aktywnosci - czy to w roli cztonka rady nad-
zorczej, mentora, czy poswiecajac sie dziataniom filantropij-
nym lub osobistym pasjom.

— Sukcesja to nie jest transakcja handlowa ani jednora-
zowy akt formalnego przekazania pateczki. To dtugofalowy
proces ewolucji emocjonalnej i zarzadczej obu pokolen czy
szerzej — catej rodziny. Najwieksza sztuka dla nestora nie
jest wycena majatku, lecz umiejetnosc jasnego zdefiniowania
i przekazania fundamentalnych wartosci oraz stopniowe
oddanie realnej decyzyjnosci, zanim mfode pokolenie straci
zapat. W CERES Family Office obserwujemy, ze trwatos¢
buduja te rodziny, ktore kapitat relacyjny i wzajemne zaufanie
stawiaja wyzej niz sama strukture udziatowa - Michat
Parkowski, Prezes Zarzadu CERES Dom Inwestycyjny oraz
CERES Family Office.

PRZYWODZTWA NIE DZIEDZICZY SIE Z NAZWISKIEM

Po drugiej stronie stotu sukcesyjnego stoi pokolenie
NextGen. Wbrew powszechnym mitom, mtodzi ludzie wy-
chowani w domach przedsiebiorcow wykazuja silng postawe
wolnosciowa i przedsiebiorczg. Az 47,3% sukcesoréw dekla-
ruje chec zatozenia wtasnego biznesu lub start-upu. Jedno-
czesnie zaledwie 8,1% mtodych ludzi wyraza cheé bezpo-
sredniego przejecia firmy po rodzicach pie¢ lat po zakon-
czeniu studidw, a zaraz po dyplomie wskaznik ten oscyluje
w okolicach skromnych 7%.

Dlaczego tak niewielu sukcesorow chce wchodzi¢ w buty
rodzicéw? Gtdwna barierg jest obawa przed funkcjonowaniem
w cieniu charyzmatycznego zatozyciela, ciagtym poréwnywa-
niem przez pracownikdéw oraz brakiem przestrzeni na wdro-
zenie wiasnej wizji. Sukcesor nie zbuduje autorytetu w zespole
wytacznie dzieki tej samej tabliczce z nazwiskiem na gabinecie.
Prawdziwe przywddztwo wymaga szlifow i samodzielnego
potwierdzenia kompetencji.

EXECUTIVE

- MAGAZINE -

Praktyka uznanych firm wielopokoleniowych pokazuje, ze
najlepszym przygotowaniem sukcesora jest przemyslana
Sciezka rozwoju. Poprzez doswiadczenie zewnetrzne — prze-
pracowanie od 3 do 5 lat w innej organizacji lub korporacji,
gdzie sukcesor weryfikuje swoje umiejetnosci bez taryfy ulgo-
wej i buduje niezalezna tozsamos¢ zawodowa — czy prace od
podstaw, gdzie poznaje sie rodzinna firme od stanowisk ope-
racyjnych, co buduje naturalny szacunek u doswiadczonej
kadry i zespotu. Wazna jest takze autonomia w projektach,
czyli stopniowe przekazywanie odpowiedzialnosci za konkret-
ne, wyodrebnione budzety i dziaty, dajace prawo do podejmo-
wania samodzielnych decyzji pod dyskretnym okiem
seniora-mentora.

ROZMOWY NA TRUDNE TEMATY
I ROLA NIEZALEZNEGO DORADCY

Najwiekszym wrogiem udanej sukcesji jest brak szczerego
dialogu. Tematy zwigzane z nierébwnym zaangazowaniem
rodzenstwa, podziatem rél miedzy udziatowcédw aktywnych
i pasywnych czy lekiem seniora przed brakiem zajecia s
czesto odktadane na podzniej w imie btednie rozumianego
spokoju rodzinnego. Powstaje wéwczas ztozony splot wielo-
warstwowych oczekiwan, w ktérym naktadaja sie na siebie
sprzeczne interesy i niewypowiedziane emocje.

W zapobieganiu konfliktom kluczowa role odgrywa wpro-
wadzenie do procesu obiektywnego, zewnetrznego doradcy
lub struktur typu Family Office. Profesjonalny moderator po-
maga rozdzieli¢ system rodziny (oparty na trosce i bezwarun-
kowej akceptacji) od systemu firmy (opartego na efektywnosci
i twardych kompetencjach).

Jak dodaje Michat Parkowski, Prezes CERES: — Mtodego
sukcesora nie da sie z dnia na dzien wtozy¢ w buty cha-
ryzmatycznego zatozyciela. Liderem nie zostaje sie wytacznie
Z racji nazwiska — prawdziwy autorytet buduje sie wtasnymi
dokonaniami, nierzadko zdobywanymi najpierw poza rodzinng
organizacja. Nasza rola w CERES Family Office jest bycie
bezstronnym nawigatorem w tym miedzypokoleniowym dia-
logu. Tworzymy bezpieczng przestrzen, w ktorej senior
zyskuje spokoj i pomyst na nowa role, a sukcesor — przestrzen
do budowania wtasnej, innowacyjnej wizji rozwoju firmy.

WSPOLNA WIZJA: NOWY ROZDZIAL W HISTORII FIRMY

Udany transfer pokoleniowy nie jest zachowaniem dotych-
czasowego status quo — jest ewolucja. Firma, aby przetrwac
w zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym, potrzebuje doptywu
nowej energii, cyfryzacji i innowacji, ktére w naturalny sposéb
wnosi ze sobg pokolenie NextGen.

Finatowym elementem dojrzatej sukcesji jest wypracowanie
spojnej wizji rozwoju. Kiedy zatozyciel udziela mtodemu lide-
rowi wsparcia w realizacji wtasnych pomystow strategicznych,
proces przestaje by¢ trudnym obowigzkiem oddawania wia-
dzy, a staje sie pasjonujacym, wspolnym projektem tworzenia
wielopokoleniowego dziedzictwa. Ostatecznym sprawdzia-
nem sukcesji jest bowiem sytuacja, w ktorej przedsiebior-
stwo zachowuje rynkowa stabilno$¢ i dynamike, a rodzina —
blisko$¢, szacunek i wzajemne zaufanie.

Materiat przygotowany przez CERES Family Office sp. z o.0.
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MOSTOSTAL KRAKOW: 80 LAT HISTORII
0DWAGI | 0DPOWIEDZIALNOSCI

Jubileuszowa gala 80-lecia Mostostalu Krakow w Centrum Kongresowym ICE w Krakowie, 14 wrzesnia 2026 r.

Mostostal Krakéw swietowal niedawno 80-lecie istnienia.
Jubileuszowa gala byla nie tylko symbolicznym podsu-
mowaniem oSmiu dekad dzialalnosci, lecz takze opo-
wiescig o firmie, ktéora konsekwentnie laczy szacunek do
wlasnego dziedzictwa z odwagg podejmowania nowych
wyzwan. Spotkanie stalo si¢ okazja do wspomnien,
podzigkowan i rozméw o przyszlosci, a przede wszystkim
do uhonorowania ludzi, ktérzy tworzyli i dalej rozwijaja
dorobek jednej z najbardziej doswiadczonych polskich
firm budowlanych.

Historia Mostostalu Krakéw rozpoczeta si¢ tuz po II wojnie
Swiatowej od odbudowy zniszczonych mostow. Kolejne
dekady przyniosty udziat w budowie Nowej Huty, rozwdj
kompetencji dla przemystu cigzkiego, energetyki i infrastru-
ktury, a takze ekspansj¢ zagraniczng rozpoczeta juz w latach
60. Jednym z najbardziej wymagajacych projektéw w hi-
storii spotki byt udziat w realizacji sarkofagu zabezpiecza-
jacego reaktor w Czarnobylu, najwigkszej konstrukcji poru-
szajacej si¢ po szynach, wykonanej w rygorystycznym rezimie
jakosciowym. To pierwsze doswiadczenie z energetyka jadro-
wg zaowocowalo udzialem w procesie certyfikacji dla
polskich wykonawcOéw przy pierwszej elektrowni jadrowej
w Polsce. W 2024 roku Westinghouse wybral Mostostal Krakéw
do produkcji i montazu konstrukcji stalowych dla elektrowni
Lubiatowo-Kopalino.
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Dzis Mostostal Krakéw wchodzi w kolejng dekadg jako strate-
giczny partner najwieckszych inwestycji przemystowych i infra-
strukturalnych. W ostatnich latach spétka trzykrotnie zwigkszy-
ta swoje zdolnosci produkeyjne, rozwingta dziatalno$¢ na rynku
niemieckim i wzmocnita zaplecze wykonawcze, migdzy innymi
poprzez akwizycje przedsigbiorstwa Konstalex. Firma uczestni-
czy réwniez w realizacji mostu Mithlendamm w centrum Berlina
i jest jedynym polskim producentem certyfikowanym do dos-
tarczania obiektow mostowych dla Deutsche Bahn.

