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Supply chain: trudna droga do spokoju

Jeszcze nigdy w historii fancuchow dostaw i nowoczesnej logistyki nie znalezlismy sie
w tak ztozonej sytuaciji, jak obecnie. Zyjemy w czasach postcovidowego kryzyzu gospodar-
czego w Europie, w warunkach wojny na kontynencie oraz konfliktu na Bliskim Wschodzie.
Wiemy niewiele: spowolnienie gospodarcze najwazniejszych europejskich poteg niepoko-
jaco sie przecigga, Niemcy nie moga wyjsc¢ z reces;ji, a wiele wskazuje na to, ze to nie zwykte
koniunkturalne pogorszenie nastrojow, ale strukturalny, bardzo powazny kryzys spoteczno-
-gospodarczy na kontynencie. Nie pomogt tancuchom dostaw Brexit, nie pomaga szalen-
cza pogon za zeroemisyjnoscig Komisji Europejskie;.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa — takze z branzy TSL — powoli acz systematycznie spy-

chane sa na margines gtownego ekonomicznego nurtu, rosnie w Polsce liczba upadtosci.
Trudno nawet wyrokowac o najblizszej przysztosci sieci dostaw: dane gospodarcze sg zmienne, linia wzrostu staba zazna-
czona, a tadunkow przewozi sie mniej. O ile operatorzy logistyczni radzg sobie niezle, dysponujga srodkami na rozwoj i po-
duszka finansowa, o tyle mniejsze firmy z branzy transportowo-logistycznej walcza o przezycie. Dodatkowo sytuacja na linii
przewoznik-zleceniodawca wydaje sie dos¢ niejasna i absurdalna. Bo brakuje wolnej powierzchni tadunkowej (capacity),
ale to wcale nie przewoznicy dyktujg warunki w tancuchach dostaw. Firmy produkcyjne i dystrybucyjne narzucajg przewoz-
nikom rygorystyczne warunki kontraktow, nierownomiernie dzielac odpowiedzialnosé¢ za czas dostawy, uszkodzenia towa-

ru, itp. Patalogia rynkowa trwa w najlepsze.

Obys zyt w ciekawych czasach — brzmi stare chinskie przeklenstwo. Oby stato sie wkrotce dla Europy btogostawienstwem.

Tylko czy wszystko zatatwi nam Al?

Z powazaniem

Marek Szymanski
Editor-in-chief
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Anna Miernikiewicz na czele VIVE Logistic Services

Anna Miernikiewicz objeta stanowisko prezes zarzadu VIVE Logistic Services. Nowa
prezes odpowiada za dalszy rozwoj spotki w obszarach logistyki kontraktowej, a takze
wzmacnianie dziatan spotki w wymiarze zrownowazonego rozwoju. Anna Miernikiewicz
zostata powotana na stanowisko Prezes Zarzadu VIVE Logistic Services — operatora
ustug logistycznych wchodzacego w sktad Grupy VIVE. Firma oferuje kompleksowa
obstuge w zakresie magazynowania i transportu specjalizujgc sie m.in. w przewozach
fadunkow przestrzennych i systemach dystrybuc;ji dla sieci handlowych.

Nowa prezes od ponad 14 lat zwigzana jest z branzg TSL. Posiada doswiadczenie
w projektowaniu zrownowazonych tancuchow dostaw oraz rozwigzan operacyjnych,
zarowno dla spotek Grupy VIVE, jak i klientow zewnetrznych. Jest uznanym ekspertem
w zakresie miedzynarodowego transportu odpadow. — Jako kolejna kobieta w kadrze
zarzadzajacej kluczowych firm logistycznych w Polsce moge wnosi¢ do organizacji nie
tylko wiedze i doswiadczenie w prowadzeniu projektow, ale takze perspektywe, ktora
wzmacnia roznorodnos¢ — a ta, jak pokazuje praktyka, sprzyja rozwojowi i innowacyjno-
sci —mowi Anna Miernikiewicz.

W nowej roli prezesa odpowiada za realizacje ustug magazynowych, logistyki kontraktowej, transportu i spedycji,
a takze za wdrazanie projektow optymalizacyjnych w obszarze operacyjnym. W swojej dotychczasowej karierze kie-
rowata wieloma inicjatywami zwiekszajgcymi efektywnos$¢ procesow oraz wspierajacymi gospodarke cyrkularna.

Dotacje do wymiany tachograféw

Czesciowy lub catkowity zwrot kosztow wymiany tachografow —nato moga
liczy¢ przedsigebiorcy branzy transportowej. Najnowszy projekt rozporza-
dzenia Ministra Infrastruktury opiera sie na srodkach z Krajowego Planu
Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci (KPO) i ma wspomoc w pierwszej
kolejnosci mate firmy z wazna licencjg wspolnotowa, ktore posiadajg mak-
symalnie 10 pojazdow.

- Przewoznicy moga otrzymaé¢ wsparcie wytgcznie na tachografy, ktore
zostaty wymienione w pojazdach ze wzgledu na koniecznos¢ dostosowa-
nia sie do wymaganych, unijnych przepiséw w zakresie uzywania najnow-
szych urzadzen rejestrujgcych (G2V2) w miedzynarodowym transporcie.
Jezeli w ramach pomocy de minimis nie zostang wykorzystane wszystkie
srodki, to w drugiej kolejnosci beda rozpatrywane zgtoszenia przedsie-
biorcow transportowych, majgcych wiecej niz 10 pojazdow, ale co istotne,
moga oni ubiegac sie o pomoc dla maksymalnie 10 ciezarowek. A samo
rozroznienie dotyczace wielkosci floty juz teraz budzi watpliwosci branzy
TSL i moze powodowac obawy zwigzane z ograniczaniem pomocy do naj-
mniejszych firm - zaznacza Mateusz Wtoch, ekspert ds. rozwoju i szkolen,
Inelo z Grupy Eurowag.
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Postulaty branzy w Ministerstwie Infrastruktury =

Redakcja ,, TSL Biznes” uczestniczyta w spotkaniu z przedstawicielami
Ministerstwa Infrastruktury zorganizowanym przez Zwigzek Pracodawcow
Rzeczpospolitej Polskiej. Spotkanie odbyto sie z inicjatywy Jacka Ciepla-
ka, wiceprezesa Pracodawcow RP, ktory zainicjowat stworzenie Platformy
Transportowej. Ma ona stuzy¢ wypracowywaniu jednolitego stanowiska
przewoznikow drogowych i ich komunikacji z decydentami odpowiedzial-
nymi za rozwoj branzy transportowej.

Nie zabrakto takze reprezentacji wtascicieli czotowych polskich firm trans-

portowych, ktorzy przybyli na zaproszenie tukasza Medaja z Kancelarii

Transportowej Legaltrans. W spotkaniu uczestniczyt takze Jan Buczek,
prezes Zrzeszenia Miedzynarodowych Przewoznikow Drogowych w Polsce i cztonek Rady Pracodawcow RP. Sta-
nistaw Bukowiec, sekretarz stanu w Ministerstwie Infrastruktury, przedstawit aktualny stan prac nad postulatami
zgtaszanymi przez srodowisko transportowe, dzielit sie takze zatozeniami strategii dalszego wsparcia sektora TSL.
O trudnej sytuaciji finansowej branzy mowit Maciej Bronski z Grupy Legaltrans, a problematyke rosnacych kosztow
zatrudniania kierowcow przedstawit Konrad Urban z Kancelarii Transportowej Transcare. W czasie spotkanie padty
propozycje zmian legislacyjnych majacych na celu poprawe konkurencyjnosci polskich przewoznikow na arenie
miedzynarodowej: podsumowat je dr Piotr Zaszczudtowicz z Kancelarii Legaltrans.

W dalszej czesci spotkania odbyta sie ciekawa debata z udziatem zaproszonych przewoznikow i Anny Kowalczyk,
zastepcy dyrektora Departamentu Transportu Drogowego. Dyskusje moderowat Krystian Mielniczuk z TSL Media
Group. Wnioski z debaty, szczegotowe dane dotyczace kondycji sektora TSL i wypracowane w ramach Platformy
Transportowej postulaty przewoznikow oraz propozycje zmian legislacyjnych trafig za posrednictwem Pracodaw-
cow RP do Ministerstwa Infrastruktury i postuza do dalszego opracowywania programu wsparcia rzgdu dla branzy
transportowej. (KM)

Nowe urzadzenie DKV Mobility

DKV Mobility wprowadza na rynek nowe urzadzenie do poboru optat
w standardzie 4G. To odpowiedz firmy na zapowiedziane wytgczanie sieci
komorkowych 2G w wybranych krajach w Europie. Debiutujgca w czwar-
tym kwartale 2025 roku nowa generacja urzadzen poktadowych DKV Box
Europe istotnie rozszerza portfolio DKV Mobility w ustugach EETS (Eu-
ropean Electronic Toll Service).

- Wejscie na rynek nowej generacji urzadzen DKV Box Europe to waz-

ny kamien milowy dla rozwoju europejskiego systemu optat drogowych.

Nasi klienci skorzystaja z kompleksowego rozwigzania, ktore umozliwi im

uiszczanie optat drogowych w 15 krajach w Europie — ttumaczy Jérome

Lejeune, Managing Director Toll & Refund Services w DKV Mobility. Nowe urzadzenie zostato wyposazone w duzy
kolorowy wyswietlacz zapewniajacy szybszg i bardziej intuicyjng obstuge. Za pomoca jednego klikniecia kierowcy
moga uzyskaé¢ dostep do kluczowych funkcji w celu skonfigurowania liczby osi i masy pojazdu. Dzieki technologii
Plug-and-Play nowe urzadzenia bedzie mozna tatwo podtaczy¢ do funkcjonujacego kabla 2G — wystarczy go pod-
piac i gotowe.

Urzadzenie dziata w pefni niezaleznie, bez koniecznosci korzystania ze smartfona. taczy w sobie technologie
DSRC i GNSS, aby zapewni¢ ptynny pobor optat drogowych - niezaleznie od tego, czy dany kraj korzysta z syste-
mow krotkiego zasiegu, czy satelitarnych. - Urzgdzenia DKV Box Europe od lat umozliwiajg rozliczanie optat drogo-
wych europejskim przewoznikom. Teraz przyszta pora na modernizacje standardu tgcznosci z 2G na 4G. Obecnie
wdrazamy testowo urzadzenia nowej generacji, aby zapewni¢ naszym klientom petng gotowos¢ operacyjng do
konca 2025 roku — podsumowuje Jerzy Jezuit, Sales Team Manager, DKV Mobility Polska.

Obecnie DKV Box Europe obstuguje 18 obszaréw poboru optat w 15 krajach europejskich, w tym w Niemczech, Au-
strii, Szwajcarii, Belgii, Francji, Portugalii, Hiszpanii, Wioszech, Polsce, Stowacji, Stowenii, Butgarii i na Wegrzech.
Obejmuje rowniez kluczowe mosty i tunele, takie jak Warnow Crossing i Herrentunnel w Niemczech, tunel Liefken-
shoek w Belgii oraz mosty skandynawskie. Jesienig 2025 r. do sieci EETS w DKV BOX Europe dotacza Czechy.
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Bijace serce polskiej logistyki

Dla Raben logistyka to nie tylko transporti magazynowanie - to system zbudowany niczym zywy
organizm. A jego sercem sa Gadki pod Poznaniem. Z mocnym kregostupem infrastruktury, oczami
i uszami strategicznego przywodztwa oraz zytami innowacji pulsujacymi w regionie, rozwoj
Rabena w Wielkopolsce to opowiesé o odpornosci, elastycznosci i inteligentnej ekspansiji na
jednym z najbardziej konkurencyjnych rynkéw logistycznych Europy.

Trzy dekady temu Gadki byly jedynie punktem na mapie
— bez infrastruktury, autostrad, przemystu. Ale Raben do-
strzegt potencjat. — Bylismy pierwsi. Zbudowalismy baze
w Gagdkach pod Poznaniem, wierzqc, ze warto lokowac sie
blisko planowanej wtedy dopiero autostrady i trasy miedzy
Berlinem a Warszawq. To byta intuicja potqczona z odwa-
9q, a nie mielismy gwarancji sukcesu. Jednak wierzylismy,
ze Wielkopolska ma potencjat, aby stac sie strategicznym
centrum logistycznym nie tylko dla Polski, ale dla catej Eu-
ropy Srodkowej — wspomina Lucyna Zaborowska-Princ,
Dyrektor Regionu w Raben Logistics Polska.

To przekonanie stato sie fundamentem dzisiejszego naj-
wiekszego oddziatlu Raben w Polsce i centrum jego ope-
racji logistycznych. Dzi$ Gadki i Robakowo dysponujg po-
nad 140 000 m? powierzchni magazynowej, a najnowsza
peretka w regionie jest magazyn wysokiego sktadowania
o powierzchni 44 000 m* w Poznaniu - w 2024 roku byt to
najwiekszy tego typu obiekt zlokalizowany w granicach
miejskich. Gadki nie sa juz odizolowanym weztem, lecz bi-
jacym sercem paneuropejskiej sieci.

| Zwinny kregostup

Za kazdym silnym sercem stoi wytrzymaty kregostup. Dla
Rabena jest nim zintegrowana sie¢ codziennych potgczen
miedzynarodowych. Codziennie z Gadek wyrusza od 40 do
55 potgczen miedzynarodowych. Dzieki takiej skali firma
jest w stanie dynamicznie reagowac¢ na zmiany wolume-
now, utrzymujac przy tym stabilnosc operacyjna.

4/2025

Jednoczesnie w Gadkach miesci sie strategiczne centrum
dowodzenia firmy. Bliskos¢ operacji zapewnia szybkie po-
dejmowanie decyzji, szczegolnie w dzisiejszym zmiennym
srodowisku tancuchow dostaw. Przywodztwo Rabena nie
tylko reaguje na zmiany —czesto je przewiduje. Ta zdolnosé
refleksu okazata sie kluczowa w czasach zakiocen ryn-
kowych. — Nasz zarzqd obserwuje rynek, stucha klientow
i szybko reaguje. Decyzje nie sq opozniane przez hierar-
chie. Zapadajg w czasie rzeczywistym i majq realne kon-
sekwencje - ttumaczy Sebastian Bujnowicz, Regionalny
Dyrektor Sprzedazy w Raben Logistics Polska.

| Wspélny krwiobieg

Codzienna praca Raben przypomina funkcjonowanie ukta-
du krwionosnego, w ktérym magazyny, ciezarowki i sys-
temy informatyczne to arterie i zyly, ktore musza dziatac
w idealnej synchronizacji. Magazyny Raben odzwiercie-
dlaja zdolnosé¢ firmy do dostosowywania swojego ,,uktadu
krwionosnego”. Jego fundamentem sg rozwigzania multi-
-klienckie, ktore umozliwiajg wspotdzielenie zasobow ope-
racyjnych i korzystne modele kosztowe — bez kompromisu
w jakosci ustug.

Elastycznosc¢ w transporcie wspierajg rozwigzania takie jak
chociazby nadwozia wymienne (BDF), dzieki ktorym moz-
liwe jest szybkie przetadowanie towarow bez koniecznosci
zmiany ciggnika. To oszczedza czas i pozwala optymal-
nie wykorzystac flote, szczegolnie w momentach naglych
wzrostow zapotrzebowania. — Dla nas to normalne, ze dzis
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klient potrzebuje jednej palety, a jutro trzydziestu trzech.
Elastycznos¢ w takich kwestiach to standard, a nie doda-
tek. Tak dziata nowoczesna logistyka — podkresla Lucyna
Zaborowska-Princ.

| Odzywianie mézgu

W kazdym inteligentnym organizmie mozg potrzebuje
statego doptywu wyszkolonych neuronow — a dla Rabena
oznacza to ludzi. Dzieki wspotpracy z Wyzszg Szkotg Logi-
styki (WSL) w Poznaniu firma szkoli i zatrudnia najlepszych
specjalistow. Eksperci Rabena prowadza zajecia na WSL,
wspierajg badania studentow i wspottworza programy aka-
demickie, w tym nowo uruchomiong specjalizacje ,Opera-
cje logistyczne” sponsorowang przez firme. To nie

tylko rekrutacja — to diugofalowa inwestycja

w ksztaltowanie przysztego pokolenia lo-

gistykow. Swietne talenty trafiaja row-

niez z innych uczelni.

rosnace zapotrzebowanie na mniejsze, czestsze dostawy.
Stat sie on barometrem elastycznosci gospodarczej, po-
niewaz klienci coraz czesciej wybierajg mniejsze, czestsze
dostawy, aby zachowaé ptynnos¢ finansowa. Sita Rabena
w LTL — szczegolnie w obstudze klientéw B2B i B2Market,
takich jak sieci DIY czy detalisci spozywczy — dobrze wpi-
suje sie w te zmiane.

Roéwnolegle rosnie znaczenie aspektu srodowiskowego.
Transport intermodalny, pojazdy niskoemisyjne i zielone
trasy dostaw stajg sie integralng czescia strategii firmy.

— To juz nie jest tylko kwestia wizerunku. Klienci realnie
oczekujq, ze bedziemy pomagac im redukowac slad we-
glowy — zaznacza Zaborowska-Princ. Raben nie
tylko przetrzymuje zmiany — dostosowuije sie
do nich, jak zdrowy organizm reagujacy na

bodzce srodowiskowe.

Gadki nie sg juz Zakonczenie: zywa,
Przyktadem jest Wojciech Szafran, odizolowanym weztem, myslaca siec¢
obecny Dyrektor Generalny Raben lecz bijacym sercem

Logistics Polska, ktory rozpoczat
swojg droge jako stazysta z Poli-
techniki Poznanskiej. Jego awans od
praktykanta do dyrektora odzwierciedla
kulture firmy, ktora pielegnuje potencjat
i promuje rozwoj wewnetrzny.

Ale talent to nie tylko ludzie — to takze pomysty. — Inwestu-
jemy rowniez w innowacje. Nie tylko uczymy studentow,
ale tez uczymy sie od nich — i wykorzystujemy te wiedze,
by tworzy¢ lepsze rozwiqzania logistyczne. Energia, ktora
ptynie ze wspotpracy z mtodymi umystami, jest niezwykia.
Oni nas wyzywajq na intelektualny pojedynek, a my to do-
ceniamy. Nie tylko ksztaftujemy ich przysztosc — oni takze
wptywajq na naszq — podkresla Lucyna Zaborowska-Princ.

| Zdrowy obieg dla odpornosci

Rynek to srodowisko organizmu — czesto nieprzewidywal-
ne. Branza logistyczna dziata w warunkach niepewnosci
— spadki wolumenow, wahania cen paliw czy kryzysy ge-
opolityczne to codziennos¢. Raben minimalizuje ryzyko
poprzez dywersyfikacje klientow i rozwoj segmentu drob-
nicowego i LTL (less-than-truckload), ktory odpowiada na

paneuropejskiej sieci.

Od serca w Gadkach, po sie¢ euro-
pejskich oddziatow: Raben dziata jak
zywy system. Skoordynowany, inte-
ligentny i gotowy na przysztosé. Serce
w Gadkach pompuje rytm codziennych
operaciji, kregostup transportowy zapewnia sta-
bilnos¢, zarzad obserwuje rynek niczym oczy i uszy,
a kapitat ludzki stanowi mézg i centrum innowacji. Anato-
miczna metafora to cos wiecej niz narracja marketingowa.
Odzwierciedla to, jak gteboko firma mysli o strukturze,
funkgcji i zrownowazonym rozwoju.

— Logistyka to nie tylko koszt, to wartos¢ dodana. A Raben
to partner, ktory wie, jak jq dostarczyc. Nie tylko przemiesz-
czamy towary. Popychamy firmy do przodu, rozwijajqc ich
biznesy. | wtasnie takie DNA logistyki wypracowalismy —
podsumowuje Sebastian Bujnowicz.

Codzienny rytm pracy - szum wozkow widtowych,
zamykane naczepy i wyjazdy ciezarowek — to gadkow-
ski puls, ktory napedza nie tylko Raben, ale i gospodarke

catego regionu. m

Materiat partnera
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Chinczycy wykupuja europejskie porty

W Europie narasta fala niepokoju z powodu rosnacej obecnosci chinskich firm w strategicznie
waznych portach Starego Kontynentu. Ten fakt zaczyna by¢ postrzegany jako realne
zagrozenie nie tylko dlabezpieczenstwa gospodarczego, ale takze militarnego Unii Europejskiej
i catego Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego. W sytuacjach kryzysowych moze takze zakiocié

prace tancuchow dostaw.

Chinscy giganci, tacy jak COSCO, China Merchants, a tak-
ze dziatajgcy z Hongkongu Hutchison, sukcesywnie bu-
dowali swojg pozycje. Posiadaja obecnie udziaty w ponad
trzydziestu terminalach portowych w panstwach czton-
kowskich UE. Ta ekspansywna obecnos¢, szczegolnie na
kluczowych morskich szlakach komunikacyjnych Unii, in-
tensyfikuje istniejace obawy i zmusza Bruksele do pilnego
ratowania sytuac;ji.

| Zmiany w chinskim prawie

Zmiana percepcji chinskich inwestycji z ,,tagodnych” na
,,f'yzykowne” jest widoczna na najwyzszych szczeblach
wiadzy. Komisarz ds. transportu, Apostolos Tzitzikostas,
podczas niedawnego spotkania z liderami branzy wyraznie
zaznaczyt, ze europejskie porty muszg ,ponownie rozwa-
zy¢ kwestie bezpieczenstwa i doktadniej zbadaé obecnosé
zagraniczng”. To jeden z najmocniejszych sygnatow wy-
stanych dotychczas z Brukseli, Swiadczacy o tym, ze ska-
la i charakter chinskiego zaangazowania budzg powazne
watpliwosci. Fundamentalng przyczyna tego niepokoju
sg zmiany w chinskim prawie, ktdre miaty miejsce w 2017
roku. Zobowigzuja one chinskie firmy transportowe do
wspotpracy z wojskiem. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa
te, dziatajgce poza granicami Chin, moga by¢ prawnie zo-
bligowane do przekazywania Pekinowi informacji o zna-
czeniu strategicznym, potencjalnie dotyczacym zaréwno
ruchu towarowego, wrazliwych danych logistycznych, jak
i struktury fancuchow dostaw.

4/2025

— Taki zapis w prawie oznacza, ze nawet pozornie cywilne
operacje moga mie¢ wymiar militarny i wywiadowczy, da-
jac Pekinowi bezposredni dostep do danych o kluczowej
infrastrukturze obronnej panstw cztonkowskich NATO. To
wykracza poza standardowg konkurencje rynkowa i wcho-
dzi w sfere bezpieczenstwa narodowego — podkresla drinz.
Rajmund Smolarczyk, specjalista do spraw bezpieczen-
stwa panstwa i wyktadowca Katedry Bezpieczenstwa na
Wydziale Prawa i Administracji WSAIB w Gdyni.

— Bezpieczenstwo tancuchow dostaw to nie tylko sfera
ekonomiczna, ale przede wszystkim kwestia strategiczna,
majgca bezposredni wplyw na suwerennosc i zdolnosci
obronne panstw czionkowskich NATO - zaznacza Joanna
Porath — Bezpieczenstwo w fancuchu dostaw to proces ho-
listyczny. Rozpoczyna sie on od drobiazgowej weryfikaciji
kontrahenta i przepiséw prawnych regulujgcych wspotpra-
ce, obejmujac kazdy etap — od przetadunkow, przez wybor
gatezi transportu, opakowanie i oznakowanie towaru, az po
terminale i huby przetadunkowe, ktore stanowig krytyczne
ogniwa — dodaje prezeska agenciji celnej AC Porath.

| Chinczycy w Gdyni

Obawy te nasility sie w swietle aktualnych napie¢ geopo-
litycznych, w szczegolnosci po inwazji Rosji na Ukraine
i w obliczu nieoficjalnego, lecz znaczacego wsparcia Chin
dla Rosji. - W dzisiejszych czasach, kiedy konflikty maja
charakter hybrydowy, kontrola nad infrastrukturg logistycz-
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na staje sie rownie wazna, jak kontrola nad terytorium. Ze-
wnetrzny podmiot zarzadzajacy kluczowym portem moze
potencjalnie paralizowa¢ dostawy strategiczne, co stanowi
zagrozenie dla catego systemu bezpieczenstwa panstwa
— precyzuje Joanna Porath. Kolejna kwestia to asyme-
tria w strategii i dziataniu: koordynacja dziatan Pekinu

w poréwnaniu z fragmentaryczng odpowiedzig
poszczegolnych krajow europejskich. — To

stawia Unie Europejska w trudnej pozy-

cji, wymagajac pilnej i spojnej reakcji

udostepniajgc wsparcie logistyczne panstwa sitom sprzy-
mierzonym.