Jubileusz przypomniatl jednak, ze za imponujacymi konstruk-
cjami, kontraktami i technologiami zawsze stoja ludzie. Wiedza
przekazywana migdzy pokoleniami, doswiadczenie pra-
cownikéw zwigzanych z firmg od wielu lat oraz niezmienne
wartosci: odpowiedzialnos¢, jakosé, bezpieczenstwo i szacunek
dla kompetencji technicznych, pozostaja fundamentem rozwoju
Mostostalu Krakow.

Gala 80-lecia byta Swigtem wsp6lnego dorobku, ale rowniez
wyraZznym spojrzeniem w przysztos¢. Mostostal Krakéw, firma,
ktéra zaczynata od odbudowy mostéw, dzis uczestniczy w pro-
jektach ksztattujacych bezpieczenistwo energetyczne, nowocze-
sny przemyst i europejska infrastrukturg. Osiemdziesiat lat do-
Swiadczenia to trwaty fundament, na ktérym spétka chee budo-
wacé kolejne dekady. Z ta sama odwaga, precyzja i przekona-
niem, ze najlepsze konstrukcje powstajg dzieki ludziom.
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29 wrzesnia 2026 roku Palac Mala Wies$ i jego wspaniale
ogrody staly sie przestrzenia ozywionych dyskusji o przy-
szlosci polskiego biznesu na globalnej arenie. To niezwykle
klimatyczne miejsce zostalo wybrane przez organizatora,
Executive Club, jako gospodarz VI edycji Europejskiego
Forum Handlu i Eksportu. Wydarzenie zgromadzilo przed-
stawicieli biznesu, administracji publicznej, instytucji
wspierajacych przedsigbiorcow oraz sSrodowiska eks-
perckiego, ktorzy wspélnie dyskutowali o szansach i wy-
zwaniach polskiego eksportu oraz pozycji rodzimych firm
na globalnych rynkach. W centrum tegorocznych debat
znalazly si¢ kwestie budowania silnych marek i trwalej
obecnosci zagranicznej, finansowania ekspansji, bezpie-
czenstwa infrastruktury i laficuch6w dostaw, a takze rosna-
cego znaczenia technologii, innowacyjnosci i strategicznej
odpornosci polskiej gospodarki.
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Na poczatek tegorocznego Forum glos zabral Kamil
Wyszkowski, Przedstawiciel Krajowy, Dyrektor Wykonaw-
czy, UN Global Compact Network Poland, ktéry w wystapie-
niu inauguracyjnym zatytutowanym ,,Wielka klimatyczna
rewolucja przemyslowa trwa. Pytanie, jak gleboko zmieni
oblicze handlu i logistyki i dlaczego powinni$my ja popieraé”
zwrdcit uwage na rosngcy wptyw zmian klimatycznych na spo-
sob funkcjonowania globalnej gospodarki.

Prelegent przypomniat w swojej prezentacji, ze dynamiczny
rozw0j cywilizacji przez ostatnie 12 tys. lat byl mozliwy m.in.
dzigki wzglednej stabilnosci klimatycznej holocenu, ktéra
sprzyjata rozwojowi rolnictwa, osadnictwa i szlakéw handlo-
wych. Dzis ten fundament przewidywalnosci zanika. Ocieplenie
klimatu, podnoszenie si¢ poziomu morz, niedobory wody i eks-
tremalne zjawiska pogodowe coraz mocniej wplywajg na
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infrastrukture, produkcje zywnosci i ciggtos¢ globalnych taicu-
chow dostaw. Przyktadem jest Dzakarta, stolica Indonezji, kt6-
rej czesé, z powodu osiadania terenu i wzrostu poziomu morza,
wymaga przeniesienia.

Zdaniem Wyszkowskiego odpowiedzig na te wyzwania po-
winna by¢ m.in. przyspieszona elektryfikacja transportu oraz
aktywne uczestnictwo w wielkiej klimatycznej rewolucji prze-
mystowej. Transformacja nie oznacza bowiem wytacznie redu-
kcji emisji, lecz takze zmian¢ modeli produkcji, transportu,
energetyki i funkcjonowania calych taiicuchéw wartosci. Dla
przedsigbiorstw oznacza to koniecznos¢ uwzgledniania odpor-
nosci infrastruktury, dostepnosci energii i emisyjnosci produk-
tow jako nowych elementéw konkurencyjnosci i zarzgdzania
ryzykiem.

Jednoczesnie transformacja klimatyczna staje si¢ elementem
globalnego wyscigu technologicznego. Europa musi konkuro-
wac z Azja, ktéra przeznacza ogromne Srodki na rozwdj bez-
emisyjnych technologii. Jak podkreslat prelegent, Chiny chca
konkurowa¢ z Europg jednoczesnie nizsza ceng, wyzszg ja-
koscig i nizszgq emisyjnoscig produktéw. Dla europejskiego,
a takze polskiego przemystu oznacza to koniecznos¢ nie tylko
ograniczania emisji, ale rowniez budowania wtasnych kompe-
tencji technologicznych i przemystowych, tak aby klimatyczna
transformacja stata si¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej, a nie
jedynie dodatkowym kosztem.

Nastepnym punktem zaplanowanym w agendzie byt panel
dyskusyjny zorganizowany pod hastem ,,0d lokalnej marki do
globalnego gracza”, ktéry poswigcony zostat przemianie pol-
skiego eksportu oraz sposobom budowania trwatej obecnosci
rodzimych firm na zagranicznych rynkach. Moderowania
debaty podjat si¢ Andrzej Tokaj, Senior Partner, Penteris.
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W panelu udziat wzigli zas: Krzysztof Borkowski, Prezes
Zarzadu, Zaktad Migsny "Moscibrody"”, Przemystaw Komar,
Seafreight Product Director-CEE, Rohlig SUUS Logistics,
Maciej Korbasiewicz, Prezes Zarzadu, Bolix, Rafal
Michalski, CEO, Ferro, Robert Moren, Doradca Zarzadu ds.
ESG i Komunikacji Korporacyjnej, Velvet CARE oraz Maciej
Srebro, Dyrektor Departamentu Wsparcia Eksportu, Polska
Agencja Inwestycjii Handlu.

Panelisci zwrdcili uwagg, ze polska gospodarka stopniowo
wychodzi z etapu konkurowania przede wszystkim niskimi
kosztami i roli podwykonawcy. Coraz wigksze znaczenie majg
dzis jakos¢, wartos¢ dodana oraz wtasne marki.

Waznym tematem debaty byto pytanie, kiedy eksport powinien
przeksztalci¢ si¢ w bardziej trwatg forme¢ obecnosci na rynku
zagranicznym. Samo wysytanie produktéw za granice nie
pozwala bowiem bez korica budowac skali. W pewnym
momencie konieczne staje si¢ stworzenie lokalnego biura
handlowego, zaplecza logistycznego czy struktur operacyj-
nych, tak aby firma mogta konkurowaé na réwnych zasadach
z miejscowymi przedsi¢gbiorstwami. Panelisci wskazywali row-
niez na akwizycje jako sposob szybkiego wejscia na nowe rynki,
pozwalajacy przejaé gotowe portfolio produktéw, kompetencje
oraz dostep do lokalnych klientow.

Istotng role w tym procesie ma takze Polska Agencja
Inwestycji 1 Handlu, ktéra, jak wskazywano podczas
panelu, rozwija kompetencje w zakresie M&A 1 dyspo-
nuje przedstawicielami na 58 rynkach. Wsréd perspekty-
wicznych kierunkéw wymieniano Europe Srodkowo-Wschod-
nig, w tym Ukraine, oraz Azj¢ Centralng, gdzie polskie firmy
mogg wykorzystywa¢ doswiadczenia zblizonych proce-
sOw rozwojowych.
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Nie zabrakto réwniez refleksji nad tym, dlaczego nawet
dobry produkt moze nie odnies¢ sukcesu za granicg. Kluczowe
znaczenie ma doktadne rozpoznanie lokalnego rynku, potrzeb
konsumentéw, konkurencji, regulacji i wymogdéw certyfikacyj-
nych. Panelisci zwracali uwage, ze niewielkie réznice w spo-
sobie uzytkowania produktu, organizacji sprzedazy czy ocze-
kiwaniach klientéw mogg zdecydowa¢ o powodzeniu lub
porazce ekspansji.

W koricowej czesci dyskusji szczeg6lnie mocno wybrzmialy
trzy stowa: strategia, przygotowanie i cierpliwos¢. Ekspansja
zagraniczna wymaga nie tylko atrakcyjnego produktu i przewagi
zbudowanej na krajowym rynku, lecz takze odpowiednich
zasobéw, elastycznosci oraz gotowosci na korekty wiasnego
modelu dziatania.

Po krétkiej przerwie nadeszia pora na wystgpienie
Aleksandry Wilczak-Grzesik, Non-Financial & SME | ESG |
Business & Credit Information, CRIF. Méwczyni przedstawita
prezentacje na temat ,,Zobaczy¢ niewidoczne, czyli ocena
ryzyka we wspélpracy z kontrahentami”.

Zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym, w tym
zmiany klimatyczne, coraz silniej wplywajg na warunki
prowadzenia dziatalnosci. Jak wskazata Aleksandra Wilczak-
Grzesik, czgs$¢ tych procesOw pozostaje na pierwszy rzut oka
niewidoczna, jednak ich konsekwencje moga dotknaé zar6wno
liczne przedsigbiorstwa z osobna, ich dostawcéw oraz
partneréw biznesowych, jak i cate rynki.

Szczegdlnego znaczenia nabiera wigec sposéb definiowania
ryzyka. Jak podkreslata prelegentka, analizujac sytuacje¢ przed-
sigbiorstwa nie mozna ogranicza¢ si¢ wylacznie do bez-
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BARTLOMIES | JACEK PIOTR

zagrozenia znajduje si¢ bowiem w podmiocie powigzanym
z naszym partnerem biznesowym, jego dostawca, klientem lub
inng spotka nalezaca do tej samej grupy kapitatowej. Oznacza to
koniecznos¢ patrzenia na relacje biznesowe nie punktowo, lecz
jak narozbudowang sie¢ wzajemnych zaleznosci.

W tym kontekscie méwcezyni przedstawita podejscie CRIF,
wykorzystujace zaawansowang analityke do identyfikowania
odlegtych powigzan pomigdzy przedsigbiorstwami. Analiza
pozwala wychwytywac relacje, ktére moga nie by¢ widoczne
podczas standardowej weryfikacji kontrahenta, a nastgpnie
wskazywac konkretne obszary ryzyka zwiazane z okreSlonymi
potaczeniami pomigdzy podmiotami.

Jak zaznaczala prelegentka, skuteczna analityka wymaga
jednak odpowiedniego przygotowania danych, regut i procesow.
Im szerszy zakres dostepnych informacji, tym petniejsza moze
by¢ ocena rzeczywistego poziomu ryzyka. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku eksportu, gdzie przedsi¢biorstwo wchodzi
w relacje z podmiotami funkcjonujgcymi w innych systemach
prawnych, gospodarczychiregulacyjnych.

Drugim z gitéwnych punktéw programu Europejskiego
Forum Handlu i Eksportu byt panel ,,Czempioni polskiego
eksportu”, skupiajacy si¢ na wyzwaniach zwigzanych z umie-
dzynarodowieniem rodzimych przedsi¢biorstw oraz rodzimych
przyktadach sukcesu. Dyskusj¢ moderowat dr inz. Krystian
Malesa, Adiunkt, Kolegium i Instytut Gospodarki Swiatowej,
Katedra Globalnych Wspéizaleznosci Gospodarczych,
Szkota Gitéwna Handlowa w Warszawie. W panelu udzial
wzieli: Lukasz Dominiak, Dyrektor ds. Public i Government
Relations, Animex Foods, Bartlomiej Hofman, Dyrektor
Departamentu Relacji z Klientem Korporacyjnym, VeloBank,
Jacek Kulpa, Dyrektor Eksportu, FAKRO, Piotr Mlynek,
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(€ « kim robimy biznes?

Menedzer Biura Oceny Ryzyka Ubezpieczeniowego MLT
i Gwarancji, KUKE, Aleksandra Robaszkiewicz, Dyrektorka
ds. Relacji Korporacyjnych, Lidl Polska oraz Tomasz Salomon,
Zastgpca Dyrektora, Departament Handlu i Wspdtpracy
Miedzynarodowej, Ministerstwo Rozwoju i Technologii.

Ramy dyskusji zbudowane zostaty wokét trzech zasadniczych
kwestii: strategii ekspansji, bezpieczenstwa i finansowania
oraz budowania silnej marki Made in Poland. Uczestnicy
zgodzili si¢, ze skuteczny eksport wymaga dzi§ znacznie
wiecej niz konkurencyjnej ceny. Potrzebna jest znajomosé
lokalnych rynkéw, odpowiednie przygotowanie organizacyjne,
cierpliwosé, kapital oraz umiejetnos¢ budowania diugo-
falowych relacji.

W pierwszej czgsci debatujacy probowali ustalié, kiedy firma
jest rzeczywiscie gotowa do wyjscia na zagraniczne rynki
i jakich btedéw powinna unikaé. Jak podkreslali, dostosowanie
produktu do lokalnego rynku nie ogranicza si¢ do preferencji
konsumentéw, lecz obejmuje réwniez sposdb prowadzenia
biznesu i budowania relacji z partnerami. Lokalne tradycje, sieci
relacji 1 obowigzujace modele wspdtpracy moga mie¢ réwnie
duze znaczenie, jak sama oferta.

Przedstawiciele instytucji finansowych zaznaczali, ze przy
ocenie projektéw eksportowych banki takze analizujg stopien
przygotowania do wejscia na konkretny rynek, nie tylko
kondycje finansowg przedsigbiorstwa. Znaczenie majg m.in.
rozpoznanie potrzeb klientéw, konkurencji, lokalnych regulacji
i barier administracyjnych, a takze zdolnos¢ operacyjna firmy
do obstuzenia nowego kierunku dzialalnosci. Zagraniczny
rozw6j nie powinien by¢ wynikiem impulsu, lecz racjonal-
nym elementem strategii, wspartym stabilnym zapleczem finan-
sowymiorganizacyjnym.
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Z ktérym partnerem podpisaliby Paristwo
kontrakt?
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Uczestnicy zwracali uwage, ze wejscie na rynki wscho-
dzagce moze oznaczaé¢ atrakcyjne mozliwosci rozwoju, ale
jednoczesnie wymaga odpowiedniego zabezpieczenia transak-
cji i inwestycji. Instrumenty oferowane przez KUKE, banki
oraz instytucje publiczne moga obejmowaé gwarancje,
ubezpieczenia naleznosci czy finansowanie inwestycji. Istot-
ne znaczenie ma przy tym okreslenie, czy przedsigbiorstwo
traktuje nowy rynek jako jednorazowy kierunek sprzedazy,
czy tez zamierza budowaé na nim trwatg obecnos¢ poprzez
wlasng strukture, przejecie lokalnego podmiotu lub rozwdj
wlasnej marki.