- Takie porty, jak Gdansk, Gdynia, Szczecin i Swinoujscie
zostaly uznane za przedsiebiorstwa o znaczeniu gospo-
darczym-obronnym. Infrastruktura portowa, czyli m.in.
nabrzeza, urzadzenia przetadunkowe, termi-

nale, np. Gazoport w Swinoujsciu i Nafto-

port w Gdansku stanowig element in-

frastruktury koniecznej do ciggtosci

— dodaje dr inz. Rajmund Smolar- Chinskie firmy dostaw energii elektrycznej, w tym
czyk. transportowe gazociggu LNG i rurociggow pa-
zobowiqzane sa do liwowych - wyjasnia Joanna

Sytuacja w Polsce, na terenie
terminalu kontenerowego Gdy-

nia Container Terminal, stanowi
doskonaty przyktad strategicz-

nego uwikfania, z ktérym obecnie
mierzy sie Unia Europejska. Hutchi-
son, hongkonski gigant, posiada tam
udziaty od ponad 20 lat. To, co sprawia,
ze Gdynia jest szczegolnie interesujgca i budzi

tak duze obawy, to nie tylko jej rola w obstudze handlu
morskiego, ale przede wszystkim jej unikalne strategiczne
potozenie. Tuz obok terminalu kontenerowego znajduja sie:
baza morska, stocznia oraz kwatera gtowna elitarnych pol-
skich sit specjalnych.

— Taka bliskos¢ oznacza, ze podmiot zarzadzajgcy termina-
lem ma bezposredni dostep do kluczowych informaciji doty-
czacych europejskiej i natowskiej logistyki wojskowej oraz
operacji obronnych. Potencjalne monitorowanie, zbieranie
danych czy nawet dziatania sabotazowe mogtyby mie¢ ka-
tastrofalne skutki dla zdolnosci obronnych Sojuszu. To nie
jest kwestia handlu, ale kwestia bezpieczenstwa —ttumaczy
dr inz. Rajmund Smolarczyk. Ze wzgledu na strategiczne
znaczenie polski rzad stusznie uznat terminal kontenerowy
w Gdyni za infrastrukture krytyczna. To z kolei oznacza, ze
operator tego obiektu jest prawnie zobowigzany do Scistej
wspotpracy z rzadem w kwestiach bezpieczenstwa.

| Bramy do Unii Europejskiej

Nie tylko port morski w Gdyni, ale takze porty w Gdansku,
Szczecinie i Swinoujsciu, sa tzw. portami bramowymi dla
europejskiej sieci TEN-T (dostepnego systemu transpor-
towego w ramach Unii Europejskiej). W ramach korytarzy
Baityk-Adriatyk i Morze Poétnocne-Morze Battyckie tacza
one potnocng i potudniowa, a takze zachodnia i wschod-
nig Europe. Te porty majg kluczowe znaczenie dla zapew-
nienia bezpieczenstwa narodowego w zakresie obronno-
sci, bezpieczenstwa energetycznego i ekonomicznego.
Stuza jako gtébwne punkty przetadunku materiatébw woj-
skowych oraz uzbrojenia podczas zagrozen i konfliktow
zbrojnych, zapewniajac dziatania Sit Zbrojnych RP oraz

wspotpracy z wojskiem,
co grozi ujawnieniem
wrazliwych danych
logistycznych.

Porath. Polskie porty aktywnie

uczestnicza takze w najwazniej-

szych operacjach wojskowych,

obstugujac transporty wojskowe

ze Stanow Zjednoczonych i innych

panstw NATO, co uniezaleznia Pol-

ske od portow zewnetrznych i zapewnia

krotszy czas przerzutu wojsk oraz sprzetu

na terenie kraju. Sa to elementy podstawowe,

ktore umozliwiajg szybkie przestawienie dziatalnosci
gospodarczej na tzw. tory wojenne.

| Katalog zagrozen

Z perspektywy bezpieczenstwa panstwa, dzierzawa lub
sprzedaz obiektéw portowych obcym podmiotom gospo-
darczym niesie ze sobg powazne zagrozenia dla bezpie-
czenstwa narodowego Polski. Drinz. Rajmund Smolarczyk
wymienia najwazniejsze z nich:

Utrata kontroli nad infrastruktura krytyczna — porty ob-
stuguja strategiczne transporty wojskowe, energetyczne
i handlowe. Przejecie ich przez firmy zagraniczne (zwtasz-
cza pochodzace z krajow o sprzecznych interesach stra-
tegicznych) moze ograniczy¢ suwerennosé panstwa
w zakresie sytuacji kryzysowych, mobilizacji czy akcji ra-
tunkowych.

Mozliwos¢ szantazu ekonomicznego i politycznego
— wtasciciel zagraniczny moze probowaé¢ wptywac na de-
cyzje wladz Polski poprzez wywieranie presji, utrudnienia
operacyjne lub blokady dla sektorow kluczowych dla bez-
pieczenstwa narodowego, np. dostaw gazu, ropy, uzbroje-
nia lub zywnosci.

Ryzyko wywiadu przemystowego, sabotazu i dywer-
sji — podmioty zagraniczne, a szczegolnie panstwowe fir-
my z krajow nieprzyjaznych, moga prowadzi¢ dziatania
wywiadowcze, probowac¢ zakitdcac kluczowe procesy lo-
gistyczne, implementowaé¢ technologie pozwalajagce na
cyberataki, sabotaz lub przejecie kontroli nad systemami
portowymi.
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Przed chinskimi wptywami w europejskich portach przestrzegata Ana Miguel Pedro, portugalska postanka do Parlamentu Europejskiego.

Ograniczenie zdolnosci panstwa do reagowania w sy-
tuacjach kryzysowych — brak petnej kontroli nad portami
moze ograniczy¢ mozliwosc¢ szybkiego przemieszczania
wojsk, sprzetu czy surowcow energetycznych, co obniza
odpornosc¢ kraju na zagrozenia militarne i gospodarcze.

Wptyw na bezpieczenstwo energetyczne i zywnoscio-
we — decyzje wiasciciela o priorytecie obstugi okreslonych
krajow lub przedsiebiorstw moga by¢ sprzeczne z intere-
sem narodowym Polski, wptywajac na stabilnos¢ dostaw
strategicznych surowcow i produktow zywnosciowych.

| Biataksiega

Rosnacy niepokdj w Europie znajduje odzwierciedlenie
w oficjalnych dokumentach i propozycjach. ,,Biata ksie-
ga” dotyczaca obronnosci, niedawno opublikowana przez
Komisje Europejska, wyraza te obawy, sugerujac pomyst
wprowadzenia bardziej rygorystycznych kontroli nad za-
graniczng wiasnoscia ,krytycznej infrastruktury transporto-
wej”. Jest to wyrazny sygnat, ze Bruksela postrzega porty
nie tylko jako wezty handlowe, ale rowniez jako elementy
infrastruktury majace kluczowe znaczenie dla obronnosci
i bezpieczenstwa. W obliczu tak napietego tta geopolitycz-
nego i rosngcej Swiadomosci potencjalnych zagrozen, Unia

KOMENTARZ EKSPERTA

Europejska musi pilnie i kompleksowo oceni¢ kwestie za-
granicznego zaangazowania w swoje porty. Jak celnie ujeta
to Ana Miguel Pedro, portugalska postanka do Parlamentu
Europejskiego: ,Jesli zagraniczny przeciwnik wykorzysta
luke w jednym europejskim porcie, narazi to nas wszyst-
kich. W dzisiejszym swiecie nie mozemy sobie pozwoli¢
na strategiczng slepote, podczas gdy inni dziatajg z peing
swiadomoscig i zamiarem”.

— Oddanie kontroli nad polskimi portami podmiotom za-
granicznym zwieksza ryzyko szantazu, dywersji, utraty
suwerennosci w krytycznych momentach i uzaleznienia
gospodarczego, dlatego tego typu decyzje musza byc
podejmowane z ogromng ostroznoscig, uwzgledniajgc in-
teres publiczny i bezpieczenstwo panstwa — mowi Joanna
Porath. Dlatego bezpieczenstwo tancuchow dostaw to dzi-
siaj nie tylko element konkurencyjnosci ekonomicznej, ale
fundamentalny filar bezpieczenstwa narodowego i obron-
nego. Wymaga to od panstw cztonkowskich UE, w tym od
Polski, ciagtej i rygorystycznej analizy oraz monitorowa-
nia wszystkich zagranicznych inwestycji w infrastrukture
krytyczna. — Tylko w ten sposob Europa moze skutecznie
chroni¢ swojg suwerennosé, zdolnosci obronne i zapewnic
bezpieczenstwo swoim obywatelom w coraz bardziej zto-
zonym i niepewnym $wiecie — dodaje Joanna Porath. (JP)m

JOANNA PORATH

Prezes Agencji Celnej AC Porath

- To, co jeszcze niedawno uznawano za neutralne inwestycje, ktore miaty na celu wsparcie

lokalnej infrastruktury i rozwoj handlu, dzis coraz wyrazniej jawia sie jako znaczace
obcigzenie dla bezpieczenstwa. Oddanie kontroli nad polskimi portami podmiotom

zagranicznym zwieksza ryzyko szantazu, dywersji, utraty suwerennosci w krytycznych
momentach i uzaleznienia gospodarczego, dlatego tego typu decyzje musza by¢
podejmowane z ogromna ostroznoscia, uwzgledniajac interes publiczny i bezpieczenstwo

panstwa

4/2025
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TSL wchodzi w najtrudniejszy kwartat
roku. Jak sie do tego przygotowac radzi
Malcom Finance

Czwarty kwartat to najtrudniejszy i zarazem najwazniejszy okres dla firm transportowych.
Jak pokazujg badania Malcom Finance, az 57 proc. przewoznikdw osigga w tym czasie naj-
wieksze obroty i wystawia rekordowa liczbe faktur. To moment, w ktorym mozna zbudowac
przewage i wzmocnhic pozycje rynkowa. Ale to takze czas najwiekszego ryzyka — gwaltownie
rosna koszty operacyjne, a pieniadze z kontrahentéw czesto pojawiaja sie na koncie z duzym
opoznieniem. W efekcie firmy, ktore nie zadbaja o ptynnos$¢, zamiast skorzystac z szansy, moga
wpasc w powazne problemy finansowe.

— Czwarty kwartat to czas, ktory moze zdecydowac o przy- Branza wchodzi w sezon ze

sztosci wielu przewoznikow. Kto ma dostep do gotowki, stabymi nastrojami

wygrywa. Kto nie, ryzykuje utrate stabilnosci — podkresla

Marcin Wawrzkiewicz, Country Manager Malcom Finance Zamiast optymizmu, przewoznicy wchodza w koncow-
w Polsce. ke roku z rosngcymi obawami. Dane GUS pokazuja, ze

wskaznik koniunktury w transporcie i gospodarce magazy-
nowej spadt w sierpniu 2025 r. do 0,4 pkt z +1,1 pkt w lip-
cu. To sygnat, ze firmy przygotowujg sie na ciezsze czasy
i ograniczaja ryzyko, zamiast odwaznie inwestowac.
Powad jest prosty — nieterminowe ptatnosci sg codzienno-
scig w branzy TSL. Z danych Malcom Finance wynika, ze
zdecydowana wiekszos¢ przewoznikow otrzymuje od 25 do
50 proc. faktur po terminie, a ponad 33 proc. firm wskazuje,
ze opoznienia kontrahentow powaznie podkopujg kondycije
finansowa ich biznesu. To oznacza, ze w najgoretszym mo-
mencie roku przewoznicy balansuja na cienkiej linii — przy
duzych zleceniach moga po prostu nie mie¢ srodkow na
biezace wydatki.

Brak ptynnosci to ryzyko
utraty kontraktow

Badanie pokazuje, ze ponad 40 proc. przewoznikow uwa-

za dostep do finansowania zewnetrznego za warunek sta-
bilnosci. Branza transportowa w przeciwienstwie do wielu
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innych sektorow nie buduje duzych rezerw finansowych —
dziata z miesigca na miesigc. A to oznacza, ze kazda luka
w ptatnosciach moze przetozy¢ sie na realne ryzyko niewy-
konania kontraktu, utrate klienta, a nawet upadtosc firmy.

4/2025
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| Faktoring daje przewoznikom przewage

Rozwigzaniem, ktore wprost odpowiada na te wyzwania,
jest faktoring. Dzieki niemu firmy transportowe moga za-
mieni¢ faktury na gotowke praktycznie od reki — zamiast
czekac tygodniami na przelew od kontrahenta. Co wiecej,
to faktor przejmuje na siebie obowigzek monitorowania
i Sciggania ptatnosci.

— Faktoring to dzis narzedzie, ktore decyduje, kto w branzy
TSL rosnie, a kto sie zwija. Przewoznicy, ktorzy korzystajg
z tego rozwigzania, majg dostep do pieniedzy zawsze wte-
dy, gdy ich potrzebuja. Moga skupi¢ sie na biznesie, a nie
na gonieniu kontrahentow — dodaje Marcin Wawrzkiewicz.

| Czas dziataé teraz

Czwarty kwartat to moment, w ktorym decyduje sie
wynik catego roku. Bez zabezpieczenia ptynnosci firmy
transportowe ryzykuja, ze nie wykorzystajg tej szansy.
Faktoring Malcom Finance to proste i szybkie rozwigza-
nie, ktoére pozwala zachowac stabilnos¢ i przewage nad

konkurencja. ®
Malcom
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Sztucznainteligencja w logistyce —

fakty, mity i praktyka

Jako osoba, ktéra od 25 lat aktywnie dziata w branzy logistycznej, nie tylko przygladam sie
rozwojowi sztucznej inteligenciji, ale przede wszystkim wdrazam jg w praktyce. Setki przepro-
wadzonych rozmow z menedzerami, specjalistami i operatorami pozwolity mi zrozumiec realne
potrzeby rynku, a dziesiatki projektéw wdrozeniowych naszego zespotu jeszcze wyrazniej
pokazaly, jak Al potrafi zmieniac¢ codziennosé w firmach logistycznych.

Sztuczna inteligencja — termin, ktory od kilku lat nie znika
z ust menedzerow, analitykow i wiascicieli firm logistycz-
nych. Jako doradca i praktyk dziatajacy od lat w tej bran-
2y, regularnie spotykam sie z pytaniami, ktore rodzg sie na
styku fascynacji i sceptycyzmu. Czy Al jest rzeczywiscie
dostepna dla kazdego? Czy to tylko moda, czy narzedzie
niosace realng wartos¢? Jak odrozni¢ obietnice od prak-
tycznych mozliwosci i — co najwazniejsze — czy warto juz
dzis zaczg¢ wiasng droge ku automatyzacji?

| Miedzy oczekiwaniami arzeczywistoscia

Wielu uczestnikow rynku postrzega Al przez pryzmat spek-
takularnych nagtowkow lub przeciwnie — z dystansem, trak-
tujac ja jako rozwigzanie dla najwiekszych graczy. Tymcza-
sem prawda jest bardziej ztozona. Sztuczna inteligencja
nie jest ,czarodziejska rozdzka”, ktora w magiczny sposob
zlikwiduje btedy czy wyeliminuje potrzebe ludzkiego zaan-
gazowania. Wyobrazmy sobie Al raczej jako nowego, bar-
dzo pojetnego pracownika — praktykanta, ktorego nalezy
wprowadzi¢ w tajniki firmy, systematycznie uczy¢ i cier-
pliwie wspiera¢ w rozwoju. To troche jak z praktykantem,
ktory pierwszego dnia nie wie nic, ale po miesigcu moze
samodzielnie odbierac telefony, przetwarza¢ zamowienia
czy przygotowywac dokumenty. Tak samo dziata agent Al —
kiedy dobrze go przeszkolisz i dasz mu odpowiednie dane,

bedzie dziatat sprawnie, niezawodnie i bez marudzenia. Ale
jesli dostanie niespojne, nieaktualne informacje — popetni
btedy.

Na przyktad w jednej ze srednich firm logistycznych, z ktéra
miatem okazje wspotpracowaé, wdrozenie Al rozpoczeto
od porzadkowania danych. Zespot przez kilka tygodni we-
ryfikowat archiwa, ujednolicat formaty i eliminowat duplika-
ty, zanim w ogole przystapit do automatyzacji dokumentow
transportowych. Kiedy Al zaczeta przejmowac pierwsze
zadania — wycigganie danych z faktur i maili, przypisywanie
zlecen - efekty pojawity sie stopniowo, lecz byly wymierne:
mniej pomytek, szybsza obstuga i wyraznie nizszy poziom
stresu w dziale operacyjnym.

Whbrew pozorom, skuteczne wdrozenie Al nie musi ozna-
czac rewolucji kosztowej ani koniecznosci inwestowania
w skomplikowang infrastrukture. Najwazniejsze sa upo-
rzagdkowane dane i otwartos¢ na zmiane. Kluczowa rozni-
ca? Jakosg, nie ilos¢ informacji. To wtasnie od spojnosci
i przejrzystosci baz danych zalezy, czy algorytmy beda
w stanie pracowac efektywnie.

Pamietam sytuacje z firmy transportowej, ktora przez lata

bazowata na dziesigtkach arkuszy Excela i recznym prze-
klejaniu danych miedzy systemami. Wprowadzenie agenta
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Al zrewolucjonizowato codziennosc tej firmy. Automatycz-
ne przetwarzanie dokumentow oraz analiza koresponden-
cji pozwolity skrocic czas realizacji zamowien o blisko 40%.
Zjawisko, ktore czesto obserwujemy, nazywamy ,Excel-T-
sunami” — przy mniejszych operacjach to jeszcze dziafa,
ale gdy liczba przesytek rosnie, zaczyna brakowaé kontroli,
pojawiajg sie btedy, a ludzie przestajg ogarniac. Wtedy Al
moze pomoc — uporzadkowac dane, przydziela¢ zadania,
ostrzega¢ o odchyleniach. Innym przypadkiem jest mie-
dzynarodowe centrum dystrybucyjne, w ktorym Al analizu-
je tysigce zlecen dziennie, wyznacza priorytety, przewiduje
ryzyka opoznien i dynamicznie optymalizuje trasy transpor-
tu. Dzieki temu liczba reklamacji spadta, a obstuga klientow
nabrata nowej jakosci.

| TMSiWMS nie wystarczaja

Wiekszos¢ firm ma juz systemy klasy TMS, WMS czy ERP.
Jednak ich ograniczeniem jest to, ze dziatajg wedtug usta-
lonych regut i schematow. Warto podkresli¢, ze narzedzia
Al nie majg na celu zastgpi¢ tych rozwigzan — ich rolg jest
raczej uzupetnienie istniejacej infrastruktury i petnienie
funkcji tacznika miedzy réznymi systemami, integrujac
dane z roznych zrédet. Al wprowadza nowg jakos¢ — uczy
sie na danych, zauwaza anomalie, moze podpowiadac
niestandardowe dziatania. Na przyktad, jesli zlecenie przy-
chodzi mailem w réznych formatach, agent Al moze je zro-
zumiec i poprawnie zinterpretowac — cos, czego klasyczne
TMS nie zrobia.

Warto podkreslic, ze wdrozenie Al — przy wtasciwym przy-
gotowaniu i zabezpieczeniu — nie rozni sie pod wzgledem
bezpieczenstwa od korzystania z innych systemow pra-
cujacych w chmurze. Kluczowe jest tu odpowiednie zarza-
dzanie dostepem, szyfrowanie danych oraz stosowanie
sprawdzonych procedur. Jesli powierzamy wdrozenie Al
ekspertom lub firmom z doswiadczeniem, mozemy spac
spokojnie: dane pozostajg pod petng kontrolg, a systemy
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— zgodne z wymogami RODO i najlepszymi standarda-
mi branzowymi. Takie rozwigzania mogg dziata¢ zarowno
lokalnie, jak i w chmurze, bez przesytania informacji poza
zaufang infrastrukture — to szczegolnie istotne tam, gdzie
pojawiaja sie wrazliwe dane czy specyficzne wymagania
prawne.

| Jakrozpoczaé wdrozenie Al

Najpierw troche o agentach Al. Mowi sie o nich coraz cze-
Sciej, ale niewielu rozumie, kim (czym) naprawde sg. Agent
Al to oprogramowanie, ktore dziata samodzielnie w okre-
slonym zakresie — potrafi analizowaé, podejmowac decyzje
i komunikowac sie z innymi systemami lub ludzmi. Przy-
ktad: masz agenta, ktory codziennie sprawdza skrzynke
e-mail, odczytuje wiadomosci z zatagcznikami PDF, wycia-
gadaneiprzypisuje zlecenie do odpowiedniego spedytora.
Dziata w tle, bez potrzeby recznego przeklikiwania maili.
Ale uwaga — stworzenie takiego agenta wymaga pracy: do-
brego zrozumienia procesu, danych oraz integracji z sys-
temami. Nie wszystko da sie zrobi¢ samemu na ChatGPT.
W bardziej ztozonych przypadkach potrzebne jest wsparcie
deweloperow, architektow danych i specjalistow Al.

A jaka jest — w dobie Al - nowa rola pracownika? Paradok-
salnie, to nie Al zagraza miejscom pracy — to rutyna, ktora
wypalaiogranicza potencjat zespotu. Sztucznainteligencja
przejmuje najzmudniejsze, powtarzalne zadania, umozli-
wiajgc pracownikom rozwoj kompetencji, wieksza kreatyw-
nos¢ i skupienie na relacjach biznesowych. W firmach,
ktore przeszty te transformacje, obserwuje wzrost zadowo-
lenia zespotow oraz zainteresowanie nowymi wyzwaniami.
Zamiast leku pojawia sie ciekawos¢ i chec eksperymento-
wania.

Aby rozpocza¢ wdrazanie sztucznej inteligencji w logi-
styce, warto najpierw zidentyfikowac¢ procesy, ktore po-
chianiajg najwiecej czasu - na przykitad obstuge maili czy
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reczne przepisywanie danych z faktur. Kolejnym krokiem
powinna by¢ analiza dostepnych danych pod katem ich
kompletnosci i spojnosci. Dobrym rozwigzaniem jest roz-
wazenie pilotazu we wspotpracy z doswiadczonym partne-
rem technologicznym, poniewaz nie wszystko trzeba robi¢
samodzielnie. Najlepiej zacza¢ od jednego, konkretnego
procesu, regularnie mierzy¢ efekty i wycigga¢ wnioski,
aby dopiero potem stopniowo skalowac¢ dziatania. Warto
pamieta¢, ze technologia stanowi jedynie narzedzie - klu-
czowy jest natomiast odpowiedni pomystikonse-

kwencja w dziataniu.

Niestety, mimo ogromnych mozli-
wosci oferowanych przez Al, wiele
wdrozen konczy sie niepowodze-

niem. Dzieje sie tak najczesciej

z powodu braku jasno okreslo-

nego celu, kiedy firmy decyduja

sie na implementacje sztucznej
inteligencji jedynie dlatego, ze

tak robig inni, nie majac przy tym
konkretnego problemu do roz-
wigzania. Druga przeszkoda jest
batagan w danych - niekompletne czy
nieczytelne informacje uniemozliwiajg
efektywne wdrozenie Al. Czesto pojawiaja

sie tez zbyt wysokie oczekiwania; sztuczna inteli-
gencja nie rozwigze wszystkich problemow od razu, a jej
wdrazanie nalezy traktowac raczej jako dtugofalowy proces
niz szybki sprint. Zdarza sie réwniez, ze firmy prébuja ob-
ja¢ automatyzacjg zbyt wiele obszarow jednoczesnie, co
prowadzi do utraty kontroli nad projektem i braku oczeki-
wanych rezultatow. Lepiej zacza¢ od matego projektu — np.
analizowania zwrotow lub klasyfikacji zamowien — i dopiero
po udanym pilotazu wdrazac dale;j.

| Co nas czeka-trendy na najblizsze lata

Autonomiczny asystent od komunikacji i organizacji pra-
cy — Al, zanim cztonkowie zespotu rozpoczng dzien pracy,

Aby rozpoczaé¢ wdrazanie
Al w logistyce, warto
najpierw zidentyfikowaé
procesy, ktore pochtaniaja
najwiecej czasu.

samodzielnie analizuje catg korespondencje mailowa, au-
tomatycznie porzadkuje wiadomosci wedtug priorytetow
i generuje indywidualne harmonogramy dla kazdego sta-
nowiska. W przypadku prostych zapytan lub powtarzal-
nych tematéw, Al odpowiada samodzielnie, oszczedzajgc
czas i uwalniajgc potencjat oséb pracujacych w firmie.

Proaktywne monitorowanie i reagowanie na zagrozenia
operacyjne. Sztuczna inteligencja nie tylko monitoruje sta-
tusy w zintegrowanych systemach (TMS, WMS, ERP), ale
takze wykrywa potencjalne problemy — opoznienia, prze-
kroczenia kosztow, niestandardowe zachowania pojazdow
czy anomalie w danych. Gdy pojawia sie ryzyko, Al natych-
miast podejmuje autonomiczne decyzje naprawcze oraz
informuje odpowiednie osoby w zespole, minimalizujgc
skutki nieprzewidzianych sytuaciji.

Agent Al jako zywa biblioteka wiedzy organizaciji. llos¢ da-
nych w firmie rosnie w tempie ekspresowym, a tradycyjne
bazy wiedzy zawodza. Pracownicy mogg zwrocic¢ sie do
swojego asystenta Al nie tylko po warunki umowy czy aktu-
alne KPI, ale takze zapytac o szczegotowe statystyki, efek-
tywnos¢ zespotow, stan floty czy wymagania techniczne
— bez koniecznosci przeszukiwania dziesigtek plikow i sys-
temow. Dzieki temu kazdy ma szybki dostep do
kluczowych informacji, niezaleznie od tego,
gdzie sg one przechowywane.

To tylko wybrane przykfady tego,
co jeszcze niedawno wydawato
sie futurystyczng wizja, a w naj-
blizszych latach moze stac¢ sie
codziennoscia w nowoczesnej
logistyce.