Bezposrednio po zakoriczeniu przerwy lunchowej zgroma-
dzeni goscie wystuchali case study przygotowanego
przez Marzene Cybulska-Jagle, Head of AML & Risk
Intelligence, CRIF, zatytutowanego ,,Czy naprawde wiemy,
zkim robimy biznes?”.

Swoje wystapienie mowczyni poswigcita tematyce AML,
czyli przeciwdzialaniu praniu pienigdzy i finansowaniu
nielegalnej dziatalnosci. Waznym elementem tego procesu
stalo si¢ zwigkszanie przejrzystosci struktur wlasnosciowych
oraz dostepnosci informacji pozwalajgcych ustalié¢, kto
rzeczywiscie stoi za danym przedsigbiorstwem. W Polsce
istotnym narzgdziem w tym zakresie jest Centralny Rejestr
Beneficjentow Rzeczywistych.

Zdaniem prelegentki znajomo$¢ formalnych danych kon-
trahenta nie powinna jednak konczy¢ procesu weryfikacji.
Wspélczesny biznes funkcjonuje w coraz bardziej skom-
plikowanym srodowisku, w ktérym za pozornie prosta
relacjg gospodarczag moga kry¢ si¢ rozbudowane struktury
kapitatowe, zaleznosci wtascicielskie czy powigzania z in-
nymi podmiotami.
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Szczegblnego znaczenia nabiera to w warunkach dynamicz-
nie zmieniajacej si¢ sytuacji geopolitycznej. Zmiany na swia-
towych rynkach, nowe konflikty, sankcje i przeksztalcenia mig-
dzynarodowych taiicuchéw dostaw sprawiajg, ze kontrahent,
z ktérym firma wspodtpracuje od lat, niekoniecznie funkcjonuje
dzi§ w takim samym otoczeniu jak jeszcze kilka lat temu.
Weryfikacja partnera biznesowego nie powinna wigc by¢ jedno-
razowym dzialaniem wykonywanym na poczatku wspétpracy,
lecz procesem, ktéry pozwala reagowac na zmiany.

Tematem przewodnim trzeciego panelu tegorocznego
Europejskiego Forum Handlu i Eksportu byto ,,Bezpieczenstwo
infrastruktury i lancuchéw dostaw”. Dyskusj¢ poprowadzit
dr hab. Tomasz Bialowgs, Profesor UMCS w Lublinie,
Wyktadowca WSPA w Lublinie oraz WSPiA w Rzeszowie.
Wsréd prelegentéw znaleZli si¢: Pawel Blaszcezyk, Dyrektor
Rozwoju Rynku Krajowego, Suempol, Andrzej Bulka, Prezes
Zarzadu, Fracht FWO Polska, Jacek Niedziatkowski, Security
Software Sales Manager, IBM, Andrzej Remisiewicz,
Wiasciciel, TRANS-ROL, Wiceprezes Zarzadu, Stowarzysze-
nie AgroBiznesKlub oraz Bartosz Swiderek, Prezes i Wspol-
wlasciciel, Pol-Inowex.

Uczestnicy dyskusji zwrécili uwage, ze doSwiadczenia pan-
demii, wojny w Ukrainie oraz napigcia geopolityczne pokazaty,
jak szybko zaktécenia lokalne moga przetozy¢ si¢ na problemy
przedsigbiorstw na catym Swiecie. W kontekscie Polski
szczegdlnie duzo czasu debatujacy poswiecili kondycji sektora
TSL, infrastruktury kolejowej i portowej, a takze rosngcym
zagrozeniom cybernetycznym.

Jak wskazywali przedstawiciele branzy logistycznej, polskie
firmy znajduja si¢ pod silng presja. Rosngce koszty pracy,
paliwa, optat drogowych i korzystania z terminali, problemy
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z sukcesjg oraz niedobdr kierowcow ograniczajg mozliwosci
dalszego rozwoju przedsiebiorstw. Dodatkowym obcigzeniem
sg wydluzajace si¢ terminy ptatnosci, ktdre szczegdlnie mocno
dotykaja mniejsze firmy transportowe. Zdaniem uczestnikow
dyskusji kondycja polskiego TSL powinna by¢ traktowana nie
tylko jako problem indywidualnej branzy, lecz jako kwestia
bezpieczenstwa gospodarczego parnistwa.

Uczestnicy zgodnie wskazywali na potrzebg strategicznego
podejscia do infrastruktury transportowej, obejmujacego kolej,
porty, transport drogowy i lotniczy. Istotnym elementem tej
strategii powinna by¢ takze stabilno$¢ zarzadzania. Zdaniem
panelistow projekty infrastrukturalne wymagaja perspektywy
znacznie dluzszej niz pojedyncza kadencja, a czg¢ste zmiany
kierownictwa spélek z udzialem Skarbu Paristwa moga
utrudniac konsekwentng ich realizacjg.

Drugim filarem bezpieczenistwa taicuchéw dostaw okazalo
si¢ cyberbezpieczenstwo. Technologie wspierajg dzis ptat-
nosci, logistyke, monitorowanie transportu, produkcje, serwiso-
wanie maszyn czy zarzgdzanie magazynami. Oznacza to jednak
réwniez powstawanie nowych punktéw podatnosci. Szczegdlne
ryzyko wigze si¢ z dostgpem zewngtrznych dostawcéw do
systeméw przedsigbiorstw. Problem ten nabiera szczegdlnego
znaczenia w przemysle, gdzie zatrzymanie maszyny nawet na
kilka godzin moze oznaczad straty liczone w milionach.

Jako nowe wyzwanie dla logistyki wskazano rozwéj sztucz-
nej inteligencji agentowej. Agenci Al réznig si¢ od tradycyj-
nych programéw tym, ze otrzymujg okreslony cel i mogg
samodzielnie dobiera¢ sposéb jego realizacji. Wraz z ich
upowszechnieniem rosngé¢ bedzie zaréwno liczba potencjal-
nych zastosowan biznesowych, jak i liczba nowych punktow
wymagajacych zabezpieczenia. W polagczeniu z aktywnoscig
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PANEL 4

EQUAL PAY — EWOLUCJA CZY REWOLUCJA W POLSKICH FIRMACH?

WOICIECH ANNA
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zorganizowanej cyberprzestgpczosci moze to znaczgco zmienié
skalg i charakter zagrozen dla cyfrowych taficuchéw dostaw.

Ostatni panel dyskusyjny Europejskiego Forum Handlu
i Eksportu, zorganizowany przez partnera wydarzenia, Lidl
Polska, odpowiedzie¢ miat na pytanie ,,Equal Pay — ewolucja
czy rewolucja w polskich firmach?”’. Debate moderowat
Wojciech Kosiorek, Senior Principal, Korn Ferry Polska,
a wsrdd uczestnikéw znalezli si¢: Magdalena Legeé,
Dyrektorka Wykonawcza ds. Zasobéw Ludzkich, TAURON
Polska Energia, Anna Debicka-Rasiak, Cztonkini Zarzadu
ds. Personalnych, Lidl Polska, Maja Meissner, CEO, Meissner
& Partners Executive Search and Leadership Development,
Co-Founder, Copernicus Platform oraz Kamil Wyszkowski,
Przedstawiciel Krajowy, Dyrektor Wykonawczy, UN Global
Compact Network Poland.

Panelisci zastanawiali si¢, czy nowe wymogi regulacyjne
w tym zakresie stang si¢ przede wszystkim kolejnym obowigz-
kiem administracyjnym, czy tez mogg by¢ impulsem do upo-
rzagdkowania systeméw wynagradzania, rozwoju kompetencji
ibudowania bardziej przejrzystych organizacji.

Jak podkreslano, efekt wdrozenia dyrektywy moze by¢ bardzo
rézny w zaleznosci od dojrzatosci organizacji. Kluczowe zna-
czenie ma odejscie od nieprecyzyjnych zasad ustalania ptac
na rzecz jasno zdefiniowanych pozioméw wynagrodzen przy-
pisanych do konkretnych stanowisk i kompetencji.