Co naprawde wiemy
o Alw logistyce

Wokot sztucznej inteligencji w logisty-

ce narosto wiele mitow i nieporozumien,

ktore niepotrzebnie budzg obawy lub znie-

checaja do wdrazania nowych rozwigzan. W rzeczy-
wistosci Al nie jest luksusem zarezerwowanym wytgcznie
dla najwiekszych korporacji. Dzieki modelom subskrypcyj-
nym, rozwigzaniom typu open-source oraz narzedziom no-
-code, nawet mniejsze firmy maja dzi$ szanse rozpoczac
Swojg przygode z tg technologig bez znaczacego obciaze-
nia budzetu. Czesto pojawia sie przekonanie, ze wdrozenie
Al wymaga kosztownej wymiany catej infrastruktury infor-
matycznej. Tymczasem wiele nowoczesnych systemow
mozna z powodzeniem zintegrowac z istniejagcymi juz roz-
wigzaniami, takimijak TMS, WMS czy ERP, bez konieczno-
sci budowania wszystkiego od zera. Warto tez podkreslic,
ze sztuczna inteligencja nie jest narzedziem, ktore ma cat-
kowicie zastapic¢ prace ludzi w logistyce. Jej zadaniem jest

4/2025



wspieranie zespotdw poprzez automatyzacje zmudnych,
powtarzalnych czynnosci, pozostawiajgc miejsce na wy-
korzystanie ludzkiego doswiadczenia, intuicji i empatii tam
gdzie sg one niezastgpione.

Kolejnym nieporozumieniem jest przekonanie, ze im wie-
cej danych sie zgromadzi, tym lepsze bedg efekty dziata-
nia Al. Praktyka pokazuje, ze kluczowa jest jakosc, a nie
ilos¢ zgromadzonych danych — niewtasciwie przygotowane
dane moga prowadzi¢ do btednych wnioskow i utrudnia¢
prace systemu. Warto wreszcie pamieta¢, ze efektywne
funkcjonowanie sztucznej inteligencji to proces, ktory wy-
maga czasu, zaangazowania zespotu i gotowosci do ucze-
nia sie na biezgco. Al nie dziata natychmiast po wdrozeniu
— rozwija sie wraz z organizacjq, adaptujgc sie do nowych
wyzwan oraz specyfiki danego biznesu.

| Alto narzedzie, nie magia

W swiecie petnym cyfrowego szumu i marketingowych
obietnic tatwo sie pogubi¢. Dlatego warto pamietac: sztucz-
nainteligencja to nie rewolucja dla wybranych, ale ewolucja
dostepna dla kazdego. Jej wdrozenie wymaga pracy, przy-
gotowania i swiadomych decyzji — ale nagroda to lepsza
jakosc¢ pracy, mniejszy chaos i wieksza przewidywalnosé
dziatan. Nie wszystko trzeba robi¢ samemu - sg eksperci,
ktorzy pomoga dobrac technologie, zaprojektowac rozwia-
zanie i unikng¢ typowych btedow. Al nie musi by¢ zagroze-
niem — moze by¢ Twoim najlepszym praktykantem, ktory
z czasem stanie sie nieocenionym cztonkiem zespotu. m

Czy Twojafirma
jest gotowana Al?

Checklista dla menedzera

» Czy masz jasno zdefiniowany proces,
ktory chcesz zautomatyzowac?

> Czy dane sg dostepne, uporzadkowane
i aktualne?

> Czy pracownicy wiedza, ze Al to wsparcie,
anie zagrozenie?

» Czy masz kogos, kto bedzie
odpowiedzialny za rozwoj narzedzia Al?

> Czy wiesz, jak zmierzy¢ sukces projektu
(np. czas oszczedzony, btedy unikniete)?

Jesli odpowiedz na wiekszosé brzmi
Ltak” —jestes na dobrej drodze.
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Koszty, koszty, czyli prognozy dla

tancuchow dostaw

Sektortancuchoéw dostaw i logistyki mierzy sie obecnie z szeregiem wyzwan. Wsrod nich naj-
wazniejsze to zmiany w globalnym handlu, przede wszystkim wahania cel, pociggajace za soba
koniecznosé nearshoringu i regionalizacji, a wiec przenoszenia czesci biznesow blizej rynkow
zbytu. Oprocz strategicznego podejscia do projektowania sieci, przysztosé tancuchow dostaw

to takze optymalizacja kosztow.

Firmy musza uwaznie monitorowa¢ czynniki zewnetrzne,
takie jak taryfy i inflacja oraz podejmowac przemyslane de-
cyzje, aby zminimalizowac ryzyko i poprawi¢ efektywnosc.
W takiej sytuacji rosnie potencjat do rozwoju regionu Euro-
py Srodkowo-Wschodniej w sektorze logistyki i produkciji.
Kluczem do sukcesu firm z obszaru CEE jest umiejetne
zarzadzanie kosztami operacyjnymi i dostosowanie sie do
zmieniajacych sie warunkow rynkowych.

| Nowe cta, nowi dostawcy

Zmiany i wyzwania w globalnym handlu zwigzane sg obec-
nie przede wszystkim z wyzszymi ctami importowymi na-
ktadanymi przez USA. Sprawia to, ze produkty importo-
wane do tego kraju stajg sie drozsze dla konsumentow niz
rodzime. Stany Zjednoczone chcg w ten sposob realizowaé
cele gospodarcze, takie jak zachecanie do krajowej produk-
cji, jej wzmocnienie i ochrona, generowanie dodatkowych
dochodoéw, ale traktujg to takze jako element negocjacji
z innymi krajami. Podnoszenie cet sktania firmy do podej-
mowania strategicznych decyzji dotyczacych ich global-
nych tancuchow dostaw.

Wsrod waznych kwestii, ktore powinny rozwazy¢, jest
mozliwosé optacania wyzszego cta i kontynuowania do-
tychczasowej strategii. Pytanie jednak, czy klienci zaak-

ceptuja wzrost cen towaréw po doliczeniu cet. By¢ moze
firma powinna pozyskaé¢ dostawce z innego kraju, ale czy
znajdzie takiego, ktory bedzie miat odpowiednie doswiad-
czenie i mozliwosci produkeyjne? Dodatkowo, na ile real-
ne jest przeprojektowanie produktu, tak aby uzywat innych
komponentow produkowanych w kraju lub importowanych
Z panstw z nizszymi ctami? Zasadne jest takze pytanie
o0 kompromisy miedzy samodzielng produkcja, np. budowg
wiasnej fabryki przemystowej, a zakupem np. zleceniem
produkgcji zewnetrznym producentom kontraktowym.

Wzrost cen dla klientow jest najwiekszym problemem firm
zwigzanym z wahaniami cet. Wskazuje tak najwiecej, bo 60
proc. respondentow zapytanych w raporcie Gartnera ,Sup-
ply Chain Cost”. Drugie co do wielkosci wyzwanie to inflacja
cen u dostawcow (53 proc.). Kolejne sg zaktocenia w do-
stawach (46 proc.), zmiennos¢ kursow walut (45 proc.),
oraz zwiekszona ztozonos¢ przeptywow transgranicznych
(44 proc.). Aby poradzi¢ sobie z takimi problemami, warto
skoncentrowa¢ sie na optymalizacji kosztow struktural-
nych, a nie tylko na krétkoterminowych dziataniach. Mozna
jednak wykorzystywac¢ krotkoterminowe dzwighie kosz-
towe, ale z uwzglednieniem potencjalnych kompromisow
w zakresie jakosci ustug i przeptywow gotowki. Konieczne
jest podejmowanie na nowo strategicznych decyzji i wpro-
wadzanie zmian.
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| Regionalizacjatancuchéw

Jednym z najwiekszych wyzwan kluczowych dla przy-
sztosci firm pozostaje optymalizacja kosztow. Jak wynika
z badania Gartnera, trzy czwarte lideréw przedsigbiorstw
w 2025 roku kfadzie wiekszy nacisk na optymalizacje kosz-
tow niz jeszcze rok wezesniej. Dodatkowo, ponad potowa
kosztow fancucha dostaw wynika z decyzji strategicznych
dotyczacych struktury, dystrybucji i obstugi klienta. Opty-
malizacja tych aspektéw ma najwiekszy potencjat redukciji
wydatkow. Firmy podejmujg réznorodne dziatania w celu
ograniczenia wptywu taryf, w tym renegocjacje kontraktow
z dostawcami (47 proc.), poszukiwanie nowych opcji i moz-
liwosci wspotpracy z dostawcami (43 proc.) oraz dostoso-
wanie lokalizacji dostaw i produkcji, odpowiednio - 39 proc.
i 26 proc. Rozwijanie silnych relacji z dostawcami i poszuki-
wanie mozliwosci wspotpracy jest bardzo wazne.

Jednym z rozwigzan najwazniejszych proble-
mow jest rowniez regionalizacja tancuchow
dostaw, ale warto podejs¢ do niej roz-

waznie, rozpoczynajagc od analizy

ryzyka i czasu potrzebnego na ten
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cji, ktore wymagaja szeregu dziatan, ale przy tym stwarzajg
szanse dla rozwoju regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
(CEE) Na przykfad rosnace ctaimportowe USA z Chin zmu-
szajg amerykanskie firmy do poszukiwania alternatywnych
lokalizacji produkcji, miedzy innymi w regionie CEE. Jed-
noczesnie maleje niemiecki eksport do Chin, co wymusza
na producentach znad Renu poszukiwanie nowych sposo-
bow na zwiekszenie konkurencyjnosci. Mozna zatem spo-
dziewac sie, ze niemieccy producenci coraz czesciej beda
rozwazac dalsza rekonfiguracje swoich tancuchow dostaw.
Obecnie najczesciej spotykamy model, to taki, w ktorym
z krajow CEE dostarczane sg wytgcznie materiaty i kom-
ponenty, natomiast ostateczny montaz i produkcja naste-
puja w Niemczech. Jest to jednak rozwigzanie kosztowne,
zwtaszcza ze wzgledu na kilkakrotnie wyzsze koszty wyna-
grodzen w Niemczech, a takze na dodatkowe koszty zwia-
zane z transportem materiatow i komponentow z regionu
CEE do niemieckich zaktadow produkcyjnych, a stamtad
wyrobow gotowych do ostatecznych klientéw

i odbiorcow. Mozna zatem spodziewac sie,

ze w przysziosci coraz czesciej do Pol-

ski oraz innych krajow regionu CEE

bedzie przenoszony z Niemiec

proces. Obecnie juz 77 proc. firm Eu ropa Srodkowo- rowniez ostateczny montaz i pro-
podejmuje strategiczne decyzje Wschodnia jest dukcja, co pozwoli zredukowac
dotyczace projektowania sieci, . . koszty operacyjne w catym tan-
wsrod ktorych jest regionaliza- CZOI’OWQ I°kallzacja cuchu dostaw oraz zwiekszyc
cja. Pozwala ona ograniczy¢ na kontynencie konkurencyjnos¢é  niemieckich
ryzyko zwigzane z wyzszymi d|a projekt()w przedsiebiorstw, przy jednocze-
kosztami cet importowych. Jak produkcyjnych. snym dalszym tworzeniu w re-

wskazujg analizy, czas potrzebny

na regionalizacje jednej czwartej
zdolnosci produkeyjnych jest zrozni-
cowany: jedna pigta firm planuje zreali-
zowac to w ciggu 6 miesiecy lub krocej, a 4 na
10 podmiotow w ponad 19 miesiecy.

Wybor optymalnej lokalizacji wymaga wziecia pod uwage
kilku kryteriow decyzyjnych, obejmujacych trzy aspekty.
Pierwszy to logistyka. Warto przeanalizowac, gdzie znajdu-
je sie najlepsza lokalizacja z punktu widzenia tancucha do-
staw i logistyki oraz jakie sg kompromisy kosztowe miedzy
réznymi decyzjamilokalizacyjnymi, a tg optymalng. Drugim
elementem sg grunty, a wiec konieczna jest analiza odpo-
wiednich terenow i dziatek dostepnych w branych pod uwa-
ge obszarach oraz wad i zalety roznych podejs¢ do wyboru
terenu i dziatek. Trzecim aspektem jest sita robocza — po-
ziom jej dostepnosci i dopasowania do potrzeb w poszcze-
golnych lokalizacjach oraz wyzwan i rozwigzan w zakresie
rekrutacji czy utrzymania pracownikow w danym miejscu.

| Przenoszenie centrow produkcyjnych
Niestabilna gospodarka $wiatowa i wahania taryf pociggaja

za sobg wiele waznych konsekwenciji dla logistyki i produk-
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gionie CEE nowych miejsc pracy
oraz inwestycji produkcyjno-logi-
stycznych.

Juz teraz Europa Srodkowo-Wschodnia jest
czotowag lokalizacja w Europie dla projektow pro-
dukecyjnych. Silna koncentracja osrodkow produkcyjnych
w regionie CEE wynika z kosztow pracy i dostepnosci sity
roboczej. S tu znacznie nizsze koszty pracy niz w krajach
Europy Zachodniej, co jest istotnym czynnikiem przycig-
gajacym inwestorow, ale muszag oni uwzglednic¢ takze od-
leglosci i koszty transportu. Przyktadowo roczne koszty
pracy tysigca pracownikéw w Niemczech siegajg 90,3 min
euro, a w Polsce - 36 mIn euro, co daje oszczednosc na
poziomie 60 proc. W przypadku Butgarii w pordwnaniu do
Niemiec wydatki beda jeszcze nizsze i siegng przecietnie
22 min euro, co pozwala na oszczednosci rzedu 75 proc.

| Magazyny w obliczu wyzwan

Firmy przenosza produkcje blizej swoich rynkow zbytu.
Klastry przemystowe powstajg w poblizu klientéw, przede
wszystkim wokot kluczowej infrastruktury komunikacyj-
nej. Sieci tancuchow dostaw projektowane sg w sposob,
ktory pozwala ograniczy¢ odleglos¢ geograficzng pomie-
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dzy produkcjg a klientami. Rozwijajgca sie infrastruktura
w Europie Srodkowo-Wschodniej utatwia ten proces i pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej. To zjawisko zostato
juz spotegowane przez wptyw pandemii Covid-19, ktora
zakitocita globalne sieci, a takze przez ryzyka geopolitycz-
ne i zaktocenia. Obecnie jeszcze przybiera na sile. Udziat
krajow CEE w eksporcie wewnatrzunijnym jest juz zblizony
do udziatu Niemiec. W 2024 roku wktad Europy Srodkowo-
-Wschodniej siegnat 21,6 proc., a Niemiec 21,8 proc. Jesz-
cze 10 lat wczesniej te poziomy wynosity odpowiednio 18
proc. i 23 proc. Poza tym stale rosnie udziat CEE w ekspo-
rcie pozaunijnym — zwigkszyt sie z 9 proc. w 2012 roku do
12 proc. w 2024 roku, podczas gdy wktad Niemiec w ekspo-
rcie poza Unie Europejska maleje.

Zmiany w logistyce i tancuchach dostaw w regionie i na
sSwiecie wptywaja na europejski rynek magazynowy. Jak
wynika z raportu CBRE ,European Logistics Occupier
Survey 2025”, cho¢ w najblizszym czasie przewiduje sie
wzrost zapotrzebowania na powierzchnie magazynowe
(w ciggu 12 miesiecy powiekszyc je planuje 96 proc. na-
jemcow), plany ekspansiji europejskich firm w perspekty-
wie srednioterminowej ulegty ztagodzeniu. Mimo to niemal
potowa najemcow planuje zwiekszy¢ swoja powierzchnie
w ciggu najblizszych trzech lat. Odsetek firm planujacych
taka ekspansje w perspektywie trzech lat ustabilizowat sie
na poziomie 46 proc., nadal jednak przewyzsza odsetek
podmiotow planujgcych redukcje (12 proc.). Wieksze za-
potrzebowanie na magazyny zglaszaja gtownie firmy z sek-
tora logistyki kontraktowej (3PL) oraz firmy zajmujace sie
przesytkami pocztowymi i kurierskimi.

| W drodze do zeroemisyjnosci
Niepewnos¢ gospodarcza, niedobory pracownikow i rosng-

ce koszty pozostajg najbardziej palacymi problemami dla
fancuchow dostaw. Najemcy koncentrujg sie obecnie na

dostepnosci i wydatkach na pracownikéw, a nastepnie na
dostepnosci powierzchni. Czynsze nadal sg kluczowym za-
gadnieniem i istotnym czynnikiem przy wyborze budynku.
Jednak ich znaczenie stopniowo maleje. Koszt nierucho-
mosci przestat by¢ najwazniejszym czynnikiem, jak miato
to miejsce w 2023 roku. Respondenci sg znacznie bardziej
sktonni zaptacic¢ za obiekt przygotowany do funkcjonowa-
nia jako zeroemisyjny (65 proc.) niz za certyfikowany eko-
logicznie (47 proc.), przy czym potowa najemcow deklaruje
osiagniecie neutralnosci emisyjnej w portfelu nieruchomo-
sci do 2030 roku.

Najemcy stajg sie coraz bardziej selektywni, kladgc wiekszy
nacisk na dostep do energii, zrbwnowazony rozwoj i pro-
jekt budynkow. Wyzsze wskazniki pustostanéw na rynku
pozwalajg na bardziej rygorystyczne procesy wyboru oraz
poprawiajg warunki negocjacji umow najmu na korzysc¢ na-
jemcow. Jednak to okno mozliwosci moze byc¢ krotkotrwa-
fe. Mniej najemcow dazy obecnie do wczesnego osiggnie-
cia celow neutralnosci klimatycznej, gtéwnie ze wzgledu na
koszty. Jednak dwie trzecie respondentow juz przewidziato
nadchodzacy wymog przygotowania planu transformagiji
obejmujacego ich portfel nieruchomosci. Wzrasta zapo-
trzebowanie na obiekty gotowe do osiggniecia neutralno-
sci klimatycznej, oferujgce energie ze zrodet odnawialnych
i potencjalne oszczednosci kosztow. Dodatkowo 37 proc.
respondentow deklaruje wdrazanie zielonych klauzul w ca-
tych swoich portfelach logistycznych.

Obecna niestabilna gospodarka globalna wymaga od firm
priorytetowego traktowania budowy responsywnych, ela-
stycznych fancuchow dostaw, ktore pozwolg radzi¢ sobie
z napieciami handlowymi i wahaniami cet. Aby to osiggnac,
konieczne jest wieloptaszczyznowe podejscie, obejmujace
dobra strategie, przewidywanie sytuacji i planowanie dzia-
fan tagodzacych oraz ciggtg adaptacje. m
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Stategiczne stacje paliwowe
w prowincji Girona
W tak strategicznej lokalizacji, jaka jest granica z Francja, firma An-

damur oferuje swoim klientom wyjatkowa dostepnos$¢ — mozliwosc
jednoczesnego tankowania az 52 ciezarowek. To potwierdza zaanga-

Mariusz Derdziak

Andamur, Business Partner Poland

Z tym wiasnie celem Andamur rozwija swoje ustugi kazde-
go dnia, co doprowadzito do uruchomienia jednego z naj-
bardziej ambitnych projektow w historii firmy — powstania
najwiekszego w Europie obszaru obstugi dla ciezarowek,
Andamur La Junquera-Llers (Girona).

Historia obecnosci firmy w tym regionie siega roku 1996,
kiedy to w La Junquera powstata jedna z najbardziej roz-
poznawalnych stacji Andamur. Cwier¢ wieku pozniej zre-
alizowano marzenie wiascicieli — uruchomiono stacje
0 najwiekszym obszarze obstugi i unikalnych parametrach,
stworzong z mysla o optymalizacji tras zawodowych kie-
rowcow. Dzieki tej inwestycji w prowincji Girona, w dwoch
pobliskich lokalizacjach, klienci moga dzis wybierac¢ po-
miedzy dwiema odmiennymi, a zarazem kompleksowymi
ofertami:

> Andamur La Junquera - kompleksowe zaple-
cze dla kierowcow podczas postojow: bezpieczny
parking, restauracja, sklep i supermarket, pralnia,
prysznice oraz sitownia. Do dyspozycji kierowcow
jest tu 16 wieloproduktowych pasow tankowania.

>  Andamur La Junquera-Llers — rozwigzanie dla
tych, ktorzy cenig czas, szybkosc¢ i efektywnosé oraz
spokoj. W sytuacjach, gdy kierowca nie potrzebuje do-
datkowych ustug, moze zatankowac sprawnie i konty-
nuowac trase.

Nowa stacja Andamur La Junquera-Llers znajduje sie

w kluczowym miejscu dla transportu miedzynarodowego:
zaledwie 20 km od granicy z Francja, 16 km od La Junquera
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zowanie Andamur w dostarczanie przewoznikom wszystkiego, cze-
go potrzebuja w trasie, w ramach rozbudowanej sieci obejmujacej
ponad 1400 stacji paliw w catej Europie.

i z bezposrednim zjazdem z autostrady AP7. Stacja dyspo-
nuje 36 wieloproduktowymi pasami tankowania oraz inno-
wacyjnym systemem 6 wezy, ktory umozliwia jednoczesne
tankowanie roznych rodzajow paliw. Dzieki temu czas ob-
stugi jednego pojazdu skraca sie do okoto 8 minut. To wta-
Snie tzw. Fast Service, ktory doskonale odzwierciedla hasto
Andamur - ,Wartos¢ Twojego Czasu”.

Szybkos¢ tankowania to nie tylko komfort kierowcow, ale
takze wymierne korzysci dla firm transportowych — bardziej
efektywne trasy, krotszy czas dostawy i lepsze wykorzysta-
nie floty.

Andamur dba réwniez o bezpieczenstwo kierowcow i ta-
dunkow.

Andamur La Junquera oferuje bezpieczny parking na 105
miejsc dla ciezarowek, z certyfikatem kategorii ztotej euro-
pejskiego standardu SSTPA (ESPORG). Z kolei Andamur
La Junquera-Llers bedzie dysponowaé¢ parkingiem strze-
zonym dla ciezaréwek, ktory pomiesci facznie 248 miejsc
parkingowych posiadajgcych certyfikat ztoty zgodnie z nor-
ma UE dotyczaca parkingow.

Hasta ,Kazda podr6z ma znaczenie” oraz ,Wartos¢ Two-
jego Czasu” sg filarami dziatalnosci Andamur. Nowa in-
westycja w La Junquera-Llers to kolejny dowod, ze firma
konsekwentnie wspiera przewoznikow i kierowcow w co-
dziennych wyzwaniach transportowych — od komfortowych
postojow po maksymalng efektywnosc¢ operacyjng. m

Zobacz takze: www.andamur.com
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ReStart przywraca odziez do obiegu

Spoétka logistyczna DFDS Poland, nalezaca do europejskiego potentata DFDS Eu-
rope, wprowadzita do swojego portfolio nowa ustuge VAS, ktéra pomaga klien-
tom operatora przywracaé¢ jakosé uszkodzonym lub wadliwym produktom odziezo-
wym. Usluga ReStart skierowana jest bowiem do branzy fashion i jest odpowiedzia na
coraz wieksze wyzwanie zwigzane z iloscig odrzuconych w trakcie dystrybucji produktow.

- Na rynku istniata nisza, ktorg wykorzystaliSmy przywraca-
jac producentowi towar pierwszej jakosci. Wiasnie dotart
do nas na przyktad transport kurtek, ktére majg widoczne
przeszycia, ktore trzeba zlikwidowac. | robimy to na miej-
scu. Dzieki temu, ze zajmujemy sie tym od razu

- jako operator - producent oszczedza czas
i pienigdze. | dostaje ponownie petno-
wartosciowy towar relatywnie niskim
kosztem — moéwi Tomasz Warzo-

Ustuga DFDS wpisuje sie w europejski trend zwigzany
z ograniczaniem utylizacji i produkcja nadmiernej ilosci
odziezy, a wiec wytwarzaniem CO2. W swiatowych fancu-
chach dostaw to ogromny problem. Szacuje sie, ze branza
modowa odpowiada za 10% emisji dwutlenku wegla

i generuje 92 miliony ton odpadow tekstylnych
rocznie. Komisja Europejska wprowadzi-

fa jeszcze w 2022 roku rozporzadzenie

o ekoprojektowaniu produktéw zréwno-

ha, Operation Manager, Logist U I P AT wazonych (ESPR), ktorego konsekwen
: i‘ tpek? . ;Fi)ggl; log'j v sektor generuje okoto ?Obyz , : geg9 © Sfe © )
a Kontraktowa w oland. DT I e B o cja bedzie wprowadzenie cyfrowye

rocznie paszportow produktow (DPP). Cy-

| W nurcie ekologicznym

ReStart to specjalistyczna ustuga

naprawienia wadliwej lub niespetnia-

jacej wszystkich wymogow jakoscio-

wych odziezy oraz obuwia. Celem ustugi

jest przywrocenie produktow do ich pierwot-

nego, prawidiowego stanu, umozliwiajgc nastepnie ich
sprzedaz jako nowych wyrobow i wigczenie ich ponownie
do pierwszego obiegu. Na czym polega to przywracanie?
W zaleznosci od konkretnej potrzeby na czyszczeniu i pole-
rowaniu, prasowaniu i parowaniu, kontroli jakosci, popraw-
kach i przerobkach krawieckich, aplikacjach i haftach logo,
pakowaniu itp.