Jako przyktad wskazano model, w ktérym pracownik juz
w momencie zatrudnienia zna poziom wynagrodzenia wia-
Sciwy dla zajmowanego stanowiska oraz perspektywe ko-
lejnych podwyzek w nastgpnych latach. Dzigki temu roz-
mowa o wynagrodzeniu przestaje by¢ indywidualng nego-
cjacja, a staje si¢ ele-mentem przejrzystej Sciezki rozwoju.
Pracownik nie musi zastanawia¢ si¢, dlaczego ktos na
podobnym stanowisku zarabia wigcej. Zamiast tego moze
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Dyreltorka Prasdstawiciel
Wiykonawcza Krajowy,

ds, Zasobéom Ludzkich, Dyrektor Wykanswery.
TAURON UN Global Compact
Polska Energia Netwark Poland

skoncentrowaé si¢ na pytaniu, jakie kompetencje powinien
zdobyé, aby awansowaé na kolejny poziom ekspercki
lub menedzerski.

Jednoczesnie uczestnicy dyskusji zwracali uwagg, ze transpa-
rentnos¢ nie oznacza automatycznego wyréwnywania wszyst-
kich wynagrodzeni. Organizacje musza nadal wynagradza¢ kom-
petencje, dosSwiadczenie 1 wartos¢, jaka poszczegdlne osoby
wnoszg do biznesu.

Waznym elementem rozmowy byla takze zmiana demogra-
ficzna. Wydluzanie si¢ zycia oznacza, ze aktywnos¢ zawodowa
bedzie trwala coraz dtuzej, a organizacje bgdg musiaty nauczyé
si¢ wspotpracy kilku pokoleri jednoczesnie. Jak zauwazali
panelisci, moze to oznaczaé funkcjonowanie w jednym miejscu
pracy nawet pieciu generacji. W takich warunkach przejrzyste
zasady wynagradzania i awansu mogg stac si¢ jednym z narz¢dzi
budowania poczucia sprawiedliwosci 1 ograniczania napigé
pomigdzy grupami pracownikow.

VI edycja Europejskiego Forum Handlu i Eksportu poka-
zala, ze przyszlos¢ polskiego handlu zagranicznego zalezy dzi$
nie tylko od zdolnosci do zdobywania kolejnych rynkéw, lecz
przede wszystkim od budowania odpornosci, wtasnych marek
i przewag technologicznych. Debaty poswigcone strategiom
ekspansji, finansowaniu i promocji polskich firm, bezpieczen-
stwu taficuchéw dostaw, infrastrukturze krytycznej oraz cyber-
bezpieczenstwu ukazaty eksport jako element szerszej uktadan-
ki gospodarczej, obejmujacej rowniez transformacje klimatycz-
na, geopolityke i bezpieczeristwo. Wnioski ptynace z Forum
wskazuja, ze Polska ma potencjal, by przejs¢ od roli konkuren-
cyjnego dostawcy surowcow i potproduktéw do pozycji tworcy
silnych, innowacyjnych i rozpoznawalnych na Swiecie marek.
Warunkiem jest jednak dtugofalowe myslenie, dywersyfikacja
rynkéw, inwestowanie w technologie oraz scista wspotpraca
biznesu, administracji i instytucji wspierajacych ekspansje
zagraniczng.
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WINNICA PALAC MALA WIES

Po zakoriczeniu paneli dyskusyjnych Europejskiego Forum
Handlu i Eksportu goscie udali si¢ na wyjagtkowy spacer po
Winnicy Palac Mala Wies. Przechadzajac si¢ alejkami wsréd
malowniczych winorosli, uczestnicy mieli okazje poznac tajniki

GALA LIDL FAIR PAY

Wieczornym zwiericzeniem Europejskiego Forum Handlu
i Eksportu byta Gala Lidl Fair Pay, poswigcona idei réw-
nego i przejrzystego wynagradzania oraz dobrym prak-
tykom w obszarze zarzadzania ludZmi. Uroczystos¢ roz-

EXECUTIVE
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produkcji regionalnego wina. Towarzyszacy im przewodnik
przyblizyt unikalny charakter winnicy — opowiedziat o specyfice
tutejszej gleby, korzystnym polozeniu geograficznym oraz
mikroklimacie sprzyjajacym uprawie szlachetnych szczepow.

poczeta si¢ wystgpieniem Kamila Wyszkowskiego po-
Swigconym wplywowi zmian klimatycznych na globalne
faficuchy dostaw, po ktérym odbyta si¢ ceremonia wre-
czenianagréd.
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Gléwng nagrode¢ 8. edycji Lidl Fair Pay otrzymata firma
Partner in Pet Food Poland. Drugie miejsce zajal Polski
Ogréd, wlasciciel marki Hortex, a trzecie Velvet CARE.
W kategorii Lidl Fair Pay Newcomers zwycigzyl KRUK,
natomiast wyréznienia za réwnos¢ zatrudnienia kobiet
i mezczyzn na stanowiskach menedzerskich oraz za

ORGANIZATOR

Ministerstwo Rolnictwa
i Rozwoju Wsi

PARTNERZY

réwnos¢ wynagrodzen otrzymaty odpowiednio KRUK i Body
Chief. Wieczér zakonczyt uroczysty bankiet, ktéry stal si¢
okazjg do rozméw, spotkari i swobodnego networkingu.

Autor: Krzysztof Kotlarski, Redaktor prowadzacy Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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Réwnolegle z VI edycja Europejskiego Forum Handlu
i Eksportu w Palacu Mala Wies$ odbylo si¢ Family Business
Forum. Wydarzenie koncentrowalo si¢ wokél kluczowych
wyzwan, przed ktérymi stoja obecnie polskie przedsiebior-
stwa rodzinne, takich jak zmiana pokoleniowa, profesjonali-
zacja zarzadzania, rosnace potrzeby kapitalowe i koniecz-
nos$¢ ochrony wypracowanego przez lata majatku. Jak sku-
tecznie przeprowadzié sukcesje, nie tracac rodzinnych rela-
cji? Kiedy warto siegnac¢ po zewnetrzne finansowanie lub
menedzeréw spoza rodziny? I w jaki sposéb zarzadza¢ ma-
jatkiem, aby sluzyl nie tylko obecnym wlascicielom, lecz
takze kolejnym pokoleniom? Swoimi opiniami podzielili
sie wlasciciele firm rodzinnych, sukcesorzy, przedstawi-
ciele fundacji rodzinnych, eksperci prawni, finansowi
i podatkowi.

Merytoryczny segment wydarzenia zainaugurowal Gos¢
Specjalny — Dariusz Duma, Prezes Zarzadu Stowarzyszenia
Family Business Network Poland. Wystgpienie pt. ,,Firma,
rodzina... i TY. Czy przedsiebiorcy potrafig by¢ szczesliwi?”
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»NIE MA FIRMY RODZINNEJ BEZ RODZINY".
RELACJA Z FAMILY BUSINESS FORUM

koncentrowato si¢ wokét pytania o satysfakcje z prowadzenia
wielopokoleniowego biznesu oraz o to, co naprawde decyduje
o trwatosci firmy rodzinnej. Jedna z gtéwnych tez byto pozornie
tylko oczywiste stwierdzenie, ze firma rodzinna nie istnieje
bez rodziny. W dyskusjach o biznesie rodzinnym wiele uwagi
poswieca si¢ rozwojowi przedsigbiorstwa i sukces;ji, tymczasem
réwnie istotne pozostajg relacje pomigdzy krewnymi, wzajemny
szacunek oraz autonomia kolejnego pokolenia.

Prelegent zwracal uwage na koniecznos¢ zachowania réwno-
wagi pomiedzy porzadkiem rodzinnym i biznesowym. W przed-
sigbiorstwie efektywnos¢ opiera si¢ na profesjonalizmie kadr,
ktéry powinien by¢ bezposrednio premiowany wynagrodze-
niem odzwierciedlajacym realny udziat w budowaniu wartosci
firmy. Rodzina opiera si¢ natomiast na innych zasadach —
mitosci, bezpieczenstwie i bezwarunkowej akceptacji. Proble-
my pojawiaja si¢ wtedy, gdy te dwa porzadki zaczynaja
si¢ przenikaé: wiezi rodzinne zastgpujg ocen¢ kompetencji
w firmie albo relacje rodzinne zaczynajg zaleze¢ od wynikow
osigganych w biznesie.
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Istotnym elementem wystapienia byt takze wptyw rodzicow
na nastawienie dzieci do rodzinnego przedsigbiorstwa. Jezeli
mtode pokolenie przez lata styszy przede wszystkim o proble-
mach, stresie i trudnosciach zwigzanych z prowadzeniem firmy,
moze postrzegaé przejecie biznesu jako wejscie w zycie, ktérego
nie chce dla siebie. Dlatego sukcesja wymaga nie tylko przygo-
towania biznesowego. ROwnie istotne sg pozytywne relacje,
szacunek dla autonomii dzieci i pozostawienie im mozliwosci
wyboru wiasnej drogi.

W tym kontekscie pojawit si¢ przyktad Nintendo, ktérego
kolejne pokolenia wiascicieli nie zaktadajg automatycznie, ze
prezesem przedsigbiorstwa musi zosta¢ czlonek rodziny. Takie
podejscie firmy pokazuje, ze przynaleznos¢ do rodziny wtasci-
cielskiej nie jest rownoznaczna z posiadaniem odpowiednich
kompetencji do zarzadzania spétkg. Przekazanie steréw nie
polega na z géry wyznaczonej sciezce dla dzieci przedsigbiorcy,
tylko na znalezieniu dla cztonkéw rodziny takich rél, ktére
odpowiadajgich predyspozycjom i umiejetnosciom.

Prelegent wskazal przy tym na trzy fundamenty firmy rodzin-
nej: rodzing, przedsigbiorstwo i majatek. Kazdy z tych obszar6w
wymaga S$wiadomego zarzadzania. Rodzina przedsigbiorcza
powinna wigc rozwija¢ nie tylko kompetencje biznesowe, lecz
réwniez umiejetnos¢ wspoétpracy, rozwigzywania konfliktéw
ibudowania trwatych relacji pomiedzy pokoleniami.

Druga czgs$¢ wystgpienia poswigcona byta kolejnym etapom
rozwoju przedsiebiorcy i firmy. Punktem wyjscia jest ,,mistrzo-
stwo przedsigbiorczosci”, czyli zdolnos¢ zatozyciela do znajdo-
wania okazji, rozwigzywania probleméw i samodzielnego nape-
dzania biznesu. Taki model sprawdza si¢ jednak przede wszyst-
kim na poczatku dziatalnosci. Wraz z rozwojem przedsigbior-
stwa konieczne stajg si¢ kolejne kompetencje: skalowanie

dziatalnosci, stworzenie profesjonalnego systemu zarzgdzania
izarzadu, rozwéj proceséw oraz cyfryzacja.

Ostatnim z kluczowych etapéw jest ,,mistrzostwo sukcesji”.
Firma, ktéra ma trwac przez kolejne pokolenia, nie moze pozo-
sta¢ uzalezniona wylacznie od przedsigbiorczosci i decyzji
zalozyciela. Wiasciciel musi stopniowo nauczy¢ si¢ wspotpra-
cy, dzielenia odpowiedzialnoscig i tworzenia organizacji, ktéra
bedzie potrafita funkcjonowac réwniez bez jego bezposredniego
zaangazowania. Jak podkreslono podczas wystgpienia, samo
zbudowanie potegi biznesowej nie wystarcza jeszcze do stwo-
rzenia trwatej firmy rodzinne;j.

Po zakoniczeniu czgsci inauguracyjnej zaproszono gosci do
pierwszego bloku dyskusyjnego zatytulowanego ,.Sukcesja”,
poswieconego przygotowaniu firm rodzinnych do zmiany
pokoleniowej, jak i temu, co dzieje si¢ z przedsigbiorstwem, gdy
rodzina nie ma odpowiedniego nastgpcy. Moderatorem dyskusji
byt Wojciech Szapiel, ktéry petni funkcje CEO w Inventity
Foundation. W debacie wzigto udzial piecioro prelegentow
reprezentujacych rézne sektory biznesu. W dyskusji uczestni-
czyl Michal Gorecki, Senior Investment Partner, MCI
Capital oraz partner i lider zespolu fuzji i przeje¢ w EY-
Parthenon Polska Michal Plotnicki. Swoje perspektywy
przedstawily réwniez wiceprezeska firmy Smay Marzena
Maj oraz dyrektorka marketingu w Grupie UNIMOT
Karolina Sikorska. Sklad prelegentéow uzupeinit Michat
Parkowski, prezes zarzadu CERES Dom Inwestycyjny oraz
CERES Family Office.

Uczestnicy dyskusji zgodnie uznali, Ze sukcesja nie jest jedno-
razowym przekazaniem udziatow czy stanowiska, ale wielolet-
nim procesem, ktdry obejmuje transfer wiedzy, odpowiedzial-
nosci, wartosci i autorytetu. Podkreslili, ze problem jest szcze-
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gblnie aktualny w Polsce, gdzie duza czg$¢ firm rodzinnych
nadal znajduje si¢ w rgkach pierwszego pokolenia przedsie-
biorcow, a doSwiadczenie w przeprowadzaniu zmian pokole-
niowych dopiero si¢ buduje.

Dyskusja dowiodta, ze jednym z najwigkszych btedow jest
rozpoczynanie przygotowan zbyt p6Zno. Potencjalny sukcesor
potrzebuje czasu, aby zdoby¢ kompetencje, poznac organizacj¢
i wypracowaé wtasng pozycje wsrod pracownikéw. Prelegenci
wspdlnie doszli do wniosku, ze przynalezno$¢ do rodziny nie
daje automatycznie prawa do zarzgdzania przedsigbiorstwem.
Nastepca powinien zdoby¢ zaufanie zespotu i zbudowac autory-
tet niezalezny od pozycji poprzedniego wiasciciela. W panelu
pojawit si¢ réwniez argument za zdobywaniem doswiadczenia
poza rodzinnym biznesem, w innych przedsigbiorstwach,
korporacjach czy startupach, zanim kolejna generacja przejmie
odpowiedzialnos¢ za firme.

Debata pokazata réwniez, ze sukcesor nie zawsze musi pocho-
dzi¢ zrodziny. Jesli kolejne pokolenie nie chce prowadzié przed-
sigbiorstwa albo nie posiada odpowiednich kompetencji, roz-
wigzaniem moze by¢ profesjonalny menedzer zewngtrzny.
Prelegenci wskazali, ze kluczowe jest oddzielenie wlasnosci
firmy od biezacego zarzgdzania nig i znalezienie takiego mode-
lu, ktéry zapewni przedsigbiorstwu dalszy rozwéj. Przekony-
wali, Ze warto wczesniej przygotowywac struktury zarzadcze
i osoby zdolne do przejecia odpowiedzialnosci, zamiast pozo-
stawiaé wszystkie kluczowe decyzje w rgkach zatozyciela.

Silne uzaleznienie firmy od wlasciciela ma znaczenie nie tylko
przy zmianie pokoleniowej, lecz takze przy ewentualnej sprze-
dazy przedsigbiorstwa. Jesli najwazniejsze relacje z klientami,
kontrahentami czy pracownikami oraz wiedza o funkcjonowa-
niu organizacji sg skupione w rgkach jednej osoby, potencjalny

136

inwestor musi liczy¢ si¢ z wigkszym ryzykiem po jej odejsciu.
Dlatego budowa samodzielnego zarzadu i drugiej linii mene-
dzerskiej moze zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ firmy oraz jej zdolnos¢
do funkcjonowania niezaleznie od zatozyciela.

Wazng cz¢scig rozmowy byty takze psychologiczne i rodzinne
aspekty sukcesji. Panelisci zwrécili uwage, ze przekazanie
przedsigbiorstwa nie jest wylgcznie procesem prawnym, finan-
sowym czy organizacyjnym. Wymaga rozmowy o oczekiwa-
niach poszczegdlnych cztonkéw rodziny, podziale odpowie-
dzialnosci, mozliwych konfliktach i zasadach podejmowania
trudnych decyzji. Narz¢dziem porzadkujacym te kwestie moze
by¢ konstytucja rodzinna, jednak jej wartos¢ nie polega jedynie
na samym dokumencie — istotny jest proces jego tworzenia,
podczas ktérego rodzina musi wspdélnie ustali¢ reguty funkcjo-
nowania i zmierzy¢ si¢ z tematami, ktére czesto wczesniej
pozostawatly niewypowiedziane.