ReStart jest odpowiedzia
naten negatywny trend.

frowe paszporty sg rodzajem biografii

produktu: zawierajg m.in. informacje

0 pochodzeniu odziezy, uzytych mate-

riatach, wptywie na $rodowisko, historii
konserwacji itp.

- Wczesniej produkty uznawane za niesprzedawalne
byty wyrzucane lub zastepowane nowymi, czesto pocho-
dzacymi z odlegtych rynkow, takich jak Azja. Dzieki ReStart
firmy moga przyspieszyc proces sprzedazy, jednoczesnie
zmniejszajac ilos¢é odpadoéw i niepotrzebne wydatki logi-
styczne. Sektor fashion musi dostosowac sie do nowych
wymogow prawnych, a my zapewniamy skuteczne roz-
wigzanie, ktore rowniez oznacza oszczednosci kosztow
— kometuje Pawet Kornasz, Logistics Contract Manager
w DFDS Poland.
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| To nie recykling

Nowa ustuga VAS, czyli Value Added Service (ustugi o war-
tosci dodanej), nie jest zwigzana z recyklingiem odziezy
albo ustuga wprowadzania produktow do wtérnego obiegu
i zaopatrywaniu second handoéw. ReStart to zupetnie inny
rodzaj ustugi, ktéra ma przywrocic¢ koszulkom, ptaszczom,
kurtkom, butom, itp. pierwotng jakos¢ i umozliwi¢ powrot
do normalnej sprzedazy.

- Wspotpracujemy bezposrednio z wiascicielami marek,
nie zajmujemy sie recyklingiem odziezy ze zwrotéw kon-
sumenckich, po reklamacjach itp. Powstata luka na rynku,
ktérg wykorzystalismy. Prosze sobie wyobrazic¢, ze przyjez-
dza na przyktad kontener zawilgonej odziezy, ktora wyma-
ga prania. Towar jest w kartonach, odziez jest w workach,
trzeba wszystko rozpakowac, sciggna¢ metki, wyprac i na
powrot przyszy¢ metki. Pralnie nie sg przygotowane do
podobnych ciggdow procesowych, podobnie jak zaktady
krawieckie nie sg w stanie zaja¢ sie roznymi poprawkami
w duzej ilosci odziezy jednoczesnie. Producent znajdowat
sie wtedy w kiopotliwej sytuacji, a czasami decydowat po
prostu na utylizacje — dodaje Kornasz.

DFDS Poland testowat nowa ustuge juz w 2024 roku, a od
wiosny br. wprowadzit jg oficjalnie do swojego portfolio.
Poczatkowo obstugiwat tylko dotychczasowych klientow,
ale obecnie wychodzi takze z ReStartem do zewnetrznych
kontrahentow. Prognozy sa zachecajgce. Do czerwca br.
udato przywroci¢ do pierwszego obiegu blisko 44 tysiecy
sztuk réznej odziezy, ktorg poddano praniu i usuwaniu $la-
dow kalki krawieckiej (7 684), suszeniu i wietrzeniu (9 550),
zmianie metek i etykiet (22 170), przepakowaniu (3 067)
czy poprawkom krawieckim (1 055).
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| Rozwiazanie dla firm ubezpieczeniowych

- Towar trafia do dystrybucji na nowy sezon modowy, ale
okazuje sie, ze nie nadaje sie do sprzedazy. Przyjezdza
Z Chin, Indii czy Bangladeszu i oddanie go dostawcy staje
sie ktopotliwe, mato ekonomiczne i nieekologiczne. Ktopot
w tym, ze sg to towary na dany sezon i producent nie chce,
aby trafity na potki sklepowe wraz z produktami gorszej
jakosci. Wiasciciel marki dba o wizerunek, a taka ustuga
jak nasza jest odpowiedzig na jego potrzeby. Tymczasem
okoto 8% odziezy nie trafia na potki sklepowe z powodu
réznych btedow: zabrudzen, braku guzika czy zamka, zte-
g0 przeszycia, nieprawidtowego odcienia czy ztej metki.
Restrykcyjne sa takze przepisy zwigzane z odziezg dla
dzieci, ktére zobowigzujg producenta do starannego mo-
cowania dodatowych elementoéw - ttumaczy Pawet Kor-
nasz.

Jak przypomina menedzer, ustuga ReStart jest dedyko-
wana wytagcznie do nowej odziezy i obuwia, zapewniajac,
ze niesprzedane, ale nadajgce sie do naprawy produkty
moga zostac ponownie wigczone do pierwszego obiegu.
Ponadto ReStart stanowi atrakcyjne rozwigzanie dla firm
ubezpieczeniowych, oferujac sprawne zarzadzanie uszko-
dzonymizapasami.m

zobacz wideo

Optymalizacja kosztow

Sonia Boczkowska

Third Party Logistics Manager w firmie Regatta

- Ustuga ReStart, ktorg oferuje DFDS, umozliwia naszej firmie efektywne
przywrocenie do obiegu nowych produktow z lekkimi defektami, ktore
w innym wypadku generowatyby straty i obcigzaty sSrodowisko.

To rozwigzanie nie tylko znaczaco zoptymalizowato koszty operacyjne, ale
réwniez wzmochito nasza pozycje w kontekscie zrownowazonego rozwoju

i odpowiedzialnosci spotecznej biznesu. Jestesmy przekonani,

ze takie podejscie jest kluczowe dla budowania wartosci firmy i zwiekszania
jej konkurencyjnosci na rynku, dlatego korzystamy z ustugi ReStart,

w zaleznosci od potrzeb, juz od dobrych kilkunastu miesiecy.
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EUDR wtancuchu dostaw.
Czy logistyka jest na to gotowa?

Rozporzadzenie EUDR (European Union Deforestation Regulation) to nowa regulacja unijna,
ktora dotyczy wybranych surowcow i produktow przetworzonych, wprowadzanych na rynek
UE lub z niego eksportowanych. Zostato przyjete w maju 2023 roku i ma na celu ogranicze-
nie negatywnego wptywu dziatalnosci handlowej na wylesianie oraz degradacje srodowiska.

Wkrotce rozpocznie sie wdrazanie przepisow.

Nowe przepisy bedg wdrazane w dwoch etapach:

od 30 grudnia 2025 r. dla duzych i srednich firm,

od 30 czerwca 2026 r. dla matych i mikroprzedsigbiorstw.
Celem EUDR jest zapewnienie, ze produkty trafiajgce na
rynek UE lub z niego eksportowane nie przyczyniajg sie
do wylesiania ani degradacji laséw. Aby to osiggnac firmy
beda musiaty zbierac¢ szczegotowe dane o pochodzeniu
surowcow, oceniac ryzyko srodowiskowe, raportowaé

do unijnego rejestru oraz aktualizowa¢ swoje procedury
zgodnosci.

Rozporzadzenie obejmuje zarbwno surowce, jak i pro-
dukty przetworzone, w tym kawe, kakao, soje, drewno,
gume, olej palmowy, bydto oraz produkty pochodne, takie
jak czekolada, meble, oleje roslinne, pasze, skora, opony.
Petna lista produktow (wedtug kodow HS) znajduje sie

w Zataczniku | do rozporzadzenia Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) 2023/1115.

Rozporzadzenie naktada obowigzki na szerokie grono
podmiotow:

> Operatorzy — osoby fizyczne lub prawne, ktore wpro-
wadzajg produkty na rynek Unii Europejskiej lub je
eksportuja (np. importerzy, producenci, eksporterzy).

> Handlowcy - podmioty udostepniajgce produkty na
rynku, np. sieci handlowe, dystrybutorzy, hurtownie.

> Operatorzy logistyczni — choc nie sg bezposred-
nio objeci obowigzkami prawnymi, moga podlegac
kontrolom zgodnosci i sg kluczowi w zapewnieniu
przeptywu danych.

| Nowe prawo, nowe wymagania

Rozporzadzenie UE 2023/1115 naktada obowigzek wdro-
zenia mechanizmow nalezytej starannosci (due diligen-
ce), ktore obejmujg gromadzenie danych o pochodzeniu
produktow, w tym geolokalizacji dziatek, ocene ryzyka
zwigzanego z wylesianiem, dziatania mitygujace — ogra-
niczajgce ryzyko, sktadanie oswiadczen w Europejskim
Rejestrze Due Diligence (EUDR Information System).

W ramach rozporzadzenia EUDR firmy musza nie tylko
gromadzi¢ dane i oceniac ryzyko, ale takze przechowywac
i przekazywac partnerom w tancuchu dostaw dwa kluczo-
we identyfikatory: DDR i DDV.

DDR (Deforestation Due Diligence Reference) to unikalny
numer referencyjny przypisany do oswiadczenia nalezytej

starannosci. Potwierdza, ze firma zebrata wymagane dane
dotyczace pochodzenia surowca, jego geolokalizacji oraz

ryzyka wylesiania.

DDV (Due Diligence Verification) to numer weryfikacyjny,
ktory dziata jak kod zabezpieczajacy — umozliwia dostep
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do szczegotow oswiadczenia i potwierdza jego weryfikacje
przez odpowiednie organy lub systemy zgodnosci.
Numery te sg niezbedne do zapewnienia zgodnosci

z EUDR, aich brak moze skutkowac zatrzymaniem
przesytki lub odmowa jej przyjecia na rynek
UE. Proces pozyskiwania tych identyfi-
katorow odbywa sie za posrednictwem
European Union Deforestation

TRENDY

i przekazuja je do odbiorey, np. sieci handlowej. A dodat-

kowo weryfikujg zgodnos¢ dokumentow towarzyszacych

przesytkom oraz wspieraja klientow w zapewnianiu przej-
rzystosci i identyfikowalnosci towarow.

Pamietajmy, ze brak wymaganych nume-
row przy dostawie produktow objetych
EUDR bedzie skutkowato odrzu-

: . Rozporzadzenie _ el _
Information System — centralnej plat- EUDR wprowadza ceniem przyjecia dostawy, co jest
formy cyfrowej prowadzonej przez nowy stan dard kluczowe z punktu widzenia obstugi
Komisje Europejska. funkcjonowania klientow i odbiorcow przez opera-

lancuchow dostaw - torow logistycznych. Wspétpraca

Operator (np. importer, producent)
sktada oswiadczenie nalezytej sta-
rannosci w systemie EUDR, zawie-
rajgce dane o pochodzeniu surowca,
geolokalizacji dziatek, ocenie ryzyka
i dziataniach mitygujacych.

System przypisuje do tego oswiadczenia numer DDR -
ktory moze by¢ udostepniany partnerom lub organom

w celu wgladu w dane. Stuzy takze do tgczenia rekor-
dow w ramach jednego tancucha dostaw. W przypadku
weryfikacji danych przez organy kontrolne lub zewnetrzne
platformy zgodnosci, generowany jest numer DDV, czyli
kod zabezpieczajacy. Numery DDR i DDV sg przekazy-
wane dalej — do przetworcow, producentow, operatorow
logistycznych, dystrybutorow i detalistow — wraz z partig
towaru. Jesli nastepuje zmiana partii lub zrodta surowca,
generowane sg nowe numery DDR/DDV. System EUDIS
jest fundamentem cyfrowej zgodnosci z EUDR — wspiera
identyfikowalnos¢, transparentnosc i kontrole w catym
fancuchu dostaw.

| Rolaoperatoralogistycznego

Rozporzadzenie EUDR wprowadza nowy standard
funkcjonowania fancuchow dostaw — petna identyfikowal-
nos¢ od rolnika po detaliste. Kazdy etap drogi produktu
musi by¢ udokumentowany i mozliwy do zweryfikowania.
Transparentnosc staje sie nie tylko wymogiem regulacyj-
nym, ale tez przewaga konkurencyjna. Firmy, ktore potrafig
zapewni¢ petng widocznos¢ danych beda preferowanymi
partnerami handlowymi — zarowno dla klientow, jak i dla
organow kontrolnych.

W tym kontekscie operator logistyczny przestaje by¢
jedynie przewoznikiem - staje sie straznikiem danych

i kKluczowym ogniwem w zapewnianiu zgodnosci z EUDR.
Cho¢ rozporzadzenie nie naktada na niego bezposrednich
obowigzkow prawnych, jego rola w praktyce jest funda-
mentalna. To wtasnie operatorzy logistyczni gromadza nu-
mery DDR (Deforestation Due Diligence Reference) i DDV
(Due Diligence Verification) od klientow kontraktowych
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peing identyfikowalnos¢é
od rolnika po detaliste.

z klientem w zakresie zgodnosci

z EUDR moze by¢ zrodtem przewagi

konkurencyjnej — szczegolnie w kon-

tekscie rosngcych wymagan ze strony
partnerow z UE. Operator, ktory potrafi nie
tylko przewiez¢ towar, ale rowniez dostarczyc¢

dane i pewnos¢ zgodnosci, staje sie strategicznym

partnerem w zréwnowazonym tancuchu dostaw.

Sposoby gromadzenia
i udostepniania danych

Aby spetni¢ wymagania rozporzadzenia EUDR firmy
musza zapewnic skuteczny przeptyw danych o pocho-
dzeniu produktéw, geolokalizacji dziatek oraz numerach
DDR i DDV. Istnieje kilka sposobow przekazywania tych
informacji w tancuchu dostaw.

> Wewnetrzne rozwigzania podmiotow. Firmy — szcze-
golnie sieci handlowe, producenci i dystrybutorzy —
moga zbierac¢ dane od swoich dostawcow za pomoca
wiasnych systemow, np. rozbudowanie wtasciwych
funkcjonalnosci w ERP lub WMS, ewentualnie
stworzenie odrebnego narzedzia do gromadzenia
niezbednych danych.

> EDI - Elektroniczna Wymiana Danych oraz API.
Dane o numerach DDV i DDR mozna réwniez
przekazywac w standardowych komunikatach EDI.
Struktury takich komunikatow, jak DESADV - awizo
dostawy, ORDRSP - odpowiedz na zamowienie czy
INVOIC - faktura, zostaty odpowiednio dostosowane
do wymagan EUDR i rozbudowane o segmenty DDV
i DDR. To rekomendowany model wysytania danych
o EUDR w tancuchu dostaw - komunikaty GS1 umoz-
liwiajg automatyczna i ustandaryzowang wymiane
tych danych miedzy partnerami. Nieco prostszym
rozwigzanie do przesytania danych EURD jest wy-
korzystanie dedykowanego API. Takie rozwigzanie
rowniez zostato stworzone przez organizacje GS1
i czeka na pierwsze testy.

> Etykieta logistyczna GS1. Trwajg prace standary-
zacyjne nad mozliwoscig zakodowania tych danych
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w postaci kodu (np. QR) na etykiecie logistycznej
GS1. Cho¢ naten moment standard etykiety na to
nie pozwala, to by¢ moze wkrotce takie rozwigza-

nie bedzie mogto by¢ wdrozone. Utatwi to fizyczna
identyfikacje i weryfikacje przesytek na kazdym etapie
tancucha dostaw.

Zewnetrzne narzedzia i platformy cyfrowe. W odpo-
wiedzi na rozporzgdzenie EUDR powstaty dedykowa-
ne narzedzia wspierajgce firmy — zaréwno duze, jak

i MSP — w spetnianiu wymogow regulacyjnych.

Ich funkcje obejmuja zbieranie danych od dostawcow
(np. geolokalizacja, certyfikaty), analize ryzyka (np.
deforestacji, zgodnosci z lokalnym prawem), genero-
wanie i sktadanie oswiadczen nalezytej starannosci
(DDR/DDV), integracje z systemem TRACES i firmo-
wymi ERP, dokumentacje i audyt dziatan zgodnych

z EUDR. Dla MSP dostepne sg uproszczone wersje
tych narzedzi, czesto w modelu SaaS, ktore umoz-
liwiajg szybkie wdrozenie, automatyzacje procesow

i redukcje kosztow zgodnosci.

REKLAMA

EUDR to rewolucja w podejsciu do odpowiedzialnosci

w tancuchu dostaw. Dla operatorow logistycznych to mo-
ment, by wyjsc¢ z roli wykonawcy i sta¢ sie strategicznym
partnerem w zapewnianiu transparentnosci i zrownowa-
zonego rozwoju. W czasach, gdy regulacje staja sie coraz
bardziej wymagajace, przewage maja ci, ktdrzy potrafia nie
tylko przewiez¢ towar, ale tez dostarczy¢ dane i pewnosc¢
zgodnosci.

Kluczowym elementem tej transformaciji jest interoperacyj-
nos¢ danych —czyli zdolnosc¢ do ich ptynnego
przekazywania, odczytywania i przetwarzania przez

rézne systemy i podmioty w tancuchu dostaw. Standardy
GS1, takie jak EDI, API JSON-LD czy etykiety

logistyczne, umozliwiajg jednolity sposob komunikacji,
ktory wspiera zgodnosc¢ z EUDR i buduje zaufanie

miedzy partnerami biznesowymi.m
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SUKCESJA W FIRMIE TRANSPORTOWEJ

Sukcesja w firmie — w tym przypadku z branzy TSL - ma rozne oblicza. Prawne, mentalne,
praktyczne, itd. Coraz wiecej przedsiebiorcow starszego pokolenia ma trudnosci ze znalezieniem
nastepcy, innym trudno oddac kierowanie firmg komus mtodszemu. Temat jest wazny i powazny.
W tym artykule piszemy o przejeciu sukcesji w przypadku smierci wtasciciela, zamieszczamy
takze krotki komentarz o praktycznych aspektach przejecia firmy przez cztonkéw rodziny.

Zarzad sukcesyjny

Zarzad sukcesyjny jest nowa instytucja zaimplementowang do polskiego systemu prawnego
ustawag z dnia 5 lipca 2018 roku, ktoraweszta w zycie 25 listopada 2018 roku. Ustawa taw swym
zalozeniu stanowi¢ ma odpowiedz na zapotrzebowanie zachowania ciagtosci przedsiebiorstwa
prowadzonego w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarcze;.

Wedtug danych z centralnego osrodka informacji gospo-
darczych w Polsce jest zarejestrowanych okoto 4 milionow
firm prowadzonych jako jednoosobowe dziatalnosci gospo-
darcze, a dla porownania spotek handlowych jest okoto 400
tysiecy.

Niniejszy artykut przedstawi wiec giébwne zatozenia przed-
miotowej ustawy. Na wstepie zdefiniujmy jednak w czym
jest problem i dlaczego warto w ogole zastanowi¢ sie nad
sukcesja. Wedtug Kodeksu cywilnego firma osoby fizycz-
nej jest jej imie i nazwisko. Nie wyklucza to wigczenia do
firmy pseudonimu lub okreslen wskazujgcych na przedmiot
dziatalnosci przedsiebiorcy, miejsce jej prowadzenia oraz
innych okreslen dowolnie obranych np. Firma Transporoto-
wa TRANSJAN w Tarnowie Jan Kowalski.

| Co po $mierciprzedsiebiorcy

Oznacza to, ze prawo do firmy, do wtasnosci firmy, jest sci-
sle zwigzane z osobg przedsiebiorcy, nie zas z przedsie-
biorstwem. Pod pojeciem przedsiebiorstwa, zgodnie z obo-
wigzujaca definicja, nalezy rozumie¢ sktadniki materialne
i niematerialne pozwalajgce na prowadzenie dziatalnosci,
np. licencja transportowa, koncesja, pojazdy ciezarowe,
prawo wiasnosci do nieruchomosci, na ktorej znajduje sie
baza transportowa.
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Sktadniki materialne przedsiebiorstwa mozna zby¢ (sprze-
dac¢, darowa¢, odziedziczy¢), ale juz firmy, czyli przedsie-
biorcy (imienia i nazwiska) zby¢ nie mozna. Firma istnieje
zatem dopoki istnieje przedsiebiorca. Wniosek jest wiec
raczej oczywisty - firma przestaje istnie¢ w chwili Smier-
ci przedsiebiorcy i to wtasnie na te okolicznos¢ zostata
wprowadzona ustawa z dnia 5 lipca 2018 roku o zarza-
dzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej
(Dz.U.2018.1629). Omawiana ustawa dotyczy osob fizycz-
nych, spotek kapitatowych (czyli tak zwanych osob praw-
nych - wpisanych do KRS), ktoére sg zabezpieczone przed
utratg ciggtosci dziatalnosci przez inne normy prawne obo-
wigzujgce i praktykowane z powodzeniem od wielu lat.

Zgodnie z nowa procedurg wprowadzong na wypadek
Smierci przedsiebiorcy, w firmie mozna ustanowic¢ zarzadce
sukcesyjnego, ktory w chwili $mierci przedsiebiorcy przej-
muje nad nig zarzad, co ma uchroni¢ przez przerwaniem
ciggtosci prowadzenia dziatalnosci. Zarzad ten jest tym-
czasowy i zgodnie z ustawg moze trwac przez okres do 2
lat, ktory zas w przypadku wystgpienia waznych przyczyn
mozna przedtuzy¢ sgdownie maksymalnie do 5 lat od chwili
Smierci przedsiebiorcy. Zarzadce sukcesyjnego moze usta-
nowic¢ wiasciciel firmy, przez wpisanie takiej osoby za po-
moca odpowiedniego formularzu do rejestru prowadzone-
go przez centralng ewidencje dziatalnosci gospodarczych.
Do wniosku nalezy dotaczy¢ oswiadczenie wiasciciela fir-
my oraz zgode przysztego zarzadcy.
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| Kto moze powotaé zarzad

Zarzadca sukcesyjny moze zosta¢ powotany rowniez po
sSmierci wiasciciela firmy, przez podmioty enumeratywnie
wymienione w art. 12 ustawy:

1. matzonek przedsiebiorcy, ktoremu przystuguje udziat
w przedsiebiorstwie w spadku, lub

2. spadkobierca ustawowy przedsiebiorcy, ktory przyjat
spadek, albo

3. spadkobierca testamentowy przedsiebiorcy, ktory
przyjat spadek, albo zapisobierca windykacyjny, ktory
przyjat zapis windykacyjny, jezeli zgodnie z ogtoszo-
nym testamentem przystuguje mu udziat w przedsie-
biorstwie w spadku.

W takim wypadku na powotanie musza wyrazi¢ zgode
osoby lub osoba, ktorej przystuguje 85 procent udziatow
w przedsiebiorstwie w spadku. Uprawnienie wygasa po
2 miesigcach od chwili smierci wtasciciela firmy, a samej
czynnosci nalezy dokonac przed notariuszem. Ustawa nie
przewiduje zadnych szczegolnych wymagan, ktore powin-
na spetnia¢ osoba powotana jako zarzadca sukcesyjny;
wiadomo jednak, ze musi by¢ to osoba fizyczna posiada-
jaca petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych, wobec ktorej
nie zostato wydane prawomocne orzeczenie o zakazie pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej.

W chwili $mierci wiasciciela firmy zarzadca zy-
skuje uprawnienie do dokonywania wszel-
kich czynnosci zwigzanych z przedsie-
biorstwem, korzysta ze wszystkich
sktadnikbw materialnych (w tym

z rachunku bankowego) i niemate-
rialnych przedsiebiorstwa, moze
zawiera¢ umowy, realizowac juz za-

warte umowy, pozywac i by¢ pozwa-

nym. Zarzadca podejmuje dziatania

w imieniu wkasnym, lecz na rachunek
wiasciciela przedsiebiorstwa w spad-

ku, jak trafnie zauwaza doktryna podob-
nie ujmowana jest pozycja prawna zarzadcy
nieruchomosci zajetej w toku postepowania ko-
morniczego czy syndyka.

| Potwierdzenie umow

Zarzad nie moze by¢ przeniesiony na inng osobe ani tez
jego zakres nie moze by¢ ograniczony w stosunku do in-

Zarzadca sukcesyjny
ma uchronié¢ firme
przez przerwaniem
cigglosci prowadzenia
dziatalnosci.

nych podmiotdw uczestniczacych w obrocie gospodar-
czym. Po objeciu przedsiebiorstwa zarzgdca jest zobli-
gowany do ztozenia przed notariuszem wykazu majatku
przedsiebiorstwa, uwzgledniajac ceny z chwili Smierci wia-
Sciciela. Co istotne, wykaz ten powinien uwzgledniac row-
niez dtugi - analogiczng czynnosc¢ nalezy dokonac w chwili
wygasniecia zarzadu. Podkreslmy, iz zarzadca nie ponosi
odpowiedzialnosci za zaciggniete zobowigzania na rzecz
przedsiebiorstwa w spadku, aczkolwiek jest on odpowie-
dzialny za nierzetelne wykonywanie swoich obowigzkow.
Nalezy jednak pamietac, iz ewentualng niegospodarnosc
trzeba zarzadcy udowodnic.

Rozpoczecie przez zarzadce wykonywania umow i kon-
traktow zawartych przez zmartego nie nastepuje z mocy
samego prawa. W pierwszej kolejnosci nalezy wykonanie
tych umow potwierdzic¢. Jako przyktad mozna w tym miej-
scu wskazag, iz zgodnie z trescig zapisu dodanego do Ko-
deksu pracy ustawg z dnia 25 lipca 2018 roku art. 63(2) §
5, zarzadca musi uzgodni¢ z pracownikiem, na mocy pi-
semnego porozumienia, ze stosunek pracy bedzie konty-
nuowany na dotychczasowych zasadach.