Uczestnicy zwracali réwniez uwage na potrzebe oddzielenia
emocji rodzinnych od decyzji biznesowych. Firma rodzinna
pozostaje czgscig rodzinnego dziedzictwa, ale jednoczesnie
musi funkcjonowaé zgodnie z zasadami wtasciwymi dla profe-
sjonalnie zarzgdzanego przedsigbiorstwa. Wybor nastepcy,
struktury zarzadu czy kierunku rozwoju powinien wigc opieraé
si¢ na kompetencjach i dlugoterminowym interesie firmy, a nie
wylacznie na wigzach rodzinnych. Jednoczesnie relacje pomie-
dzy cztonkami rodziny majg bezposredni wptyw na powodzenie
calego procesu, a brak porozumienia moze utrudnié¢ nawet do-
brze przygotowang formalnie sukcesjg.

W panelu wybrzmiata réwniez potrzeba spojrzenia na sukcesje
z perspektywy dlugoterminowej strategii przedsiebiorstwa.
Zanim wtlasciciel zdecyduje, komu i w jaki sposéb przekazac
biznes, powinien odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jak firma ma
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wygladac za kilka czy kilkanascie lat. Dopiero w odniesieniu do
tej wizji mozna ocenié, czy najlepszym rozwigzaniem bedzie
sukcesor rodzinny, zewnetrzny menedzer, inwestor czy sprzedaz
przedsigbiorstwa. Sukcesja powinna wigc by¢ elementem
strategii rozwoju firmy, a nie reakcjg na nagty koniecznosé
odejscia wlasciciela.

Najwazniejszy wniosek, jaki wytonit si¢ z tej wymiany zdan,
wskazuje, ze przygotowanie sukcesji powinno rozpoczaé si¢
znacznie wczesniej niz formalne przekazanie biznesu. Eksperci
podkreslali, ze nalezy przygotowac nie tylko nastgpce, ale row-
niez rodzing, pracownikow i calg strukture przedsigbiorstwa.
Powodzenie tego procesu zalezy od dojrzatosci relacji rodzin-
nych opartych na zaufaniu, co w potaczeniu z profesjonalnym
zarzgdzaniem pozwala realizowaé wsp6lng i jasng wizje przy-
sztosci firmy w rekach kolejnej generacji.

W dalszej czgsci programu na scenie pojawili si¢ nowi goscie,
ktérzy otworzyli drugi blok Family Business Forum, pod hastem
~Kapitat”. Tematem przewodnim tej czesci spotkania stata
si¢ kwestia Zrddet finansowania rozwoju firm rodzinnych
oraz metod doboru kapitatu do etapu rozwoju przedsigbiorstwa
i celéw wtlascicieli. Moderatorem dyskusji byt Bazyli
Pietraszewski, M&A Director w EY-Parthenon Polska.
W gronie prelegentéw znaleZli si¢: Michal Gorecki, Senior
Investment Partner w MCI Capital, Katarzyna Kowalska,
Wiceprezes Zarzagdu KUKE, Pawel Jacel, CFA, Partner
w CVIDom Maklerski oraz Bartosz Lyskawinski, wspétwla-
Sciciel Storico.

W dyskusji wyraznie wybrzmiato, Ze nie istnieje jedno uniwer-
salne rozwigzanie — inne potrzeby zaspokaja kredyt bankowy,
inne private debt, a jeszcze inne private equity. Wybor powinien
zaleze¢ przede wszystkim od tego, czy firma chce zachowaé

pelna kontrole wlascicielska, jak szybko planuje rosnaé, jakie
ryzyko jest gotowa zaakceptowaé i czy potrzebuje wylacznie
srodkéw finansowych, czy takze kompetencji inwestora.

Jednym z najbardziej wybrzmiewajacych watkéw byta rola
finansowania zewngtrznego w przyspieszaniu rozwoju. Uczest-
nicy wskazywali, ze firmy w pierwszej kolejnosci korzystajg
zazwyczaj z whasnych srodkéw, finansowania od klientéw i kre-
dytu bankowego. Dopiero gdy te Zrédia okazujg si¢ niewy-
starczajgce, pojawia si¢ potrzeba siggnigcia po kapital alter-
natywny. Jednoczesnie taka decyzja zawsze ma swoj3 ceng
1 wejscie inwestora moze oznaczaé¢ ograniczenie autonomii wla-
Sciciela 1 konieczno$¢ dzielenia si¢ wplywem na najwaz-
niejsze decyzje.

Istotng czgs¢ panelu poswigcono private debt, jako rozwig-
zaniu pomigdzy tradycyjnym kredytem a wejsciem inwestora
kapitatowego. Podkreslano jego elastycznosé, zaréwno pod
wzgledem struktury finansowania, jak i terminéw splaty czy
konstrukcji odsetek. Private debt moze petni¢ funkcje
uzupetniajgcg wobec bankow i staé si¢ brakujagcym elementem
pozwalajacym sfinansowac projekt, ktory nie miesci si¢ w stan-
dardowych ramach kredytowych. Uczestnicy zwracali uwage,
ze tego typu kapital jest drozszy od kredytu bankowego, ale
jednoczesnie tafiszy niz private equity, a jego przewaga jest
mozliwos¢ szybkiego dopasowania finansowania do potrzeb
przedsigbiorstwa.

Z kolei private equity przedstawiono jako rozwigzanie, w kt6-
rym inwestor wnosi znacznie wigcej niz sam kapitat. Fundusz
staje si¢ wspdtwlascicielem przedsigbiorstwa, bierze udzial
w definiowaniu kierunku jego rozwoju, wspiera zarzad i wnosi
kompetencje, ktére mogg by¢ szczegdlnie potrzebne w procesie
transformacji firmy. Uczestnicy debaty podkreslali, ze model
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ten zyskuje na znaczeniu w obliczu wyczerpania dotychczaso-
wych Zrédet finansowania. W takiej sytuacji firma poszu-
kuje partnera kapitatowego zdolnego do przeprowadzenia jej
przez proces giebokiej profesjonalizacji i1 dynamicznego
rozwojurynkowego.

Panelisci zwracali uwagg, ze zewnetrzny kapital moze byd
szczegdlnie wazny w sytuacji, gdy firma znajduje si¢ na etapie
glebszej transformacji. Moze to dotyczyé przedsigbiorstw
planujacych ekspansje, tych, w ktérych wtasciciel rozwaza
wyjscie z biznesu, mierzy si¢ z problemem sukcesji albo nie ma
jasno okreslonej strategii na kolejne lata. W takim przypadku
inwestor moze pomdéc w zapewnieniu Srodk6w i poprawie
sposobu zarzadzania kapitalem i wyznaczeniu dalszego
kierunku rozwoju.

Waznym tematem byla réwniez ekspansja zagraniczna pol-
skich firm. Uczestnicy wskazywali, ze wcigz stosunkowo nie-
wiele przedsigbiorstw rodzinnych rozwija dziatalnos¢ poza kra-
jem, a wejscie na nowe rynki wiaze si¢ z dodatkowym ryzykiem.
Instrumenty wspierajgce finansowanie mogg to ryzyko czescio-
wo ograniczaé¢ i umozliwia¢ firmom szybszy wzrost. W tym
kontekscie podkreslano réwniez role instytucji finansowych,
ktére moga wspoétdzieli¢ ryzyko z bankami i przedsigbiorcami,
zwigkszajac dostepnos¢ kapitatlu dla bardziej ambitnych
projektow.