Powyzszy artykut jest jedynie krotkg charakterystyka insty-
tucji zarzadu sukcesyjnego, niedotykajaca procedur zwia-
zanych z ustanowieniem zarzadu ani tez jego pozniejszym
wdrozeniem. Ponadto nalezy podkresli¢, iz omawiany akt
prawny wprowadzit zmiany w okoto 63 ustawach sektoro-
wych dostosowujgcych ich brzmienie do wpro-
wadzonych norm. Wydaje sie, iz dla petnej
analizy przedmiotowej materii wszystkie
te zmiany nalezatoby omowic¢ - co jed-
nak winno sta¢ sie przedmiotem zain-
teresowania osobnego artykutu.

Reasumujac, nalezy stwierdzic, iz
instytucja zarzgdu sukcesyjnego
byta potrzebna dla umozliwienia
zapewnienia ciggtos¢ istnienia ro-
dzimych dziatalnosci gospodarczych,
takich jak sklepy osiedlowe lub zaktady
ustugowe, bowiem wedtug naszej oceny
przedsiebiorstwa o skomplikowanych struktu-
rach, majace liczne sktadniki majgtkowe i zobowigzania,
powinny raczej rozwazy¢ przeksztatcenie takiej dziatalno-
sci w spotke kapitatowa. m

Maciej Bronski, prawnik w Kancelaria Transportowa
LEGALTRANS

Chcesz mie¢ pewnosc, ze zatrudniasz kierowcow z panstw trzecich zgodnie z najnowszymi
przepisami? Zapraszamy Cie na konsultacje prawng z nasza kancelarig transportowa, ktora

regularnie czuwa nad wszelkimi zmianami w prawie, istotnymi dla sektora TSL.

www.kt-legaltrans.pl
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Sukcesja w firmie transportowej to proces

- Prowadzenie floty ponad 200 ciezaréwek po Europie jest wymagajgce. Sukcesja —
przejmowanie odpowiedzialnosci po rodzicu, ktory stworzyt firme od zera — tez nie nalezy do
prostych. U nas to nie wygladato jak jedno wydarzenie. To proces, ktory trwa od miesiecy.
Najwiekszy batagan mielismy wtedy, gdy kazdy chciat wiedzie¢ wszystko i wszystko
zatwierdzac. Porzadek przyszedt dopiero z podziatem odpowiedzialnosci. Ja: strategia,
marketing, sprzedaz, spedycja miedzynarodowa, innowacje, procesy i jakosc¢. Brat: flota,
infrastruktura, warsztat. Ojciec: obecny i doradzajacy, coraz czesciej juz jako mentor.
Z usmiechem wspominam swoja droge, ktora przeszedtem, zeby by¢ gotowym do sukcesji.
Od gimnazjum pomagatem tacie — odbieratem telefony w przerwach miedzy lekcjami,
gdy brakowato rak do pracy i dopiero zaczynaliSmy miedzynarodéwke. To hauczyto mnie
odpowiedzialnosci i tego, ze firma to nie tylko biznes, ale cze$¢ naszego zycia. W branzy
TSL sukcesja to wcigz wyzwanie. Wielu wtascicieli nie ma komu przekazac biznesu. A jesli
juz — pojawiaja sie schody: podatki, prawo, a przede wszystkim emocje. Bo nagle tata czy
mama, ktorzy oddali zycie tej firmie, czuja sie niepotrzebni. Dlatego potrzebni sg mentorzy,
psychologowie, doradcy prawni i finansowi. Sukcesji nie da sie zrobié¢ ,,na czuja”. Senior musi
umiec odpuscic, junior — nie chcie¢ zmienia¢ wszystkiego od razu. Czesto bywa tez tak, ze
senior — po przekazaniu firmy — czuje sie niepotrzebny i ma potrzebe wtracania sie, bo tylko
ADAM KMOCH wtedy czuje sie wazny. To normalne, ale trzeba to umie¢ pouktadac¢. Najwazniejsze: pienigdze
nie moga poroznic¢ rodziny. Firme mozna odbudowag, relacje — niekoniecznie. Patrzac na
Cztonek zarzqdu/Co- i . . . . . ..
Cew w BUE Elens rynek widze firmy z ogromnym potencjatem, ktore utknety, bo pierwsze pokolenie wciaz chce
Janusz Leszek Kmoch prowadzic je tak, jak dekade czy dwie temu. Obok sa tez firmy z mtoda krwia, ktéra nadaje im
tempo i pozwala rosng¢. To powinno dawac¢ do myslenia.
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KRAKOW 15 - 16.10.2025
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Transport w chaosie?
Przetrwaja tylko ci, ktorzy

potrafig budowac relacje

Agnieszka Zajac

Dyrektor ds. spedycji i transportu w Ambro Logistics

W transporcie — szczegodlnie miedzynarodowym — mierzymy sie dzis z kombinacja wyzwan,
ktore w normalnych warunkach moglyby wystapi¢ raz na dekade. Tymczasem staly sie
codziennoscia. Zmiennosé przepisow celnych, ograniczenia tranzytowe na granicach, na-
piecia geopolityczne przektadajace sie na zamkniete korytarze transportowe i rosnace

koszty operacyjne.

Do tego coraz wiekszy niedobor kierowcow, ktory skutku-
je nie tylko trudnoscig w obstudze zlecen, ale tez destabi-
lizacja catego rynku stawek. To nie tylko moja obserwacja
— potwierdzaja jq takze dane zawarte w raporcie ,, Transport
drogowy w Polsce 2024/2025*, ktory wskazuje braki ka-
drowe i niestabilnos¢ otoczenia rynkowego jako kluczowe
zagrozenia, z ktorymi beda musiaty mierzy¢ sie firmy
transportowe w nadchodzacych latach. Zdaje

sobie sprawe, ze branza TSL przyzwycza-
ita nas do nieprzewidywalnosci i szyb-
kiego tempa zmian. Jednoczesnie
odnosze wrazenie, ze od kilku lat
mierzymy sie z czyms wiecej niz

tylko ,chwilowymi fluktuacjami”.

Dzis logistyka dziata w realiach,

ktore coraz bardziej przypomi-

najg zarzadzanie w warunkach
kryzysowych. Chaos, ktory kie-

dys bywat wyjatkiem, powoli staje

sie nowg norma. W tej rzeczywisto-

sci sama technologia nie wystarcza.

O przewadze nie decyduje juz wyfgcznie
liczba pojazdow ani najnowszy system. Decy-

duja ludzie i relacje, ktére budujemy kazdego dnia. Od-
waze sie stwierdzi¢, ze to wiasnie relacje sa dzis najwaz-
niejszym narzedziem przetrwania w logistyce.

| Od planowania do adaptacji

Jeszcze niedawno zarzadzanie transportem opierato sie na
precyzyjnych harmonogramach. Dzi$ planowanie to raczej

Chaos, ktory kiedys
bywat wyjatkiem, powoli
staje sie w logistyce
nowa nhorma.

sztuka szybkiego reagowania, poniewaz przepisy potrafig
zmieniaé sie z dnia na dzien, a protesty z fatwoscig para-
lizuja kluczowe szlaki komunikacyjne. Do tego dochodzi
inflacja, ktora podnosi nie tylko koszty operacyjne, ale tez
oczekiwania ptacowe kierowcow. Patrzac na te wszystkie
wyzwania okazuje sie, ze precyzyjnie zaplanowany harmo-
nogram traci racje bytu. W takich sytuacjach kluczowe
sa nie tylko narzedzia IT, ale przede wszystkim
komunikacja. Zaufany przewoznik, ktory
odbierze telefon o 21:00. Klient, ktory
rozumie, ze opoznienie to nie za-
niedbanie, lecz efekt sytuacji na
granicy. Spedytor, ktory nie odha-
cza zlecenia w systemie, ale fak-
tycznie rozmawia z partnerami.
To wiasnie te elementy budujg
odpornos¢ operacyjna. Tech-
nologia? Tak, ale z cztowiekiem

w centrum.

Nie chce by¢ zZle zrozumiana - tech-

nologia to filar nowoczesnej logistyki.

W codziennej pracy korzystamy z za-

awansowanych narzedzi i automatyzacji pro-

cesow. Ale kazdy, kto pracowat w transporcie wie, ze

to tylko czes¢ uktadanki. Technologie wspierajg logistyke
na kazdym kroku — od planowania tras po monitorowanie
dostaw. Niestety sg sytuacje, w ktorych ich rola sie konczy.
Gdy klient potrzebuje szybkiego potwierdzenia lub kiedy
kierowca utknie w korku i trzeba podja¢ decyzje tu i teraz,
nawet najlepszy system zawodzi. W takich momentach
liczy sie doswiadczenie, zdolnos¢ do rozmowy i szybka
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reakcja cztowieka. To nie algorytm szuka rozwigzania, gdy
w przeddzien diugiego weekendu wypada nagle jedno zle-
cenie —to zadanie dla zespotu, ktory wie, jak dziata¢ w kry-
zysie. | dlatego technologia powinna wspierac¢ cztowieka,
a nie go zastepowac. Automatyzacja upraszcza powta-
rzalne procesy, ale to cztowiek, jego kompetencje miekkie
i relacyjnosc, s niezbedne w zarzadzaniu sytuacjami kry-
zysowymi. Przysziosc¢ naszej branzy widze w synergii tech-
nologii z doswiadczeniem i empatig ludzi. Nie w catkowitej
automatyzagciji i cyfryzacji procesow.

| Dobry klient, czyli jaki?

Dobry klient to nie zawsze ten, ktory najwiecej ptaci. Zda-
je sobie sprawe, ze jest to bardzo odwazne stwierdzenie,
ale ma realne podstawy w codziennej pracy. Wyobrazmy
sobie, ze firma realizuje transport dla klienta, ktory swietnie
ptaci. Terminy? W porzadku. Stawki? Naprawde atrakcyj-
ne. Tyle ze kazde zlecenie konczy sie napieciem. Wieczne
zmiany w ostatniej chwili, wymagania nieadekwatne do
warunkow na drodze, a co najgorsze w takich sytuacjach -
zadnej przestrzeni na rozmowe. Teoretycznie klienta, ktory
ptaci duzo i na czas mozemy nazwac ksigzkowym kontra-
hentem. Niestety w praktyce oznacza to wspotprace, ktora
wypala zespot i znacznie utrudnia lub nawet uniemozliwia
zorganizowanie operacyjne.

Zdarza sie, ze wspotpraca z niektorymi klientami wymaga
wiekszego zaangazowania i doktadniejszej koordynacji.
| cho¢ na pierwszy rzut oka moze sie wydawac¢ bardziej
wymagajaca, czesto okazuje sie znacznie stabilniejsza i po
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prostu lepsza w dtuzszej perspektywie. Wszystko dlatego,
ze opiera sie na otwartej komunikacji i wzajemnym zrozu-
mieniu. Kiedy po obu stronach jest gotowos¢ do rozmowy
i elastycznosc, nawet trudne sytuacje nie prowadza do
napie¢, lecz do wspolnego szukania rozwigzan. Mysle, ze
warto tutaj zauwazy¢ cos bardzo istotnego, czego nie wi-
dac w tabelkach w Excelu. W transporcie liczy sie nie tylko
to, jak klient ptaci, ale jak z Tobg pracuje. Dobry zespot nie
musi by¢ idealny. Musi chcie¢ wspotpracowac.

| ...Adobryzespotto jaki?

Relacje w logistyce kojarza sie czesto z kontrahentami:
klientem, operatorem po stronie zatadunku, odbiorca. Jest
to bardzo trafne podejscie, poniewaz dobra wspotpraca
na zewnatrz pozwala gasi¢ pozary zanim wybuchng. Ale
nie mniej istotne okazuja sie relacje wewnatrz organizacji.
Mysle, ze zespot to nie tylko zbior stanowisk. To ludzie, kto-
rzy jesli potrafig i umiejg ze soba wspotpracowac to moga
uratowac sytuacje, zanim dotknie ona klienta. Uwazam, ze
logistyka nie potrzebuje idealnych zespotow. Za to potrze-
buje takich, ktore potrafig ze sobg rozmawiac, zwlaszcza
gdy cos idzie nie tak. W branzy transportowej takie momen-
ty sa nieuniknione. Pojawiaja sie opoznienia, zewnetrzne
komplikacje, btedy wynikajace z pospiechu czy zwyczajnej
ludzkiej nieuwagi. To zupetnie normalne i moim zdaniem,
nie powinno by¢ powodem do szukania winnych.

Najwazniejsze jest to, co dzieje sie potem. Czy zespot
potrafi zareagowac¢ konstruktywnie i bez niepotrzebnych
napie¢. Czy istnieje miedzy ludzmi wystarczajaco duzo
zaufania, by dzieli¢ sie watpliwosciami, informowac o trud-
nosciach i wspolnie szukac¢ rozwigzan. Mysle, ze wiasnie
ta gotowosc¢ do wspotpracy w trudnych momentach jest
prawdziwg sita operacyjna, ktorej nie da sie zastgpi¢ zad-
nym systemem. Nalezy pamietac, ze zaufania nie buduje
sie przy okazji. Ono powstaje z codziennego szacun-
ku, wzajemnego zrozumienia i przekonania, ze wszyscy
w zespole graja do jednej bramki. Kiedy to sie udaje, wiele
kryzysowych sytuacji staje sie po prostu czescig procesu
i czyms, co sie rozwigzuje, a nie roztrzasa.

| Relacje czy twarde dane: co wazniejsze?

Relacje w logistyce maja opinie ,mitego dodatku”. Czegos,
co warto miec, ale co ustepuje miejsca ,twardym danym”.
Tymczasem ja coraz czesciej widze odwrotng zaleznosc:
to wiasnie relacje — z klientem, zespotem, operatorem ma-
gazynu - przektadajg sie na lepsza efektywnosé i mniejsze
straty. Zauwazytam, ze klienci, z ktérymi mam regularny
kontakt, szybciej zgtaszajg ewentualne zmiany terminu, co
pozwala unikna¢ pustych przebiegow. Spedytor, ktory zna
kierowcow i nie przypisuje ich ,na slepo”, nie generuje bte-
dow, a te nie przektadajg sie na koszty i nie powoduja nie-
potrzebnych nerwow.
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Warto zauwazyc, ze dziata to takze w druga strone. Klient,
z ktorym jestesmy w statym kontakcie, ktory wie, ze zawsze
dowozimy, ze da sie z nami dogadac i nie znikamy przy
pierwszym problemie — czesto jest gotow zaptacic wiecej.
Nie dlatego, ze lubi przeptacac, ale dlatego, ze kupuje spo-
koj, przewidywalnos¢ i jakosc. A w dzisiejszym

chaosie to zdecydowanie towar deficyto-

wy. Taki klient nie patrzy tylko na Exce-

la. Patrzy naryzyko opoznien, koszty

przestojow, nerwy swojego zespo-

tu. | wie, ze relacja, ktora dziata,

tylko dziata. To czesto jedyna rzecz, ktora ma realny wptyw
na sytuacje, gdy wszystko inne zawodzi. Nie twierdze, ze
relacje zastgpig systemy, TMS, automatyzacje czy dane.
One sa potrzebne i niezbedne. Ale kiedy dochodzi do spie-
trzenia problemow - kiedy nie dziata zatadunek, kierowca
ma opoznienie, klient zmienia adres w ostatniej

chwili — to nie technologia naprawia sytu-

acje. Naprawiaja jg ludzie, ktorzy potra-

fig ze sobg wspotpracowaé. Relacja

z klientem, ktory dzwoni, zanim po-

jawi sie problem — zamiast wysy-

po prostu mu sie opfaca. Relacje sq dzis ta¢ reklamacje po fakcie. Zespot,

. - . . najwainiejszym ktqry sar’h Przearanzu;e plan
Relacyjne podejscie w biznesie . . dnia, bo wie, ze kluczowa dosta-
nie polega na byciu uprzejmym narzednem przetrwanla wa jest zagrozona. Menedzer,
dla wszystkich, ani na grze pozo- w Ioglstyce. ktory zna swoj zespot na tyle do-

réw. Chodzi raczej o to, aby jasno

okresli¢ zasady wspotpracy, zbu-

dowac wzajemne zaufanie i dziatac¢

W sposob przewidywalny — nawet wte-

dy, gdy pojawiajg sie trudnosci. Uwazam,

ze najwiekszg wartoscig jest sytuacja, w ktorej

kazda ze stron wie, czego moze sie spodziewac i na ja-

kich warunkach dziata druga. Taka przejrzystosc ogranicza
nieporozumienia i przyspiesza reakcje tam, gdzie liczy sie
czas. Nie chodzi o to, aby wszystko dziatato idealnie. Wy-
starczy, by relacja byta autentyczna, oparta na szczerosci
i wypracowana w praktyce, a nie w zatozeniach. Z moje-
go doswiadczenia wynika, ze wtasnie takie podejscie naj-
czesciej przektada sie na stabilnos¢ operacyjng — i realne
oszczednosci, ktorych nie wida¢ od razu w tabelach, ale
ktore robig réznice w diuzszej perspektywie.

| Budowanie relacji w erze chaosu

Relacje w logistyce bywaja dzis traktowane jak modne
hasto. Na prezentacjach i w ofertach — brzmig swietnie.
W rzeczywistosci — wielu z nas zadaje sobie pytanie: czy
to naprawde dziata, czy po prostu dobrze wyglada w mate-
riatach marketingowych? Z mojego doswiadczenia —to nie
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brze, by zaufa¢ intuicji spedytora,
a nie tylko raportowi z systemu.

W transporcie to wtasnie te mikrosy-

tuacje robig najwiekszg roznice — aich

wspolnym mianownikiem nie sg procedu-

ry, tylko zaufanie. Oczywiscie, relacje nie two-

rzg sie same. Trzeba na nie zapracowac¢ — codzienng

komunikacja, transparentnoscia, uczciwoscia i gotowoscia

do reagowania, a nie przerzucania odpowiedzialnosci. To

kosztuje czas, zaangazowanie, czasem nerwy. Ale jesli

zbudujesz fundament zaufania — z klientem, zespotem,

partnerami operacyjnymi — zyskujesz cos, czego nie da

sie wyceni¢ w stawce za kilometr: elastycznos¢, odpor-

nosc¢ i lojalnosé. Dlatego na glowne pytanie odpowiem

jasno: Budowanie relacji w transporcie to nie slogan. To

przewaga. Czasem jedyna, ktora decyduje, czy dowozisz.

W Swiecie, w ktérym chaos staje sie norma, firmy, ktére po-

trafia rozmawiac¢ — dziataja sprawniej, szybciej i spokojnie;.

A to w dzisiejszym TSL znaczy wiecej niz kiedykolwiek
wczesniej. m

* Raport , Transport drogowy w Polsce 2024/2025” opracowany przez cen-

trum analiz SpotData na zlecenie i przy merytorycznej wspotpracy ze Zwigz-

kiem Pracodawcow Transport i Logistyka Polska.

4/2025



ZARZADZANIE

Transport nadal w kryzysie

Branza transportowo-spedycyjno-logistyczna w Polsce wchodzi w druga potowe 2025 roku
w stanie dalekim od stabilnosci. Cho¢ pojawiaja sie oznaki ozywienia, dane finansowe i staty-
styki niewyptacalnosci pokazuja, ze sektor znalazt sie w jednym z najtrudniejszych okreséw

ostatnich lat.

Przedsiebiorcy musza radzic sobie nie tylko z rosngcym za-
dtuzeniem, ale tez z wysokimi kosztami operacyjnymi, falg
restrukturyzacji i spadkiem faktycznych wolumendéw prze-
wozowych. Drugi kwartat 2025 r. przyniost ozywienie na
rynku krajowych przewozoéw - liczba ofert frachtow wzrosta
az 063 proc. rok do roku. Widac takze wyrazne zwiekszenie
liczby zlecen importowych z Niemiec i Francji. Jednak dane
Gtownego Urzedu Statystycznego analizowane przez Pol-
ski Instytut Transportu Drogowego, pokazuja, ze rzeczywi-
stos¢ przewozowa jest znacznie trudniejsza.

| Mniejtadunkéow

W pierwszym potroczu 2025 r. transportem samochodo-
wym przewieziono 115,99 min ton tadunkow, czyli o 13,4
proc. mniej niz rok wczesniej. Czerwiec okazat sie najstab-
szym miesiacem pofrocza — 18,25 min ton towaréw ozna-
cza spadek o0 15,5 proc. w porownaniu z czerwcem 2024
r. Zmalata takze praca przewozowa, co oznacza, ze spadki
dotycza nie tylko liczby przewiezionych ton, ale i odlegtosci,
na jakg tadunki sg transportowane.

Co wiecej, statystyki GUS nie obejmuja najmniejszych
podmiotow zatrudniajgcych ponizej dziewieciu osob. To
istotne, bo wiasnie w tej grupie — w mikroprzedsiebior-
stwach dominujacych w transporcie drogowym — sytuacja
finansowa jest zwykle najgorsza. Dane PITD potwierdzaja,
ze choc przychody catego sektora TSL w | kwartale wzrosty
0 4,9 proc., to w samym transporcie lgdowym zanotowano
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spadek przychodow o okoto 2 proc., a rentownosc znacza-
co sie pogorszyta. W praktyce oznacza to, ze oficjalne sta-
tystyki moga nie oddawac skali probleméw najmniejszych
firm.

Skale trudnosci dobrze ilustrujg dane Krajowego Rejestru
Dtugow. Na koniec lipca 2025 r. zadtuzenie firm TSL siegne-
to 1,64 mld zt, co oznacza wzrost 0 209 min zt w poréwnaniu
z rokiem ubieglym, i 0 104 min zt od poczatku roku. Liczba
dtuznikow wyniosta 31 942 i byta o 1 484 wieksza niz rok
wczesniej. Srednie zadtuzenie wzrosto w tym czasie z 46,8
tys. ztdo 51,2 tys. zt. Najwieksza czes¢ tego diugu—1,3 mid
zt - przypada na transport drogowy towarow.

| Zatory ptatnicze

Najwieksze zaleglosci majg jednoosobowe dziatalnosci
gospodarcze — 934 min zt, podczas gdy spotki prawa han-
dlowego odpowiadajg za 701 min zt dtugu. To potwierdza
teze, ze sytuacja najmniejszych firm, nieobecnych w sta-
tystykach GUS-u, jest znacznie trudniejsza niz wigkszych
przewoznikow.

Regionalne dane KRD pokazuja, ze najwiecej zalegtosci
przypada na Mazowsze (330,7 min zt i 6250 dtuznikow),
Slask (215,8 min zt i 3863 diuznikow) oraz Wielkopolske
(213 min zt i 3522 dtuznikow). Kolejne w rankingu sg Dol-
ny Slask (133,4 min zt) i Matopolska (109,6 min z}), a naj-
mniej zadtuzone pozostajg wojewodztwa swietokrzyskie
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(28,5 mIn zt), opolskie (30,5 min zf) i warminsko-mazurskie
(33,9 min zt). Najwiekszymi wierzycielami sa firmy leasin-
gowe i banki (483,9 min zf), wtorni wierzyciele (458,4 min
zt), dostawcy paliw (264,2 min zi), towarzystwa ubezpie-
czeniowe (178 min zt) oraz telekomunikacja (47,7 min zt).

Analiza wiarygodnosci ptatniczej pokazuje, ze tylko
65,8 proc. firm transportowych posiada wysoka wiarygod-
nosc, 21,5 proc. — srednig, a 12,7 proc. — niskg. Oznaczato,
ze co osma firma w branzy znajduje sie w strefie wysokiego
ryzyka niewyptacalnosci. Warto przy tym zwrocic uwage na
zjawisko zatorow pfatniczych. Z deklaracji przewoznikow
wynika, ze sg one druga co do ucigzliwosci barierg w prowa-
dzeniu biznesu (54 proc.). Tymczasem w rejestrach KRD
transportowcy umiescili jedynie 11 549 dtuznikow z tgcz-
nym zadtuzeniem 194,3 min zt. To stosunkowo
niewiele w zestawieniu z 1,64 mld zt wkasnych

zobowigzan branzy. Czesc¢ przedsiebior-

cow radzi sobie inaczej — korzysta z fak-

Dane te dowodza, ze problemy finansowe branzy sa prze-
wlekte i narastaty przez lata.

Kiopoty branzy pogitebiajg czynniki regulacyjne i koszto-
we. Pakiet Mobilnosci, rosngce wymogi zwigzane z ESG
oraz koniecznos¢ wymiany tachografow drugiej generacji
zwiekszajg koszty prowadzenia dziatalnosci. Do tego do-
chodza rosngce wynagrodzenia kierowcow i pracownikow
zaplecza oraz coraz wyzsze koszty finansowania. Duze
firmy majg wieksze mozliwosci absorpciji tych wydatkow,
natomiast dla mikroprzedsiebiorcow czesto stanowig one
bariere nie do udzwigniecia.

| Nastroje w branzy

W lipcu wskaznik ogolnego klimatu koniunktury
GUS dla transportu i gospodarki magazyno-

wej wyniost 1,1 pkt, podczas gdy miesigc
wczesniej notowat 0,8 pkt. Z kolei Mie-

toringu lub innych form finansowania. Druga potowa roku sieczny Indeks Koniunktury dla TSL
Jednak spora grupa biernie akceptu- bedzie dla branzy testem spadt do 100,8 pkt, co nadal plasuje
je sytuacije i nie wpisuje swoich kon- odpornosci. g0 powyzej poziomu neutralnego, ale
trahentdw do KRD, rezygnujac tym W najtrudniejszej $wiadczy o ostroznosci przedsigbior-
samym z realnej szansy odzyskania sytuacji sq najmniejsi COW.
pieniedzy. przewoznicy.
Obraz nastrojow dobrze uzupetniajg wy-
Bankructwa niki badan Gtownego Urzedu Statystycz-
i restrukturyzacje nego o barierach w prowadzeniu dziatalno-

Wedtug Centralnego Osrodka Informacji Gospodarczej

w pierwszym potroczu 2025 r. opublikowano 207 upadtosci
firm, atransport i gospodarka magazynowa zajety w tym ze-
stawieniu czwarte miejsce. Jeszcze wiekszym problemem
sqg restrukturyzacje — do lipca ogtoszono ich 2610, z czego
358 dotyczyto branzy TSL, co rowniez plasuje jg na czwar-
tej pozycji. Sposrod firm, ktore oglosity upadtos¢, 17 byto
notowanych w KRD jako diuznicy juz trzy lata wczesniej.
W przypadku restrukturyzacji podobna historie miato 195
przedsiebiorstw. £aczny dtug tych firm w dniu ogtoszenia
decyzji sgdu wyniost 36,7 min zt.

sci. Zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorcow
wskazuje na rosngce koszty zatrudnienia —w lipcu 2025
r. za najwiekszg przeszkode uznato je ponad 62 proc. firm
transportowych. Na drugim miejscu znalazty sie wysokie
obcigzenia na rzecz budzetu (49 proc.), a nastepnie nie-
pewnos¢ ogolnej sytuacji gospodarczej (51,5 proc.). Pra-
wie 40 proc. firm narzeka na niejasne i niestabilne przepisy,
a blisko jedna trzecia na zbyt duzg konkurencje. Niedo-
bor wykwalifikowanych pracownikow wskazato niespetna
30 proc. przedsiebiorstw, podobnie jak niedostateczny po-
pyt. Zaledwie 0,7 proc. badanych uznato, ze nie dostrzega
zadnych barier.

Biznes w Polsce - Branza TSL
Zadluzenie (ogotem)

prawie
32 tys.
dtuznikow
e |DG
o Spotki
okoto
198 tys.

niezaptaconych
zobowigzan

Liczba dtuznikow

niespetna
1,64 mld zt
diugéw

e |DG
o Spotki

Zadtuzenie Zrédio: Krajowy Rejestr Diugéw 2025
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Dane te pokazuja, ze cho¢ czes¢ wskaznikow koniunktu-
ralnych poprawita sig, rzeczywistos¢ rynkowa dla przewoz-
nikow jest petna przeszkod. Najwieksze znaczenie majg
czynniki kosztowe i regulacyjne, a w tle pozostaje ogolna
niepewnos¢ gospodarcza.

| Perspektywy

Druga potowa roku bedzie dla branzy testem odpornosci.
Tradycyjny szczyt przewozowy w czwartym kwartale moze
poprawi¢ ptynnosc, ale przy silnej konkurencji o stawki
efekt ten moze by¢ ograniczony. Nadzieje daje rosnacy
import z panstw Unii Europejskiej, ktory czesciowo kom-
pensuje spadki eksportu do Wielkiej Brytanii. W dtuzszym
horyzoncie przewage zyskaja te firmy, ktore potrafig sku-
tecznie zarzgdzac ptynnoscia, dywersyfikowac dziatalnose

ZARZADZANIE

i inwestowac¢ w cyfryzacje procesow. Te, ktdre pozostang
przy tradycyjnym modelu, moga miec¢ coraz wieksze trud-
nosci z utrzymaniem sie na rynku.

Patrzac na liczby i dynamike ryzyka w sektorze TSL, coraz
wyrazniej wida¢, ze najwiekszym problemem przewozni-
kow nie jest brak frachtow, lecz nierzetelny kontrahent. Dla-
tego standardem powinno sta¢ sie nie tylko poszukiwanie
nowych zlecen, ale takze systemowe zarzadzanie nalez-
nosciami: weryfikacja klienta przed podjeciem wspotpracy,
biezagce monitorowanie jego sytuacji finansowej, zabezpie-
czenie ptatnosci oraz szybka reakcja w razie opoznien — od
wezwania do zaptaty, po wpis do Krajowego Rejestru Dtu-
gow i postepowanie windykacyjne. Firmy, ktore wdrazajg
taka ,higiene naleznosci”, rzadziej tracg marze na cudzych
zatorach i lepiej chronig ptynnosc¢ finansowa. m

Jestedmy podmiotem z Grupy:

KRAJOWY

REJESTR DLUGOW KACZMARSK.

GROUP

Tomasz Stechliczek

Doradca klienta biznesowego KRD
BIG S.A. i Kaczmarski Group

» t.stechliczek@krd.pl
» t.stechliczek@kaczmarskigroup.pl
» tel. (+48) 726 002 781; 71774 56 25

Biznes w Polsce - Branza TSL
Zadtuzenie (wierzyciele)

Najwieksze dtugi wobec 3 branz:

Zarzadzanie

wierzytelnosciami

458,4 min

Zrédto: Krajowy Rejestr Diugéw 2025
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336,5 min

c@,

Leasing Paliwa

264,2 min
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Filary dobrej
strategii firmy TSL

Aleksandra Kwiecien
Business Experience Officer w Trans.eu Group,
wspolzatozycielka stowarzyszenia NextGen TSL

Firma X, sredniejwielkosci przewoznik z dwudziestoletnim stazem, w 2023 r. staneta na krawedzi
bankructwa. Koszty paliwa skoczyty o ponad 30%, a kluczowy klient wydtuzyt termin ptatno-
scido 60 dni. Prezes zamiast chaotycznie ciaé koszty zdecydowat sie na trzy niestandardowe
kroki; zainwestowat w systemy Al do planowania tras, przeanalizowat rentownos¢ klientow

i zrezygnowat ze zlecen, ktore generowaty najwiecej problemow.

Wreszcie: zamiast zwalnia¢ pracownikow zapropono-
wat najlepszym udziaty w wygenerowanych przez nich
oszczednosciach. Te ruchy uratowaty firme, a dodatkowo
przyczynity sie do wzrostu marzy o 5 pkt procentowych. Ta
historia pokazuje, ze standardowe, a wiasciwe stare my-
slenie o transporcie juz nie dziata. Po serii ,,czarnych
tabedzi”: od pandemii, przez wptyw wojny i in-

flacje, branza TSL przechodzi gwattowne

zmiany. Tylko ona jest pewna, a dawne
scenariusze skutecznych rozwigzan
odchodzg do lamusa. Dzis klu-
czem do sukcesu nie jest ciecie
kosztow, kluczem jest elastycz-
nos¢, swiadomose¢ i dywersyfi-
kacja. Innymi stowy przetrwaja

nie najwieksi, lecz najbardziej
zwinni i odporni na wstrzgsy;

firmy wytrzymate i twarde. Potra-

fig przetrwac kryzys, a dodatkowo
wyjs¢ z niego silniejsze.

| cyfryzacjazsensem

Coraz czestszym odruchem o0sob zarzadzajgcych w obli-

czu kryzysu jest inwestycja w nowe technologie. Menedze-
rowie kuszeni sg obietnicag kontroli i oszczednosci. Niestety
oprogramowanie nie rozwigzuje problemow samo z siebie,
a zle wdrozone rozwigzanie moze je pogtebi¢. Blisko 70%
projektow cyfryzacyjnych konczy sie niepowodzeniem. Ba-
dania McKinsey wskazujg jasno, ze wiodace bariery to brak
wyszkolonych pracownikow, niedopasowanie cyfryzacji do
realiow przedsiebiorstwa i niewystarczajgce zaangazowa-

W Polsce moze
brakowac¢ nawet dwustu
tysiecy kierowcow
ciezarowek. To bomba
zegarowa dla branzy
TSL.

nie w proces zmian. Méwiac wprost: chodzi o brak planu,
technologie, ktore nie wspierajg celow biznesowych i po-
miniecie potrzeb pracownikow.

Skuteczna transformacja cyfrowa zawsze taczy wdrozenie

IT zinwestycjg w ludzi i dostosowanie obecnych proce-

sow. Tam, gdzie tego zabraknie spada morale

wsrod zatogi, drogie licencje nie sa wy-

korzystywane i zaczyna sie szukanie

winnego strat finansowych. Techno-

logia jest mieczem obosiecznym:

uzyta swiadomie wzmocni fir-

me, ale wdrazana lekkomysinie

ostabi ja i zniecheci zespot do

kolejnych zmian. Nalezy mie¢

swiadomosc¢, ze technologia

jest warta tyle, ile ludzie potrafig

Z niej wycisnag, bo nie sztuka jest
zakup technologii.

Ludzie jako najwiekszy atut

Deficyt kadrowy uderza nie tylko w branze TSL,
choc jest w niej niemal karykaturalny. 73% firm TSL ma
problem ze znalezieniem pracownikow na kluczowe sta-
nowiska operacyjne. Pustki wida¢ nie tylko w kabinach
kierowcow, ale rowniez przy biurkach spedytorow. Mene-
dzerowie HR jako najwieksze wyzwanie traktujg rotacje
pracownikow. Badania PITD wykazuja, ze po spowolnieniu
gospodarczym w 2023 roku zmniejszyt sie odsetek firm
borykajacych sie z nieskuteczng rekrutacjg kierowcow -
Z 44% do 25% rok do roku, jednak to chwilowa odwilz.
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System, a dokfadniej demografia posadzita przedsiebior-
cow na istnej bombie zegarowej. Kadra kierowcow sie sta-
rzeje, a naptyw nowych jest niemal niezauwazalny. Dane
szacunkowe wskazuja, ze w Polsce brakuje od 100 do 200
tys. kierowcow, wiekszos¢ aktywnych zawodowo ukonczy-
fa piecdziesiaty rok zycia i nieubtaganie zbliza sie do zastu-
zonej emerytury. Prawdziwa wojna o talenty w branzy TSL
dopiero przed nami; obecne rownowazenie sie rynku jest
tylko pozorne.

W tym kontekscie co sprytniejsi menedzerowie majg swia-
domos¢, ze utrzymanie najlepszych pracownikow na po-
ktadzie jest wazniejsze niz pozyskiwanie nowych. Juz dzis
doswiadczony kierowca czy wykwalifikowany spedytor jest
na wage ziota; utrata takiego pracownika to nie tylko od-
ptyw kompetencji, ale przede wszystkim wypracowanych
relacji z klientami oraz ryzyko upublicznienia know-how or-
ganizacji. Ludzie to dzi$ najcenniejszy kapitat, a nie tatwo
wymienialne trybiki.

| Nie tylko kasa

Nalezy postawic¢ sobie pytanie, jak ten kapitat zatrzymac,
gdy konkurencja kusi wyzszymi stawkami, a praca w trans-
porcie plasuje sie od lat miedzy 5 a 7 pozycja najbardziej
stresujgcych zawodow. - Nie wolno zapominag, jak klu-
czowa role w firmie petni doswiadczony kierowca. Dlatego
przedsiebiorstwa transportowe powinny starac¢ sie utrzy-
mywac obecnie zatrudnionych pracownikéw, dbajac o do-
brg atmosfere wspotpracy opartg na wzajemnym szacunku,
zaangazowaniu i komunikacji oraz zapewniajgc skuteczne
i niezawodne narzedzia pracy, ktore utatwiajg codzienne
obowigzki — podkresla tukasz Wtoch, ekspert Grupy Inelo.

To nie pienigdze decyduja jednak, czy pracownik zostanie

w firmie. Sq one wazne, ale to nie jest dominanta. Cztowiek
nawet na etacie chce by¢ partnerem do rozmow, a nie kosz-

4/2025

ZARZADZANIE

tem i numerem porzadkowym dla ksiegowosci. Na prowa-
dzenie wsrod czynnikow decydujacych o poziomie rotacji
wysuwajg sie warunki pracy, kultura i wartosci wyznawane
przez firme oraz perspektywy rozwoju. Wspotczesne za-
rzagdzanie pracownikiem opiera sie na szacunku, otwartej
komunikacji, nowoczesnych i dopasowanych systemach
operacyjnych, osiggalnych planach rozwojowych i angazo-
waniu w zmiany.

| Zwiezy kontrolnej do kabiny

Teoretycznymi rozwazaniami na temat poziomow przy-
wodztwa zajmuje sie John Maxwell, ktory wyréznit 5 pozio-
mow przywodztwa. Od bazujacego wytgcznie na nadanej
pozyciji, po najwyzszy piaty poziom, czyli przywoddztwo naj-
wyzszej proby budujgce nowych liderow. Niestety w wielu
przedsigbiorstwach nadal dominuje styl armijny, oparty na
hierarchii, zaleznosciach i pozornej dyscyplinie. Lider wy-
dajacy bezdyskusyjne rozkazy z wiezy kontrolnej - nieza-
leznie czy jest za Sciang czy na drugim koncu Swiata - ma
minimalny wptyw na ludzi. Polecenia wykonywane sg z ko-
niecznosci, nie z poczucia sensu, a wptyw szefa na pod-
wiadnych konczy sie z ostatnig godzing w dniu roboczym.
Kazdy dziata tak, zeby nie narazic sie szefowi i zamiast da-
wac z siebie wszystko, woli by¢ przezroczystym.

Kierownik, menedzer czy lider, ktory potrafi zapig¢ zestaw,
a w razie potrzeby jest gotow wymienic rolke w przenosni-
ku, pomimo ze nie wykonuje tych czynnosci na co dzien,
buduje autorytet relacjami, a nie stanowiskiem. Lojalnosci
i zaangazowania nie sposob wyegzekwowac regulaminem;
zeby je otrzymac trzeba uprzednio dac przykiad uczciwej
pracy i etyki. W organizacji, gdzie ludzi podazajg za liderem,
bo chca, a nie dlatego, ze tak trzeba ,,bo to szef”, w obliczu
wyzwan zatoga zrobi dla firmy wiecej niz wymagany zakres
obowigzkow. Pracownik, ktory ma zbudowane na porzad-
nych fundamentach poczucie przynaleznosci i zaufanie do
lidera to najwazniejszy, a zarazem najtrudniejszy element
strategii twardosci firmy do zbudowania. Fundamenty
tego elementu tworzone s na diugo przed onboardingiem
wspomnianego pracownika.

| Finanse, czylitlen dla firmy

Leasing, paliwo, pensje, raty, itd. - mozna by tak wymieniac
do ostatniej pozycji bilansowej. Na koniec dnia liczy sie wy-
nik finansowy: albo nas sta¢ na regulowanie zobowigzan,
albo nie. Najlepsza strategia obudowana w gornolotne
idee legnie w gruzach, gdy zabraknie ptynnosci finansowej,
srodkow na realizacje zatozonych celow.

3,8% - tyle wg GUS w trzecim kwartale 2024 roku wyniosta
$rednia rentownos$c¢ duzych firm transportowych. To najniz-
szy poziom od dekady, a méwimy o najwiekszych firmach.
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Zaktadajgc dziewiecdziesieciodniowy termin ptatnosci,
po uwzglednieniu kosztow kapitatu zewnetrznego, okazu-
je sie, ze realnie zostaje mniej niz 1% marzy. W bardziej
optymistycznym wariancie koszty biezace obstugiwane sa
wiasnym kapitatem, co zachowuje marze na tym samym
poziomie, jednak zamraza gotowke. Efekt? Kazde tgpnie-
cie i opoznienie po stronie ptatnika naraza na koniecznos¢é
finansowania zewnetrznego i wejscia w wariant opisany
jako pierwszy.

Okoto 46 tys. zt - tyle wedtug danych Krajowego Reje-
stru Dtugdéw wynosi $rednie zadtuzenie jednego dtuznika
w branzy TSL. taczna kwota przeterminowanych zobowig-
zan to niemal 1,5 mld zt. Tempo w jakim wzrasta ilos¢ nie-
optaconych zobowigzan jest zastraszajgce: nic dziwnego
ze restrukturyzacje bardzo szybko przeksztatcajg sie w po-
stepowania upadtosciowe. Z transportu drogowego wywo-
dzi sie az 13% wszystkich niewyptacalnych firm w Polsce.
W ostatnich latach latach to wzrost o 8 pkt procentowych
w ogolnopolskiej klasyfikacji. Okreslenie obrazu finanso-
wego mianem trudnego brzmi dzis jak naiwna pieszczota.

| Zbadaj,,oktanowos$é” klienta

Nic dziwnego, ze coraz wiecej podmiotow decyduje sie na
kredyty obrotowe i faktoringi; celem jest tatanie biezgcych
dziur w przeptywach. Efekt to dodatkowe koszty obnizaja-
ce i tak niska marze; nierzadko to tylko przedtuzanie agonii
zle zarzadzanej finansowo firmy. W tym wypadku twardosé
to swiadomos¢ swoich liczb; kondycji przeptywoéw i strat.
Model zarzadzania finansowego ,,na oko” prowadzi do
dostrzezenia problemow w momencie braku srodkow na
ZUS. Ciecie kosztow jest dobrg praktyka, pod warunkiem
jednak, ze robi sie to madrze. Duzo wazniejsza jest dyscy-
plina w doborze zlecen i klientow.

Warto wprowadzi¢ TOC (Teorie Ograniczen) i zweryfikowaé
,,oktanowos¢ klientow”, czyli wykonac¢ analize uwzglednia-

jaca przychody, koszty bezposrednie, koszty obstugi i ukry-
te, warunki ptatnosci, koszt kapitatu, zysk netto na kliencie.
Wyniki czesto sg otrzezwiajace i pokazujg, ze z pozoru
strategiczni klienci - z najwiekszymi fakturami w globalnym
rozliczeniu - generuja tak duze koszty zwigzane z obstuga,
ze obstuga dwoch matych graczy przynosi wieksze zyski,
ogranicza chaos i dywersyfikuje biznes. Twardos¢ finan-
sowa polega na odwaznym powiedzeniu ,,tak” wysokook-
tanowym zleceniom i stanowczym ,,nie” tym ztym, nawet
jesli ambicja podpowiada ,,bierzemy wszystko, co sie da”,
a obstuga danego brandu to prestiz.

Nie mozna skrajnie demonizowac narzedzi finansowych,
moga one bowiem zwiekszy¢ odpornosé firmy: faktoring,
ubezpieczenia naleznosci, leasing zwrotny, linie kredyto-
we. Twardosc to nie unikanie dtugu za wszelka cene, lecz
Swiadoma konsumpcja. Zdecydowanie lepiej jest zawcza-
su zabezpieczy¢ finansowanie, zeby nie powtorzy¢ btedu
przewoznikow z lat 2022-2023 r., gdy stopy procentowe
wzrosty i banki zmniejszyty dostepne limity w kredytach
obrotowych.

| Oprocentowanie od zaufania

Chcac przyciggac¢ solidnych partnerow nalezy dziatac
zgodnie z oczekiwanymi wartosciami. Tutaj wazny watek:
w branzy, gdzie tyle méwi sie o zatorach ptatniczych firmy
transportowe zaczynajg coraz skrupulatnie sprawdzac
swoich kontrahentow. Masowa weryfikacja wyptacalno-
sci nowych klientow przed podjeciem wspotpracy to trend
,,ufaj, ale sprawdzaj”. Popularne gietdy transportowe, m.in.
Trans.eu, majg juz wbudowane systemy do weryfikacji.
Twardosc¢ to unikanie wspotpracy incydentalnych, partner-
stwo zamiast klientelizmu. Wieloletnia umowa z dobrym
klientem moze by¢ bardziej wartosciowa niz najwyzsza
stawka na rynku u kogos przypadkowego.

Kapitat zaufania w biznesie transportowym jest na wage
ztota. Gietdy transportowe starajg sie weryfikowaé doku-
menty przewoznikow i dopuszczac do platformy tylko rze-
telne firmy, eliminujac nieuczciwych graczy. Pracuj tylko
z tymi, ktorym ufasz i ktérzy ufajg Tobie. Eliminuj toksycz-
ne relacje. W kryzysowych czasach sie¢ oparta na zaufa-
niu jest jak siatka bezpieczenstwa. A jej fundamentem jest
wazny filar strategii, czyli etyka i fair play.

Bycie fair play spina to wszystko klamra. Chodzi o prowa-
dzenie biznesu w sposob etyczny i zgodny z zasadami
gry. Fair play to nie migkkos¢, to strategiczna twardosé
wartosci, ktore chronig firme przed katastrofami. Przyktad
Z branzy: zmowa ,,na kierowcow” w sieci supermarketow
Biedronka. W lipcu 2025 prezes UOKIiK postawit zarzuty 32
firmom transportowym obstugujacym Biedronke oraz Jero-
nimo Martins za udziat w niedozwolonym porozumieniu. Co
ustalono? Firmy transportowe miaty sie miedzy sobg pota-
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jemnie dogadag, ze nie bedg podkupywac od siebie kierow-
cow obstugujacych centra dystrybucyjne Biedronki. Sie¢
handlowa miata koordynowac te ustalenia, np. poprzez blo-
kowanie wejscia do obstugi centrum tym kierowcom, ktorzy
prébowaliby zmieni¢ pracodawce. Celem zmowy byto za-
mrozenie ptac i ograniczenie konkurencji. UOKIK uznat to
za zmowe ograniczajaca konkurencje i zagrozit surowymi
karami: kazdej firmie do 10% obrotu, a menedzerom za-
mieszanym w uktad — do 2 min zt osobistej kary. Gra nie fair
ZWycCzajnie sie nie optaca.

Na koniec zostawiam Ci prowokacyjne pytanie: Czy Twoja
obecna strategia to mapa prowadzaca w przysztos¢, czy
tylko lusterko wsteczne, pokazujace to, co kiedys dziatato?
Jesli po lekturze tego tekstu masz watpliwosci - tym lepie;.
Znaczy, ze warto cos zmieni¢. We wspotczesnym TSL nie
wygrywa ten, kto raz na dekade zrobi rewolucje, ale ten, kto
codziennie staje sie 0 1% lepszy. m

4/2025

Taki odsetek firm z branzy TSL ma
problem ze znalezieniem pracownikow na
kluczowe stanowiska operacyjne.

Zrédto: Badanie PITD 2025

Blisko taki odsetek projektow
cyfryzacyjnych w firmach konczy sie
niepowodzeniem. Najwazniejsze bariery
to brak wyszkolonych pracownikow,
niedopasowanie cyfryzacji do realiow
przedsiebiorstwa i niewystarczajgce
Zaangazowanie w proces zmian.

Zrodto: McKinsey Global Survey 2020
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W Niemczech jest co wozic,

ale nie ma komu

Niemcy budza sie z uspienia? W ostatnich miesigcach wyraznie wzrosta liczba ofert tadunkow
natrasach zido najwiekszej gospodarki Europy. Podaz mocy przewozowych pozostawia jednak
wiele do zyczenia - wynika z danych omawianych przez Polski Instytut Transportu Drogowego
w raporcie ,,Transport w Europie. Trendy. Dane. Analizy”.

Miano chorego cziowieka Europy nadal nalezy do Nie-
miec. W drugim kwartale br. 0 0,1 proc. spadt PKB Niemiec,
wzgledem pierwszego kwartatu, ktory ze wzrostem o 0,3
proc. k/k przynosit pewnego rodzaju optymizm. Ekonomi-
sci zakfadaja na najblizsze lata (2025-29) tempo wzrostu
realnego PKB w Niemczech siegajace 1,2 - 1,3 proc. Przy-
pomnijmy, ze przed wybuchem globalnej pandemii wzrost
wynosit $rednio 1,8 proc. rocznie. Tym niemniej widac
pewne oznaki stopniowej stabilizacji. Sprzedaz detaliczna
W czerwcu wzrosta o 4,8 proc. rok do roku i byt to najwiek-
szy procentowy wzrost od lutego 2022 roku. Jednoczesnie
od poczatku roku spada zharmonizowany wskaznik cen
towarow i ustug konsumenckich (HICP), osiggajac w lipcu
br. poziom najnizszy od wrzesnia 2024 r. (1,8 proc). Rosnie
rowniez w biezacym roku nieprzerwanie indeks Ifo, opisu-
jacy koniunkture w Niemczech - z 85,1 pkt w styczniu do
88,4 pkt w czerwcu. | cho¢ nadal daleko mu do bazowych
100 pkt, to widac, ze gospodarka i przedsiebiorcy nie chca
pograzyc sie w kryzysie.

Jak wyglada aktywnosé
zleceniodawcow?

Widac to réwniez po danych okreslajacych aktywnosc zle-
ceniodawcow na jednej z najpopularniejszych w Europie
gietdzie transportowej - Trans.eu. Polski Instytut Trans-
portu Drogowego analizujac je w swoim raporcie wskazu-

je, ze ostatnie trzy miesiace przyniosty wyrazng poprawe
danych dot. ofert frachtow. Jeszcze w maju na 5
z 18 najwazniejszych trasach z i do najwiekszej gospodarki
Europy odnotowano spadki ofert frachtow rok do roku. Naj-
wieksze, bo az 10-procentowe na trasie z Austrii do Nie-
miec. To jednak nic w porownaniu z dwucyfrowymi spad-
kami z lutego, gdy na niektorych trasach przekroczona
zostata bariera 20 proc.