Uczestnicy panelu zaznaczali przy tym, ze po zewngtrzne
finansowanie nie nalezy sigga¢ wylacznie, gdy firma znajduje
si¢ w trudnej sytuacji. Kapitat moze by¢ narzedziem do przy-
spieszenia wzrostu takze wtedy, gdy przedsiebiorstwo znajduje
si¢ w dobrej kondycji i chce wykorzysta¢ pojawiajgce si¢ mo-
zliwosci rynkowe. Warunkiem pozostaje jednak odpowiedni
model biznesowy. Samo pozyskanie dodatkowych srodkéw nie
rozwigze probleméw firmy, jesli jej podstawowa dziatalnosc¢ nie
jestodpowiednio pouktadana.
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Ostateczny wniosek z dyskusji sprowadzatl si¢ do tego, ze
decyzja o sposobie finansowania powinna by¢ elementem szer-
szej strategii wlascicielskiej i rozwojowej, nie zas jedynie re-
akcjg na brak kapitatu. Ostatecznie najwazniejsze jest dopaso-
wanie struktury finansowania do konkretnego celu przedsigbior-
stwa, jego modelu biznesowego, poziomu ryzyka i ambicji
rozwojowych.

Trzeci blok Family Business Forum poswigcono zarzgdzaniu
majatkiem firm rodzinnych w perspektywie wielopokoleniowe;.
Punktem wyjscia stalo si¢ pytanie, jak chroni¢ wypracowany
przez lata kapital, a jednoczesnie nie dopusci¢ do stopniowej
utraty jego wartosci. Dyskusj¢ poprowadzit prof. dr hab.
Konrad Osajda, LL.M., Kierownik Centrum Prawa Firm
Rodzinnych na Uniwersytecie Warszawskim. W panelu
udzial wzieli réwniez Wojciech Juroszek, Dyrektor Inwe-
stycyjny w VeloBank, Rafal Lis, Zalozyciel i Partner Zarza-
dzajacy CVI Dom Maklerski, Marcin Ciesielski, CFA —
Czlonek Zarzadu, Dyrektor Departamentu Zarzadzania
Aktywami i Doradztwa Inwestycyjnego, CERES Dom
Inwestycyjny, a takze Adam Mlodkowski, Prezes Zarzadu
M. Pawlak Capital.

Debata jasno wykazata, ze skuteczna ochrona wypracowanego
kapitatu wyklucza biernos¢, poniewaz bezpieczeristwo majatku
zalezy od aktywnej i elastycznej strategii rynkowej, ktéra bezpo-
Srednio realizuje wspdlne cele calej rodziny.

Szczegdlnie wybrzmiata potrzeba aktywnego, ale ostroznego
lokowania kapitatu. W przypadku rodzin biznesowych znaczna
czeS¢ majatku bywa skupiona w jednej firmie, co samo w sobie
zwiekszaryzyko. Dlatego srodki pozostajace poza przedsigbior-
stwem powinny by¢ zarzadzane w sposéb, ktéry wzmacnia od-
pornos¢ catego portfela i ogranicza zaleznosc¢ od jednego rodza-
ju aktywow. Inwestowanie przedstawiano wigc jako sposéb na
pomnazanie kapitatu, a takze jako narz¢dzie jego ochrony.
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Naturalnym rozwinigciem tego tematu byta dywersyfikacja
idobdr odpowiedniego poziomu ryzyka. Eksperci stwierdzili, ze
strategia inwestycyjna powinna odpowiadaé sytuacji konkretnej
rodziny, jej horyzontowi czasowemu i planom dotyczacym
przysztych pokolen. Inaczej bedzie wygladal portfel fundatora
nastawionego przede wszystkim na bezpieczeristwo, a inaczej
struktura majatku rodziny gotowej zaakceptowaé wigkszg
zmienno$¢ w zamian za potencjalnie wyzsze stopy zwrotu.
Zwracano tez uwagg, ze niepewnos¢ gospodarcza nie musi
oznaczac rezygnacji z inwestowania. Moze sktania¢ do jeszcze
staranniejszego roztozeniaryzyka.

Osobne miejsce zajety fundacje rodzinne, rozpatrywane
przez prelegentéw jako rozwigzanie pozwalajace spojrze¢ na
majatek w horyzoncie dluzszym niz jedno pokolenie. Ich
gléwng rolg jest zabezpieczenie integralnosci majatku oraz
nadanie trwatego kierunku zaréwno procesom sukcesyjnym,
jak 1 przysztym decyzjom inwestycyjnym firmy. Eksperci
zaznaczyli, ze fundacja nie powinna powstawaé wylacznie
z powod6éw podatkowych czy inwestycyjnych. Sens tych dzia-
tari tkwi w wielopokoleniowe;j filozofii, ktéra spaja rozwdj bi-
znesu z budowaniem tadu rodzinnego oraz mig¢dzypokolenio-
wym transferem odpowiedzialnosci.

Rozmowa zeszta réwniez na bardzo praktyczny poziom, czyli
utrzymanie odpowiedniej ptynnosci finansowej. Diugotermino-
we inwestowanie nie moze pomijac¢ codziennych i przysztych
potrzeb rodziny, zobowigzan jej cztonkéw, wydatkow zwigza-
nych z edukacjg, nieruchomosciami czy planowanymi przeje-
ciami w biznesie. Odpowiedni bufor ptynnosci petni wobec tego
funkcje zabezpieczajaca, ktéra ogranicza ryzyko koniecznosci
sprzedazy aktywow w niekorzystnym momencie.

Wraz ze wzrostem skali majgtku rosnie tez znaczenie profesjo-
nalnego doradztwa. Coraz wigksza liczba instrumentéw, stru-
ktur i mozliwych scenariuszy sprawia, ze wlasciciel firmy ro-
dzinnej nie musi samodzielnie zna¢ si¢ na kazdym obszarze.
Sukces wymaga zaangazowania ekspertéw o holistycznym
spojrzeniu na biznes, ktérzy potrafig przetozy¢ ztozone zagad-
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nienia majgtkowo-prawne na spdjng strategi¢ zabezpieczajgcg
firme na przestrzeni wielu generacji.

Nie zabraklo takze refleksji nad zaufaniem do doradcéw
i wplywem regulacji na jako$¢ obstugi klientéw. Z jednej strony
rynek staje si¢ coraz bardziej profesjonalny, z drugiej rozbudo-
wane procedury i formalnosci mogg utrudniaé przejrzysty
komunikacje pomiedzy doradcg a wiascicielem majatku.
Dlatego prelegenci zgodzili si¢, ze relacje z ekspertem warto
budowaé stopniowo, sprawdzajac jego kompetencje i sposéb
dziatania. Dodali tez, ze podejmowane decyzje powinny pozo-
stawac zrozumiale dla samej rodziny.

Spostrzezenia uczestnikow prowadzity do wniosku, ze zarza-
dzanie majatkiem rodzinnym jest znacznie szerszym procesem
niz samo inwestowanie. Wymaga réwnoleglego zarzadzania
wieloma aspektami, od ochrony i dywersyfikacji kapitatu, przez
zapewnienie ptynnosci i planowanie sukcesji, az po implemen-
tacje struktur prawnych i staty dialog z ekspertami.

Family Business Forum stworzylo przestrzen do spojrzenia na
firmy rodzinne z perspektywy wykraczajacej poza codzienne
zarzgdzanie. W centrum znalazly si¢ decyzje, ktére w dtuzszym
horyzoncie przesadzaja o trwatosci przedsiebiorstwa. Zabezpie-
czenie efektow pracy catych pokolern warunkuje rynkowa
diugowiecznos¢ firmy. Proces ten staje si¢ mozliwy dzigki
przemyslanemu wyznaczeniu nowych lideréw oraz budowaniu
stabilnych struktur finansowych.

Wspd6lnym mianownikiem rozméw byta potrzeba swiadome-
go przygotowania si¢ na zmiang¢. Dojrzatos¢ biznesu rodzinnego
przejawia si¢ w budowaniu organizacji odpornej na zmiany
pokoleniowe i rynkowe. Dzieje si¢ to poprzez ewolucyjny roz-
woj firmy, ktéry wymaga systemowego uporzagdkowania struk-
tur oraz sprawnego delegowania odpowiedzialnosci na kolej-
nych lideréw.

Autor: Aleksandra Fenikowska, Redaktorka Executive Magazine
Zdjecia: Piotr Dziubak
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