W maju br. odnotowano za to spektakularne wzrosty zapo-
trzebowania na przewozy na niektorych trasach - najwiek-
sze z Niemiec do Czech (49 proc. r/r), do Szwajcarii (47
proc.) oraz Francji (34 proc.). Byta to jednak dopiero zapo-
wiedz dalszego odbicia. W czerwcu spadki aktywnosci zle-
ceniodawcow odnotowano juz zaledwie na dwoéch trasach
- z Polski oraz Francji do Niemiec - odpowiednio 0 8 3 proc.
wzgledem ubiegtego roku. Wzrosty tymczasem bity kolejne
rekordy. Dos¢ wspomniec¢ trase z Niemiec do Szwajcarii,
gdzie zapotrzebowanie na przewozy wzrosto o niebagatel-
ne 120 proc. Od poczatku tego roku na wszystkich najwaz-
niejszych trasach z i do Niemiec tylko dwa razy udato sie
uzyskaé lepszy wynik - w styczniu w relacji Niemcy - Au-
stria (143 proc.) oraz w marcu - Niemcy - Dania (154 proc.).
Jednak wyjgtkowo dobrych wynikow, przekraczajacych
20 proc. byto wiecej - udato sie to w maju na potowie
omawianych tras.
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Lipiec przyniost juz wzrost aktywnosci zleceniodawcow
poszukujgcych transportu dla swoich tadunkow na wszyst-
kich trasach z i do Niemiec, co daje przewoznikom wyrazny
sygnat, ze z najwiekszej gospodarki Europy nadal jest co
wozi¢. Najwiekszy wzrost odnotowano na wspomnianej juz
relacji z Niemiec do Szwaijcarii (96 proc. r/r) oraz do Czech

TRANSPORT DROGOWY

(55 proc.) i Belgii (52 proc.). Najstabiej aktywnos¢ zlece-
niodawcow wygladata na trasie z Polski, tym niemniej przy
wzroscie 0 10 proc. rok do roku trudno mowié o ,,stabosci”
tego kierunku - wynika z raportu PITD ,,Transport w Euro-
pie. Trendy. Dane. Analizy”.

Kierunek Niemcy
Trendy w ofertach frachtéw na trasach do i z Niemiec na gietdzie Trans.eu (styczen - lipiec 2025 r.)*
Trasa 12025 112025 12025 IV 2025 V 2025 V12025 VIl 2025
Polska» Niemcy T T 4 1l 4 4 T
Niemcy » Polska T T T ) T T T
Niderlandy » Niemcy T 4 4 { 4 T T
Niemcy » Niderlandy T T { T T T T
Niemcy » Francja T T T T T T T
Francja» Niemcy T ) T T T 4 T
Niemcy » Wiochy T 1 T T T T T
Wiochy » Niemcy ) T T T T T T
Niemcy » Austria T T T 1 0 T T
Austria» Niemcy T T ) T d T T
Niemcy » Czechy T T T T T T T
Czechy » Niemcy T { { 1 0 T T
Niemcy » Belgia T T 4 0% T T T
Belgia» Niemcy ) 4 0% T T T T
Niemcy » Szwajcaria T T T T 0 T T
Szwajcaria» Niemcy T 4 T T 4 T T
Niemcy » Dania T { T T 0 T T
Dania» Niemcy T 4 4 4 J T T

zrédto: Trans.eu. Pelne dane liczbowe dostepne we wrzesniowym raporcie , Transport w Europie. Trendy. Dane. Analizy” na stronie PITD.

| Jak sie zachowuja przewoznicy?

Zupetnie odwrotnie do trendu opisanego powyzej wyglada
aktywnos¢ przewoznikow. Ta sukcesywnie spada, choé¢
jeszcze w maju wydawato sig, ze trend nie podazy w tym
kierunku. Wowczas spadta ona w ujeciu rocznym na za-
ledwie dwoch trasach - z Niderlandow i Danii do Niemiec
(o odpowiednio - 5i 14 proc.). Z drugiej strony odnotowano
wyrazne wzrosty - najwieksze na trasach z Wtoch i Austrii
do Niemiec oraz z Niemiec do Austrii - na nich wszystkich
przekroczono 30 proc. Czerwiec przyniost jednak zatama-
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nie, ze spadkiem aktywnosci przewoznikow na wiekszosci,
bo az na 13 z 18 tras. Najgorzej sytuacja wygladata w relaciji
Niemcy - Wiochy, gdzie spadek wyszukiwan frachtéow sie-
gnat 20 proc. Najmocniej bronit sie przewdz w przeciwnym
kierunku - z Wtoch do Niemiec wzrést o 12 proc.

| byt to, obok relacji Niemcy - Szwajcaria, chwalebny wy-
jatek od spadkowej reguty z lipca, kiedy tylko na dwoch
wspomnianych trasach, zanotowano wzrost aktywnosci
przewoznikow, a na dwoch kolejnych (z Polski i Czech do
Niemiec) wynik utrzymat sie na poziomie sprzed roku.
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Poza tym na wszystkich trasach - spadki, w wiekszosci
dwucyfrowe. Najmocniej wida¢ to w relacji Dania - Niemcy;,
gdzie spadek siegnat 42 proc. To wszystko pokazuje, jak

Niemcy: wyszukiwanie frachtow

trudno dzis o przewoznikow pragnacych wozi¢ towary ma
trasach w relacjach z najwieksza gospodarka Europy - kon-
kluduje PITD we wspomnianym raporcie.

Trendy w wyszukiwaniach frachtow na trasach do i z Niemiec na gietdzie Trans.eu (styczen - lipiec 2025 r.)*

Trasa 12025 112025 12025 IV 2025 V 2025 V12025 VIl 2025
Polska» Niemcy { 1 T T T T 0%
Niemcy » Polska 1 1 T T T T €
Niderlandy » Niemcy l l T ! 4 I l
Niemcy » Niderlandy 1 1 7 1 1 ! !
Niemcy » Francja l T T 1 T 1 1
Francja» Niemcy { T 0% 1 T 1 4
Niemcy » Wiochy 1) T T i T 1 1
Wiochy » Niemcy 1 { 1 1 1 1 1
Niemcy » Austria 1 { T l T ! 1}
Austria» Niemcy ! l 1 ) 1 0 0
Niemcy » Czechy l 4 T ) T U 1
Czechy » Niemcy l l 1 1 1 1 0%
Niemcy » Belgia 0 1 T ! T 1 1
Belgia» Niemcy 1) T 1 4 0% 4 1
Niemcy » Szwajcaria l { 1 ! 1 7 1
Szwaijcaria» Niemcy 1) i) T ) T 4 I
Niemcy » Dania l T 1 ! 1 ! !
Dania» Niemcy l 1 T 1 ! 4 1

zrodto: Trans.eu. Pelne dane liczbowe dosigpne we wrzesniowym raporcie , Transport w Europie. Trendy. Dane. Analizy” na stronie PITD.

| Co sie dzieje ze stawkami?

W obliczu wyraznego wzrostu liczby oferowanych fadun-
kow i rownie mocnego spadku zainteresowania ich przewo-
zem nie dziwi skok stawek. A ten notowany jest, z niewiel-
kimi wyjatkami, praktycznie od poczatku roku. Przy czym,
o ile jeszcze w styczniu br. na 3 z 18 relacji dostrzegalne
byty spadki, tak od lutego do maja 2025 roku - wytgcznie
na jednej (Szwajcaria - Niemcy - przez dwa miesigce, Da-
nia - Niemcy przez miesigc). W czerwcu i lipcu nie byto juz
relacji, na ktorej rok do roku stawki nie posztyby w gore.

Zleceniodawcy poszukujg
przewoznikow szczegolnie

z Niemiec do Szwajcarii,
Czech oraz do Belgii. Stawki
s corazwyzsze.
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Niemcy: stawki
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Trendy w srednich stawkach na wybranych trasach do i z Niemiec na gieldzie Trans.eu (styczen - lipiec 2025 r.)*

Trasa 12025 112025 12025 IV 2025 V 2025 V12025 VIl 2025
Polska» Niemcy T T T T T T T
Niemcy » Polska ) T 1 1 1 1 1
Niderlandy » Niemcy I 7 T T 1 1 1
Niemcy » Niderlandy l T T T T T T
Niemey » Francja 1 T 0 0 1 T 1
Francja» Niemcy 1 T T 1 1 T h
Niemcy » Wiochy 1 7T 1 T 1 1 1
Wiochy » Niemcy T T T 1 1 1 1
Niemcy » Austria ) i 1 1 1 T 1
Austria» Niemcy 1 T T 1 1 1 1
Niemcy » Czechy T 1 i 0 1 T 1
Czechy » Niemcy T T T 1 1 1 1
Niemcy » Belgia T T 1 1 1 T 1
Belgia» Niemcy T T T 1 0 1 1
Niemcy » Szwajcaria T 1 0 1 1 T 1
Szwajcaria» Niemcy T 1 T 1 1 1 1
Niemcy » Dania 1 T T 0 1 T 1
Dania» Niemcy T i 1 1 1 T T

zrodto: Trans.eu. Petne dane liczbowe dostgpne we wrzesniowym raporcie ,, Transport w Europie. Trendy. Dane. Analizy” na stronie PITD.

W ostatnim miesigcu najmocniejszy wzrost stawek odnoto-
wano w relacji Niemcy - Dania (ponad 20 proc. rok do roku),
jednak granice 10 proc. przekroczyto dalszych 10 tras. Naj-
mniejszy wzrost stawek byt na trasie Polska - Niemcy (nie-
spetna 5 proc.), co jednak nie powinno dziwi¢ w Swietle fak-
tu, ze to wtasnie na tej relacji najstabiej wzrosta aktywnosc
zleceniodawcow w lipcu, a wyszukiwanie frachtow przez
przewoznikow utrzymato sie na poziomie sprzed roku - wy-
nika z danych zawartych w raporcie ,,Transport w Europie.

4/2025

Trendy. Dane. Analizy”. Raport, przygotowany przez Polski
Instytut Transportu Drogowego, zawiera rowniez podobne
analizy najwazniejszych tras w Europie oraz tych zwigza-
nych z rynkami polskim i wioskim, a takze zestawienie naj-
wazniejszych wskaznikow makroekonomicznych i zwigza-
nych Scisle z branza transportowa, wsparte komentarzami
i rekomendacjami kilkudziesieciu praktykow. Najnowszy
numer ukaze sie we wrzesniu br. m
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Elastycznosc¢ dostaw to juz nie
premium

W dynamicznie rozwijajagcym sie Swiecie e-commerce elastycznosé
dostaw staje sie jednym z kluczowych elementéow doswiadczenia
zakupowego. Rosnace oczekiwania konsumentéw, zmiany nawykow
zakupowych oraz postep technologiczny wptywaja naredefinicje mo-
delulogistyki ostatniej mili. To juz nie tylko kwestia szybkiego dostar-
czenia paczKi - liczy sie mozliwos¢ wyboru, dopasowania i kontroli

Ltukasz Lukasiewicz
Operations Manager w SwipBox Polska

Wspotczesny konsument oczekuje, ze dostawa bedzie
dostosowana do jego trybu zycia — nie odwrotnie. Zakupy
online przestaty by¢ domeng oséb mtodych i technologicz-
nie zaawansowanych. Staly sie powszechng forma kon-
sumpcji, obejmujaca rozne grupy wiekowe i spoteczne. To
zroznicowanie generuje szerokie spektrum potrzeb — od
btyskawicznej dostawy ,na juz”, przez precyzyjne okienka
czasowe, po catkowitg autonomie w odbiorze przesytek.
Wygoda i przewidywalnos¢ dostawy to czynniki,

ktore wptywaja na decyzje o zakupie niemal

w rownym stopniu co cena. Kupujacy
chcag mie¢ realny wptyw na miejsce

i czas odbioru przesytki, mozliwosc
tatwej zmiany terminu, opcje prze-
kierowania czy dostawy do al-
ternatywnych punktow. Coraz
czesciej liczy sie tez mozliwosce
sledzenia przesytki w czasie rze-
czywistym i otrzymywania aktu-
alizacji statusu dostawy.

Automaty paczkowe
i decentralizacja dostaw

W odpowiedzi na te potrzeby rosnie znaczenie
infrastruktury pozaadresowej— w tym automatéw paczko-
wych, punktow odbioru i sieci click&collect. Takie rozwigza-
nia umozliwiajg wiekszg autonomie odbiorcy, jednoczesnie
ograniczajac presje na kurierow i redukujac slad weglowy.
Dostawa do automatu paczkowego eliminuje problem
Lhiedoreczen”, pozwala na odbior w dowolnym momencie
i zwieksza efektywnos¢ logistyczng. Elastycznos¢ w tym
ujeciu nie oznacza wytacznie szerokiego wachlarza opciji
- to takze niezawodnosc¢ systemu, jego dostepnosc i intu-
icyjnosé. Konsument oczekuje, ze ustuga bedzie dziataé
bez zaktdcen, ze automat bedzie czynny 24/7 i ze paczka
rzeczywiscie pojawi sie tam w deklarowanym czasie. Tym
samym rosnie znaczenie niezawodnej technologii, integra-
cji systemow oraz sprawnej obstugi posprzedazowe;.

Z punktu widzenia
logistyki ostatniej mili
elastycznosé oznacza

m.in. dynamiczne

planowanie tras,
adaptacje do aktualnych
warunkow ruchu czy

pogody.

nad catym procesem dostawy.

Firmy z sektora kurierskiego i szeroko pojetego transportu,
spedycji i logistyki (TSL) stajg dzis przed wyzwaniem rede-
finicji tradycyjnych modeli dziatania. Przez lata gtownym
miernikiem skutecznosci byta szybkosé i punktualnosé
dostawy — obecnie rownie istotne stajg sie personalizacja
i adaptowalnos¢. Wdrozenie elastycznych rozwigzan to
jednak nie tylko kwestia zmiany oferty — to kompleksowa
transformacja operacyjna: od zarzadzania flotg i harmo-
nogramami kurierow, po inwestycje w cyfryzacje
i automatyzacje procesow. Z punktu widzenia
logistyki ostatniej mili elastycznosc¢ ozna-
cza m.in. dynamiczne planowanie tras,
adaptacje do aktualnych warunkow
ruchu, sezonowosci czy pogody.
Coraz czesciej wykorzystuje sie
narzedzia predykcyjne i sztuczng
inteligencje, ktore pozwalaja na
optymalizacje procesow i szyb-
szg reakcje na zmienne warunki.
W grze sa nie tylko koszty, ale i re-
putacja — nieudana dostawa moze
skutkowac utratg klienta.

Elastycznosé jako standard

Dawniej elastycznos¢ dostaw byta traktowana jako ele-
ment premium — dzis$ staje sie oczekiwanym standardem.
Klienci przyzwyczajeni do rozwigzan znanych z platform
streamingowych czy aplikacji mobilnych chcg miec¢ po-
dobny poziom kontroli rowniez w zakupach online. Widac¢
to zwtaszcza w podejsciu mtodszych pokolen (Z i Alfa),
ktore cenig szybkos¢, mobilnosc i petng cyfrowa obstuge.
Rosng tez oczekiwania w zakresie zrownowazonego roz-
woju. Coraz wiecej konsumentow zwraca uwage na to, jak
realizowana jest dostawa — czy firma minimalizuje emisje
CO,, czy korzysta z transportu niskoemisyjnego, czy pro-
muje opcje grupowania przesytek. W tym kontekscie ela-
stycznosc taczy sie bezposrednio z odpowiedzialnoscig —
zarowno wobec klienta, jak i srodowiska.
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Przewozniku, podpisuj albo odejdz

Polska branza transportowa to krwiobieg gospodarki. Setki tysiecy ludzi i tysigce firm woza
codziennie wszystko, od zywnosci po komponenty przemystowe. Ten wysitek rozbija sie jednak
0 cos, co miato porzadkowaé relacje, a stato sie narzedziem nacisku - umowy. Nie jest dobrze.

Opublikowany niedawno raport Zwigzku Pracodawcow
Transport i Logistyka Polska (TLP) pokazuje, ze standar-
dem staty sie wzorce dokumentéw pisane jednostronnie
przez zleceniodawcow i narzucane w formule ,podpisz
albo odpus¢”. Z ankiety wynika, ze dla znacznej czesci ryn-
ku nie ma juz mowy o partnerstwie.

- To juz nie jest twardy biznes. To gospodarcza przemoc
— mowi prezes TLP Maciej Wronski. | trudno o bardziej
precyzyjny opis tego, co znajdujemy w danych. Az 95% an-
kietowanych przedsiebiorstw wskazuje na umowne zapisy
jawnie krzywdzace dla przewoznika: przerzucanie catej
odpowiedzialnosci na jedng strone, nierowny podziat obo-
wigzkow, kary za zdarzenia niezalezne od przewoznika. Nie
chodzi o pojedyncze incydenty, ale o powszechng prakty-
ke, ktora wypycha z rynku uczciwych przewoznikow i obni-
za standardy wszystkim.

| Umowy niczym skalpel

Zerknijmy na mechanike tych zapisow. Kontrakt przewi-
duje kary umowne za kazde opoznienie — tak deklaruje
ponad 56% firm. Nie ma znaczenia, ze zatadunek spoznit
nadawca, ze autostrada staneta po wypadku, ze kontrola
graniczna trwata trzy godziny dtuzej, ze pojazd odmowit
postuszenstwa mimo regularnych przegladow. Kara jest
naliczana automatycznie, a kierowca i przewoznik moga
jedynie ttumaczy¢ bez realnego skutku. Co gorsza, ponad
60% przewoznikow spotyka sie z karami wyzszymi niz war-

tos¢ samego zlecenia. W praktyce oznacza to nie tylko brak
zapfaty, ale doptate do cudzego problemu. Jedna taka sy-
tuacja potrafi przecia¢ ptynnosé finansowa matej firmy ni-
czym skalpel.

Drugi filar patologii to brak negocjacji. 88% badanych pod-
pisuje umowy ,z automatu”. Dokument przychodzi w go-
towej formie, przygotowany przez zleceniodawce, czesto
z klauzula, ze jakiekolwiek zmiany wymagaja jego pisemnej
zgody, ktorej i tak nie udziela. Odmowisz — wypadasz z gry.
Rynek przewozéw jest po dwoch latach europejskiego spo-
wolnienia i ostrej konkurencji, ale marze sg nadal cienkie
jak papier. Wielu przewoznikow kalkuluje wiec brutalnie:
lepiej jecha¢ na ztych warunkach niz nie pojecha¢ wcale.
Cenatej ,logiki przetrwania” rosnie z kazdym miesigcem.

Trzeci element ukfadanki to dodatkowe obowigzki bez
wynagrodzenia. 74% firm deklaruje, ze zleceniodawcy
wymagaja od przewoznikow i ich kierowcoéw czynnosci
wykraczajgcych poza ustuge transportu: zatadunkow, roz-
tadunkow, obstugi wozkow widtowych czy porzadkowania
placow. Zwykle bez doptat, bez szkolen, bez ubezpieczenia
ryzyka. Kierowca, ktory przyjechat wykonac przewoz, nagle
staje sie magazynierem. - Jesli cos poéjdzie nie tak — uszko-
dzenie towaru, uraz, przestoj — odpowiedzialnos¢ i koszty
laduja po stronie przewoznika. To prosta arytmetyka: zle-
ceniodawca oszczedza, a przewoznik doptaca swoim cza-
sem, pracg kierowcow i ich bezpieczenstwem — komentuje
Maciej Wronski.
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| To nie przypadek, to system

Dopetnieniem obrazu jest wygaszanie odpowiedzialnosci
po stronie silniejszych uczestnikow fancucha. 46% firm
doswiadcza sytuacji, w ktorych nadawca, zatadowca lub
odbiorca uchylajg sie od konsekwencji swoich btedow. Nie-
prawidtowe dokumenty? Zia deklaracja masy? Przestoj
wynikajacy z bataganu w magazynie? W praktyce i tak ptaci
ten, kto przyjechat ciezarowka. Przewoznik zostaje z kosz-
tami, a kontrahent — z czystym sumieniem i dobrze wyne-
gocjowanym kontraktem. Tak wyglada asymetria, ktora
w branzy stata sie codziennoscia.

Kto odpowiada za te sytuacje? Odpowiedz z ankiety jest
jednoznaczna: 59% respondentow wskazuje zleceniodaw-
cow, ktorzy wykorzystujg przewage rynkowa i pre-

sje czasu. 38% przyznaje, ze wine ponosza

obie strony, ale bez realnej alternatywy

przewoznicy czesto biorg wszystko,

Co sie pojawi. Zaledwie 2% twier-

TRANSPORT DROGOWY

transport — silny, mobilny, konkurencyjny cenowo — wcigz
za czesto funkcjonuje w otoczeniu, gdzie ,kto ma tadunek,
ten dyktuje wszystko”. Konkurencja na kosztach i milcze-
nie wobec kontrowersyjnych paragraféow staty sie waluta
negocjacyjng wielu kontraktow.

Skutki sg policzalne. Bezpieczenstwo: presja na termin
stwarza pokuse jazdy ,na styk” z przepisami o czasie pra-
cy, a kazdy kierowca wie, jak tatwo z minuty spoznienia
robi sie godzina, potem dwie. Finanse: kary, nieoptacone
nadgodziny i przestoje zjadajg marze, a koszty state — raty
leasingu, serwis, ubezpieczenia — nie czekaja. Kiedy kon-
trahent uchyla sie od odpowiedzialnosci, przewoznik musi
traci¢ czas i zasoby na gaszenie cudzych problemow — an-
gazuje kierowcow, pracownikow biura i prawnikow, zeby
ratowac sytuacje. Zamiast inwestowa¢ w rozwoj

i planowac¢ kolejne zlecenia, firma skupia

sie na minimalizowaniu strat. Na rynku

wygrywajg wtedy ci, ktdrzy bez oporu

podpisuja nawet najbardziej nieko-

dzi, ze problem lezy po stronie sa- Firmy zlecajace rzystne umowy, a uczciwa konku-
mych przewoznikow. Prezes TLP o a rencja przegrywa. To droga, ktora
nazywa rzecz po imieniu: - To pl"ZGWOZ Iadunkow prowadzi w dot.

nie jest zwykta nierownowaga, systemowo traktujg

to systemowe naduzycie, ktore przewoznikow jako Czy to da sig zmieni¢ bez rewo-

podkopuje fundamenty konku-
rencji i bezpieczenstwa catego
fancucha dostaw — mowi Wronski.

Zeby zrozumieg, jak dziata ta maszy-

neria, warto przyjrze¢ sie zapisom naj-

czesciej spotykanym w praktyce. Po pierw-

sze, klauzule kar bez gornej granicy, nierzadko
oderwane od realnych strat i kompletnie nieproporcjonalne
do wynagrodzenia. Po drugie, jednostronne przerzucenie
ryzyk na przewoznika: od szkod w towarze, przez opoznie-
nia, po btedy formalne popetnione przez inne podmioty. Po
trzecie, klauzule milczacego potwierdzenia — brak odpo-
wiedzi na e-mail oznacza zgode na zmiane warunkow. Po
czwarte, zapisy o dowolnym wstrzymaniu ptatnosci pod
pretekstem reklamacji. Po piagte, wzorce z ,koszykiem”
obowigzkow dodatkowych, w ktore da sie wpisa¢ niemal
wszystko. Razem tworzy to uktad, w ktorym przewoznik ma
ponosic¢ petne ryzyko i ograniczong szanse na wynagro-
dzenie w terminie.

| Drogaw dot

Raport TLP odwotuje sie przy tym do kontekstu europej-
skiego. Na wielu rynkach Zachodu - cho¢ i tam naduzycia
sie zdarzajg — funkcjonuja standardy umowne i praktyka,
w ktorej partnerzy rozdzielajg ryzyka adekwatnie do wpty-
wu na zdarzenia. Zewnetrzne opoznienie nie staje sig auto-
matycznie wing przewoznika, a kara nie moze przewyzszac
wartosci zlecenia bez szczegotowego uzasadnienia. Polski
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stabszych partnerow
w grze rynkowe;.

lucji? - Nie ma partnerstwa tam,

gdzie jedna strona ustawia regu-

lamin gry i zabiera pitke, gdy wynik

jej nie pasuje. Zdrowe relacje bizne-

sowe nie wymagajg heroizmu, tylko

elementarnej symetrii: jasnej odpowie-

dzialnosci za wiasny zakres, rozsgadnych

limitow kar, ptatnosci w terminie i wynagradzania

za prace, ktora wykracza poza umowiong ustuge. To nie sg

wygorowane oczekiwania, lecz podstawy uczciwego rynku
— komentuje Maciej Wronski.

| Mniej powietrzaw ptucach

Rynek transportu drogowego jest cykliczny jak kazda gatgz
logistyki. Raz stawki rosng, raz spadajg. Raz brakuje ta-
dunkow, raz brakuje mocy przewozowych. Ale nawet w dot-
ku nie powinno by¢ miejsca na paragrafy, ktore przerzucaja
cate ryzyko na przewoznika i czynig go winnym cudzych
bteddéw. Ci, ktorzy dzis korzystajg z przewagi, jutro beda
potrzebowac¢ solidnych partnerow. Jesli dzisiejszy zysk zo-
stanie zbudowany na czerwonych liniach w umowie, jutro
zabraknie komu wozi¢. A odbudowa zaufania trwa dtuzej
niz najdtuzszy kontrakt.

Raport TLP nie jest przestroga napisang na marginesie. To
centralny rozdziat o tym, jak wyglada codziennos¢ tysiecy
firm w Polsce. Padajg w nim twarde liczby: 95% widzi zapi-
sy krzywdzace, 88% nie negocjuje, 74% wykonuje cudzag
prace, ponad 56% dostaje kary za wszystko, ponad 60%
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widziato kary wigksze niz wartosc zlecenia, 46% obserwu-
je brak odpowiedzialnosci po stronie zleceniodawcow. Te
procenty uktadajg sie w obraz rynku, na ktorym przewoz-
nik ma wiecej obowigzkow niz praw i coraz mniej powietrza
w ptucach.

Na koniec warto powiedzie¢ cos$, co w tej branzy bywa
przemilczane: zdrowe kontrakty nie sg wrogiem zlecenio-
dawcow. Sa tarcza dlatancucha dostaw. Rzetelny przewoz-
nik, ktory wie, ze nie zaptaci za cudzy btad, dowiezie towar
lepiej, bezpiecznieji czesciej wroci do tego samego klienta.
A Kklient, ktory rozumie, ze jego odpowiedzialnosc tez ist-
nieje, nie zaskoczy sie, gdy w krytycznym momencie okaze
sie, ze ,jego” przewoznik jest naprawde jego partnerem.
To roznica miedzy logistyka, ktora dziata, a logistyka, ktora
udaje, ze dziata.

| Ustawiony rynek

- Obecny model nie jest marginalnym problemem, tylko
regutg gry. Kontrahent, ktory zaczyna nagradzac¢ ulegtosc
zamiast jakosci, szybko traci kompetencije, a potem klien-
tow. Branza transportowa zbudowata przez lata przewage
sprawnoscig i elastycznoscia. Nie powinna jej tracic przez
umowy, ktore zamieniajg przewoznika w kozta ofiarnego.
To nie jest rynek otwarty — to rynek ustawiony — komentuje
prezes TLP.

Ten stan rzeczy nie zmieni sie sam. Jesli nie zmieni sie
swiadomos¢ zleceniodawcow i w slad za nig ich praktyki, to
rynek bedzie sie staczat coraz szybciej—a wraz z nim upad-
na firmy, miejsca pracy i bezpieczenstwo catego tancucha
dostaw. Skala patologii opisana w raporcie TLP pokazuje,
ze to nie jest problem jednostek, ale catej gospodarki. Mu-
simy pamietac, ze transport jest jednym z kluczowych ele-
mentow polskiej gospodarki — bez niego nie dziata handel,
produkcja, rolnictwo ani zaopatrzenie miast. Jezeli ten sek-
tor powaznie podupadnie, skutki odczuje kazdy obywatel,
niezaleznie od tego, czy pracuje w branzy, czy nie.

TLP przygotowat raport, ktory jasno pokazuje skale proble-
mu i wskazuje mechanizmy niszczace rynek. Organizacja
wykorzystuje go jako narzedzie nacisku na instytucje od-
powiedzialne za regulacje i kontrole, aby doprowadzi¢ do
zmian, ktore zatrzymajag spirale naduzyc i przywroca nor-
malne zasady gry w transporcie drogowym. m

Patologiczne
umowy

firm spotkato sie z karami przedsiebiorstw
umownymi za kazde wskazuje na zapisy
opoznienie jawnie krzywdzace dla
przewoznika

60%

firm ujawnia, ze przewoznikow i wiecej
zleceniodawcy wymagaja spotyka sie z karami
od przewoznikow wyzszymi niz wartosé
czynnosci wykraczajacych samego zlecenia
poza ustuge transportu

Zrédto: Warunki zawierania umow i zlecen przewozowych
w transporcie drogowym. Raport TLP 2025.
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Odsetek firm dotknietych globalnymi zawirowaniami go-
spodarczymi spadt z 80 proc. w 2023 do 66 proc. w 2024
r. | cho¢ trudno mowic o stabilizacji, wydaje sie, ze sieci do-
staw wyszty z niedawnego rynkowego chaosu.

Nie zmienity sie kierunki dostaw: naszym gtownym part-
nerem handlowym wcigz pozostajg Niemcy, ale 40 proc.
firm rozwaza rowniez aktywnosc¢ na rynku ukrainskim po
zakonczeniu wojny. Strategie rynkowe firm eksportujacych
towary z Polski sg niezmienne od lat i opierajg sie na konku-
rencji cenowej. Firmy eksportowe sg bardziej innowacyjne
niz ogot firm w Polsce. Coraz czesciej inwestujg rowniez
w nowe technologie — wdrazanie rozwigzan opartych na
Al jest w firmach eksportujgcych dwukrotnie czestsze niz
w pozostatych polskich przedsiebiorstwach. To gtowne
wnioski z publikacji Polskiego Instytutu Ekonomicznego
»Polscy eksporterzy w czasach niepewnosci”.

| Ciagle niski popyt

Cho¢ w 2024 r. odsetek firm dotknietych spowolnieniem
gospodarczym spadt w poréwnaniu z poprzednimi lata-
mi (z 80 w 2023 r. do 66 proc.), to wiekszos¢ eksporterow
nadal deklaruje negatywny wptyw czynnikow ze-
wnetrznych, takich jak niski popyt zagranicz-
ny czy niekorzystny dla eksportu kurs
walutowy. Dane pokazujg jednak, ze
polskie firmy eksportowe adaptuja

sie do zmieniajgcych sie warun-

kow zewnetrznych.

- Zmniejszenie znaczenia skut-

kow sytuacji gospodarczej

na dziatalnos¢ eksporterow
moze by¢ zwigzane z odbiciem
wzrostu PKB w Unii Europej-

skiej w 2024 r. oraz z adaptacjg do
nowych warunkow na rynkach za-
granicznych. Zmniejsza sie poziom
niepewnosci przedsiebiorcow po wzroscie
gospodarczym, ktory nastgpit w latach 2022-

2023, zmniejszyt sie poziom niepewnosci przedsiebiorcow.
Firmy eksportowe coraz rzadziej realizujg strategie do-
stosowawcze podtrzymujace kondycje finansowo-ekono-
miczna firmy takie jak np. dostosowywanie cen sprzedazy
do zmieniajacych sie warunkow — komentuje dr Katarzyna
Sierocinska, starsza analityczka w zespole gospodarki
Swiatowej PIE.

Ten budzacy sie optymizm podzielaja takze obstugu-
jacy eksporterow operatorzy rynku TSL. - Po stagnacji
w 2024 r. obserwujemy ostrozne oznaki ozywienia. Oczeku-
je sie, ze w 2025 roku europejski rynek transportu drogowe-
go wzrosnie o ok. 1,1% w ujeciu realnym. Zaréwno stawki
spotowe, jak i kontraktowe w transporcie drogowym spadty
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w poréwnaniu z poprzednim kwartatem, nadal jednak po-
zostajg powyzej poziomow z ubiegtego roku. Ozywienie
ma charakter umiarkowany i wynika z powolnego wzrostu
PKB w UE, ograniczonych wolumenow handlu oraz niskie-
go popytu konsumenckiego. Sa juz pozytywne sygnaty ze
strony przemystu. Produkcja przemystowa w UE wzrosta
w maju 2025 r. o ok. 3,4% w porownaniu z rokiem wcze-
sniejszym, co wskazuje na stopniowe ozywienie aktyw-
nosci gospodarczej — ttumaczy Edvardas Liachovi€ius,
CEO Girteka Group.

Eksporterzy tagodniej niz w poprzednich latach oce-
niali bariery jednolitego rynku UE. Na koniecznos¢ roz-
szerzenia wspolnych certyfikatow i standardow
zwracata uwage ponad potowa (51 proc.)
eksporterow w 2024 r. Byto to jednak
o 14 pkt. proc. mniej niz w 2022 r.
Podobny spadek zanotowano po
wprowadzeniu utatwien dotyczag-
cych zatrudniania cudzoziem-
cow, co jednak moze wynikac
z ogolnego spadku zatrudnie-
nia obcokrajowcow w firmach
eksportowych (z 62 proc. firm
eksportowychw2023r.do53proc.

w 2024r.).

Konkurencyjni cenowo

Mniej negatywnych odpowiedzi byto réwniez
w przypadku obserwowanych od lat innych barier.
Potrzebe wydtuzenia terminu waznosci zezwolen, zmniej-
szenia czestotliwosci kontroli oraz ograniczenia kryteriow
przetargowych faworyzujgcych firmy rodzime zgtaszato
0 ok. 4 pkt. proc. mniej firm niz w 2023 r. Eksporterzy le-
piej oceniali rowniez warunki eksportu na rynki pozaunijne,
gtownie dzieki spadkowi cen kosztéw transportu, obnize-
nia ryzyka wraz ze zwigkszeniem wsparcia dla eksportu ze
strony panstwa.

Konkurowanie polskich eksporteréw na rynku zagranicz-
nym od lat opiera sie na cenie towaru. Strategie cenowa lub
cenowa z pewnymi elementami konkurencji pozacenowej
stosowata w 2024 r. ponad potowa (53 proc.) firm eksporto-
wych. Udziat eksporteréw bazujacych wytacznie na konku-
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rowaniu pozacenowym utrzymuije sie na poziomie zaledwie
2-3 proc. przynajmniej od 12 lat, czyli okresu, dla ktorego
w przypadku tego pytania posiadamy wyniki. W 2024 r. naj-
wyzszy udziat tego rodzaju firm byt wsrdd firm eksportuja-
cych produkty wysokiej techniki.

Rowniez charakterystyka polskiego eksportera nie zmienia
sie od lat. Dominujgcym kierunkiem polskiego eksportu
pozostajg kraje Unii Europejskiej. Najwiecej polskich firm
w 2024 r. jako gtowny kierunek eksportu wskazywato Niem-
cy (36 proc.), panstwa z Grupy Wyszehradzkiej (12 proc.),
Francje (5 proc.) i pozostate panstwa UE (20 proc.).

- Partnerzy handlowi polskich eksporterow od kilku lat po-
zostajg niezmienni, z Niemcami jako zdecydowanym li-
derem, a nastepnie Czechami, Francjg i Wielka Brytania.
Wielka Brytania wcigz nalezy do grona gtownych partnerow
eksportowych, mimo wyzwan zwigzanych z Brexitem — po-
twierdza Angel Kalinov, dyrektor spedycjii manager zarza-
dzajgcy warszawskim biurem Girteki.

Ponadto eksporterzy w Polsce to przede wszystkim firmy
duze, zatrudniajgce powyzej 250 pracownikow (42 proc.
w 2024 r.) oraz firmy mate (36 proc.). W 2024 r. 78 proc. firm
eksportujacych dziatato w modelu B2B, a 14 proc. ofero-
wato swoje produkty bezposrednio dla konsumenta (B2C).
67 proc. firm eksportowato jedynie towary wtasnej produk-
cji. Byty to przede wszystkim firmy mate oraz o wartosci
rocznego eksportu nizszej niz 100 tys. EUR.

| Kierunek Ukraina

40 proc. polskich eksporterow badanych w 2024 r. byto za-
interesowanych rozpoczeciem lub wznowieniem eksportu
na Ukraine, cho¢ jedynie 6 proc. chciataby inwestowac
w tym Kkraju po zakonczeniu wojny. Stosunkowo wysoki od-
setek firm zainteresowanych eksportem na Ukraing utrzy-
muje sie od poczatku petnoskalowej inwazji Rosji i odpo-
wiada za wzrost polskiej sprzedazy na ten rynek. Odsetek
firm zainteresowanych obecnoscig na rynku ukrainskim
jest tym wyzszy, im wyzszy poziom zaawansowania tech-
nologicznego ich produkcji.

Wznowienie lub rozpoczecie eksportu po zakonczeniu woj-

ny najczesciej deklarowaty przedsiebiorstwa z branz: che-
micznej, produkcji maszyn i spozywczej. Wiekszosé eks-
porterow, tj. 76 proc., nie doswiadczyta strat zwigzanych
z wojng w Ukrainie. Pozostali odczuli gtownie posrednie
konsekwencje konfliktu zbrojnego i zwracali uwage przede
wszystkim na utrate wschodnich rynkow zbytu, inflacje
oraz utrudnienia w transporcie towarow.

| Wiecejtechnologii

W 2024 r. 11 proc. eksporterow wdrozyto lub rozpoczeto
wdrazanie sztucznej inteligencji, a 20 proc. rozwaza uzycie
Al w firmach. To prawie dwukrotnie wiecej w poréwnaniu
z ogotem firm dziatajgcych w Polsce. W 2024 r. 5,9 proc.
przedsiebiorstw deklarowato wykorzystanie technologii Al.
Sztuczna inteligencje stosuje najwiecej firm eksportowych
z sektora produkcji maszyn i urzadzen, ale aplikacje tego
rodzaju technologii rozwazajg takze producenci chemika-
liow i wyrobow chemicznych, wyrobow z gumy i tworzyw
sztucznych oraz artykutdw spozywczych.

S3 to przede wszystkim firmy duze, z udziatem eksportu
w przychodach ze sprzedazy powyzej 10 min EUR. W la-
tach 2022-2024 widoczny byt znaczacy wzrost zaintere-
sowania analizg Big Data, chmurg obliczeniowa, Interne-
tem rzeczy oraz systemami zarzadzania bazami danych
SQL. Jedna trzecia firm wdrozyta lub wdraza robotyzacje.
Podobny wynik utrzymuje sie od 2022 r. Zainteresowanie
systemami zarzadzania zasobami ERP wzrosto znaczaco
miedzy 2022 a 2023 r. i od dwoch lat pozostaje na podob-
nym — wysokim — poziomie 52 proc.

Pozytywne trendy w europejskich tannuchach dostaw widac¢
takze w wynikach operatorow logistycznych. Wynika z nich,
ze w 2025 roku kontynuowany jest pozytywny trend z roku
obiegtego. Grupa ID Logistics, jeden z europejskich liderow
logistyki kontraktowej, ogtosita niedawno wyniki finansowe
za drugi kwartat 2025 roku. | okazato sie, ze jej przycho-
dy wzrosty w ujeciu like-for-like 0 16,5%, a przychody za
pierwsze potrocze przekroczyty 1,76 mld euro. -Szczegol-
nie cieszy nas przedtuzenie kluczowych kontraktow logi-
stycznych i transportowych z klientami z sektorow FMCG,
retail i e-commerce - komentuje Carlos Tavares, dyrektor
finansowy ID Logistics Polska.

W komunikacie korporacyjnym zwrocono uwage na moc-
ne odbicie we Francji, obserwowane od czwartego kwarta-
tu 2024 roku, a takze na wzrost przychodow (poréwnujac
do drugiego kwartatu 2024) na rynkach europejskich —
010,2%. Co ciekawe az 0 31,8% wzrosty przychody w Sta-
nach Zjednoczonych, co jest pewng szansg takze dla pol-
skich eksporterow. Dlaczego? Paradoksalnie wyzsze cta
na towary eksportowane za ocean moga pomoc polskim
eksporterom.
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| Szansazaoceanem

Zgodnie z ogtoszonymi warunkami, od 1 sierpnia wiek-
sz0$¢ towarow eksportowanych z UE do USA zostata ob-
jeta 15-procentowym ctem. Wedtug strony europejskiej
bedzie dotyczy¢ takze farmacji, motoryzacji i potprzewod-
nikow. Wyjatki obejmuja m.in. samoloty, niektore chemika-
lia, leki generyczne i produkty rolne, ktore beda objete zero-
wag stawka celng. W zamian UE zobowigzata sie do zakupu
amerykanskiej energii o wartosci 750 mld USD w ciggu
trzech lat oraz do inwestycji w USA na poziomie 600 mid
USD. Cho¢ porozumienie nie obejmuje cet na stal i alumi-
nium (pozostajg na poziomie 50%), przewiduje sie ich ob-
nizenie w ramach systemu kwotowego.

Jak wyjasnia Grzegorz Sielewicz, Head of Economic &
Market Insights z Colliers, pomimo ze USA nie sa dla Pol-
ski gtéwnym rynkiem eksportowym (udziat 3,4% w catosci
towarowego eksportu Polski), to porozumienie otwiera Kil-
ka potencjalnych $ciezek rozwoju. Wzrost cet na produkty
z Niemiec i innych krajow moze sktoni¢ amerykanskich
importerow do poszukiwania alternatywnych dostawcow
w regionie CEE. Polska, z konkurencyjnymi kosztami pracy
i rozwinieta infrastrukturg, moze zyska¢ jako alternatywne
zrodto komponentow przemystowych.

Poza tym, zobowigzania UE do inwestycji w USA moga
spowodowac wzrost zainteresowania inwestycjami amery-
kanskimi w Europie, w tym w Polsce. Polska moze zyskac
jako lokalizacja dla centrow produkcyjnych i logistycznych,
obstugujacych zarowno rynek europejski, jak i transatlan-
tycki. Oczywiscie sg i zagrozenia. Wprowadzenie 15-pro-
centowych cet stanowi jednak pogorszenie warunkow
handlowych i wyzsze koszty dla eksporterow z ekspozycja
na rynek USA w poréwnaniu z tymi, ktorych doswiadczali
w poprzednich latach.

| Tojeszcze nie jest wzrost

Ostrozny w ocenach na temat ozywienia

fanuchow dostaw jest Rafat Jabton-

ski, CEO w spotce System Trans-

port. - W ostatnim okresie obserwu-

jemy zwiekszong przewidywalnoscé

fancuchow dostaw, co nie przektada

sie automatycznie na ich stabilizacje.
Przedsiebiorstwa, ktére obstugujemy buforuja

zapasy, co poprawia mozliwosci obstugi kontraktowej i dys-
trybucji, ale jednoczesnie dywersyfikujg dostawcow, co
z kolei oznacza koniecznos¢ szybkiego adaptowania sie do
zmian w zakresie kierunkow realizowanych przewozow. Eu-
ropa — w naszej ocenie — nie powrocita jeszcze na sciezke
wzrostu, a jedynie wyhamowata tempo spadku. Poprawa
nie nastepuje rownomiernie we wszystkich regionach, co
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dla polskich firm transportowych oznacza duzg hustawke
koniunktury — komentuije.

- Polscy przewoznicy zachowujg pozycje lidera w Europie,
ale w zadnym stopniu nie oznacza to, ze sytuacje mozna
ocenic jako poprawng, czy nawet stabilng. Dane za ostatni
i biezacy okres potwierdzaja, ze polski sektor TSL przecho-
dzi przez dno cyklu, co wskazuje na prognozowany powrot
wzrostu, niemniej dla wielu podmiotow dtugotrwaty kryzys
okazat sie by¢ zbyt duzym obcigzeniem. W ostatnim okre-
sie nie mozna mowic o poprawie rynku przewozowego czy
wzroscie indeksow frachtowych — to raczej adaptacja do
dtugotrwatego kryzysu, w pewnym stopniu wspomagana
stosunkowo stabilnymi cenami energii spadkiem inflacji
oraz poprawg w zakresie stop procentowych, choc¢ z dru-
giej strony ograniczana presjg regulacyjna - sSrodowiskowa
i socjalng — dodaje Jabtonski. m

Oprac. Marek Szymanski
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Umowa magazynowa, czyli
umowa sktadu w praktyce

logistyki

Ewa Stawinska-Ziaja
Radca prawny w Trans Lawyers

Fot. Freepik

Rosnace znaczenie sektoralogistyki magazynowej sprawia, ze coraz czesciej musimy spogladaé
natradycyjne regulacje prawne przez pryzmat realibw nowoczesnego obrotu gospodarczego.
Jednym z kluczowych instrumentow, ktory w praktyce codziennych operacji pojawia sie nie-
ustannie, jest tzw. ,umowa magazynowa”. Warto jednak podkresli¢, ze w sensie prawnym nie
mamy tu do czynienia z odrebna instytucja kodeksowa, lecz z umowa sktadu, uregulowang

w art. 853 i nast. Kodeksu cywilnego.

Jej istota sprowadza sie do zobowigzania przedsiebior-
cy sktadowego do przechowania — za wynagrodzeniem —
oznaczonych rzeczy ruchomych. Co istotne, ustawodawca
przesadzit, ze przynajmniej po jednej stronie tego stosunku
prawnego musi wystepowac profesjonalista, ktérego dzia-
falnosc¢ gospodarcza obejmuje swiadczenie ustug skiado-
wych. Po drugiej stronie moze natomiast stang¢ zarowno
inny przedsiebiorca, jak i konsument, ktory powierza do
przechowania swoje mienie. Roznica w stosunku do umo-
wy przechowania jest zasadnicza — sktadowanie jest za-
wsze odptatne, a wiec stanowi dziatalnos¢ zarobkowa.

Obowigzki i odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorcy sktadowego
Najistotniejszym obowigzkiem przedsiebiorcy sktadowego
jest zapewnienie bezpiecznego przechowania powierzo-
nych mu rzeczy. W swietle Kodeksu cywilnego ponosi on
odpowiedzialnosc¢ za utrate, ubytek lub uszkodzenie towa-
ru - od chwili przyjecia go na skfad, az do momentu wyda-
nia osobie uprawnionej. Odpowiedzialnos¢ ta ma charakter
domniemania prawnego - a wiec to przedsiebiorca, chcac
sie od niej uwolni¢, musi wykazac, ze do szkody doszto
z przyczyn, ktorym nie mogt zapobiec, nawet przy dotoze-
niu nalezytej starannosci.

W praktyce oznacza to, ze ryzyko spoczywa w duzej mierze
na wtascicielu magazynu. Co prawda, przepisy przewidu-
ja pewne ograniczenia odpowiedzialnosci — np. za ubytki
mieszczace sie w granicach zwyczajowo przyjetych albo
okreslonych przepisami — jednak nie ma watpliwosci, ze
granice te bywajg ptynne i nierzadko stajg sie zrodtem spo-
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row sgdowych. Dyskusyjna pozostaje chocby kwestia, czy
przedsiebiorca sktadowy powinien odpowiadac za utraco-
ne korzysci wynikte z utraty lub uszkodzenia towaru. W tej
sytuacji praktyka kontraktowa podpowiada, by odpowied-
nie wytgczenia odpowiedzialnosci zostaty wprost zapisane
w umowie.

| Uprawnienia stron

Obowiagzki wiasciciela magazynu nie koncza sie na bier-
nym przechowywaniu rzeczy. Jezeli powstanie uzasadnio-
ne podejrzenie szkody, musi on podjg¢ dziatania zabezpie-
czajgce, a w sytuacjach nadzwyczajnych — jak w przypadku
towarow szybko psujacych sie — nawet sprzedac rzeczy,
aby ochroni¢ interesy sktadajgcego. Z kolei wtasciciel to-
waru zachowuje prawo do swobodnego dostepu do ztozo-
nych débr — moze je kontrolowac, dzieli¢, tgczy¢ czy pobie-
rac probki. Warto zauwazy¢, ze przedsiebiorca sktadowy
nie jest zobowigzany do ubezpieczenia towaru, chyba ze
wynika to wprost z umowy, cho¢ w interesie obu stron po-
zostaje, by towar byt chroniony polisg, a magazyn posiadat
ubezpieczenie OC.

W praktyce, prowadzac dziatalnos¢ w sektorze logistycz-
nym, niezwykle istotne jest, aby kontrakty byty sporzadzo-
ne w sposob maksymalnie chronigcy interesy przedsie-
biorcy. Umowa sktadu, cho¢ na pierwszy rzut oka wydaje
sie nieskomplikowana, daje w rzeczywistosci szerokie pole
do negocjacji i modyfikacji, zwtaszcza w zakresie odpowie-
dzialnosci czy procedur zwigzanych z dostepem do towaru.
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Niejednokrotnie to wtasnie odpowiednie klauzule zabez-
pieczajgce pozwalajg unikng¢ dtugotrwatych i kosztownych
sporow. Dlatego kazdorazowo warto skorzysta¢ z pomocy
profesjonalisty, ktéry zna specyfike branzy i potrafi przeto-
zy¢ przepisy kodeksowe na jezyk praktyki biznesowe;.

Umowa magazynowa - rozumiana jako umowa skia-
du - pozostaje jednym z filarow wspotczesnej logistyki.

Co wynika z umowy sktadu

W swiecie, w ktérym przeptyw towardw przyspiesza,
a wartos¢ powierzanych dobr rosnie, prawidtowe uksztat-
towanie tego stosunku prawnego nabiera szczegolnego
znaczenia. Od sposobu, w jaki skonstruujemy umowe,
zalezy nie tylko bezpieczenstwo powierzonego mienia, ale
takze stabilnos¢ finansowa przedsiebiorcy. Prawo daje na-
rzedzia, aby te interesy chronic¢ — trzeba tylko umiec z nich
Swiadomie korzysta¢. m

> Przez umowe skfadu przedsiebiorca sktadowy zobowigzuje sie do przechowania, za
wynagrodzeniem, oznaczonych w umowie rzeczy ruchomych.

> Przedsiebiorca skladowy jest obowigzany wyda¢ sktadajagcemu pokwitowanie, ktore powinno
wymieniac rodzaj, ilo$¢, oznaczenie oraz sposob opakowania rzeczy, jak tez inne istotne

postanowienia umowy.

Kodeks cywilny art. 853 par. 1i 2 Umowa sktadu

> Przedsiebiorca skladowy odpowiada za szkode wynikig z utraty, ubytku lub uszkodzenia
rzeczy w czasie od przyjecia jej na sktad do wydania osobie uprawnionej do odbioru, chyba
ze udowodni, ze nie mogt zapobiec szkodzie, mimo dotozenia nalezytej starannosci.

Kodeks cywilny art. 855, par.1 Odpowiedzialnos¢ i obowiqzki przedsiebiorcy sktadowego
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