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Jak wykorzystać zasoby? 

Wɬ2026 roku zarządzanie łańcuchami dostaw wymaga godzenia kilku zadań: utrzymania 
rentowności, zapewnienia ciągłości dostaw iɬprzygotowania fi rm do zmian regulacyjnych 
oraz technologicznych. Wɬtym numerze przyglądamy się temu, co te wyzwania oznacza-
ją wɬcodziennej pracy menedżerów logistyki, przewoźników, operatorów iɬich klientów.

Piszemy oɬ odwiecznym problemie: niewykorzystanej przestrzeni ładunkowej. Puste 
przebiegi zużywają paliwo, czas kierowców iɬtabor, nie przynosząc przychodu zɬprzewo-
zu. Choć wynikają również zɬgeografi i handlu iɬspecjalizacji pojazdów, warto dokładnie 
sprawdzić, gdzie lepsze planowanie iɬwspółpraca zɬzaładowcami mogą poprawić wynik 
fi rmy. Podobnej uwagi wymaga elektryfi kacja transportu. Wɬ rachunku kosztów trzeba 
uwzględnić dostępność ładowarek, czas postoju, dodatkowe opłaty iɬwarunki fi nansowa-
nia zakupów energii.

Osobnym wyzwaniem jest przygotowanie procesów iɬdanych do wymagań PPWR. Wɬartykule poświęconym opakowa-
niom pokazujemy, dlaczego tak ważne jest ustalenie odpowiedzialności poszczególnych fi rm oraz sprawny obieg doku-
mentacji między partnerami. Jednocześnie przebudowa sieci produkcji iɬdystrybucji otwiera możliwości przed polskim 
rynkiem magazynowym. Wszystko zależy od dopasowania obiektów do konkretnych potrzeb: lokalizacji, dostępu do 
energii, automatyzacji iɬobsługi dostaw.

Tematy tego wydania łączy pytanie: jak lepiej wykorzystać zasoby, którymi dysponujemy? Odpowiedzi warto szukać 
wɬkosztach poszczególnych operacji, jakości danych iɬzasadach współpracy wɬcałym łańcuchu dostaw.
Zapraszamy do lektury.
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A jednocześnie niewypłacalność w europejskim sektorze TSL 
rośnie, nastroje przedsiębiorców się pogarszają, a niemal po-
łowa polskich przewoźników nisko ocenia rentowność działal-
ności międzynarodowej. Te dwie informacje nie są sprzeczne. 
Opisują ten sam mechanizm: stawki rosną wolniej niż koszty, 
a wzrost, który już nastąpił, dociera do przewoźnika z opóźnie-
niem i w okrojonej formie.

|  Klauzula paliwowa, która nie chroni

Aż 93% przewoźników wskazuje rosnące ceny tankowania 
jako jeden z  najmocniej odczuwalnych kosztów prowadzenia 
działalności. W tej sytuacji coraz większego znaczenia nabiera 
monitoring paliwa, który pozwala analizować rzeczywiste spa-
lanie, tankowania oraz różnice w  zużyciu między pojazdami. 
Formalnie branża jest na takie wahania przygotowana – kon-
trakty z  klientami korporacyjnymi standardowo zawierają for-
muły paliwowe.

Drugi kwartał 2026 roku przyniósł dane, które w normalnych warunkach powinny  
być dobrą wiadomością. Europejski indeks stawek kontraktowych wzrósł do 148 punktów  
– o 7,9 punktu kwartał do kwartału i o 15,2 punktu rok do roku. Stawki spotowe poszły  
w górę jeszcze mocniej, osiągając 146,8 punktu.

Stawki wzrosły o 15 procent.  
Dlaczego rentowność przewoźników  
i tak spada?

Problem leży w  mechanice tych zapisów. Klauzule rozliczane 
są zwykle na koniec miesiąca lub kwartału, na podstawie śred-
niej z okresu. Przy stopniowym wzroście cen działa to popraw-
nie. Przy gwałtownym skoku – nie. Przewoźnik finansuje róż-
nicę z własnych środków przez kilka tygodni, a rekompensata 
przychodzi wtedy, gdy szkoda już powstała.

Hiszpania uznała ten mechanizm za wadliwy i rozwiązała pro-
blem regulacyjnie. Obowiązujący od 16 kwietnia 2026 roku 
Real Decreto-ley 9/2026 wprowadza automatyczne przeno-
szenie zmian cen paliwa na cenę przewozu drogowego. W Pol-
sce takiego rozwiązania nie ma, a ryzyko zmienności cen pozo-
staje po stronie wykonawcy usługi.

|  Rezerwy operacyjne się kończą

Przez ostatnie lata standardową odpowiedzią na presję kosz-
tową było zaciskanie operacji: lepsze planowanie tras, łączenie 
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zleceń, ograniczanie pustych przebiegów. To zadziałało i wła-
śnie dlatego przestaje działać dalej.

Z  danych Międzynarodowej Unii Transportu Drogowego 
wynika, że udział pustych przebiegów w Europie spadł do 
około 20 procent, a średnie obciążenie pojazdów ustabili-
zowało się na poziomie 14,3 tony. IRU formułuje wniosek 
wprost: branża coraz mocniej „dociąga" operacje, ale prze-
strzeń do dalszych oszczędności systematycznie się za-
węża.

Do tego dochodzi bariera, na którą przewoźnik nie ma wpły-
wu. Niedobór kierowców w Europie sięgnął 426 tysięcy osób 
w  2024 roku, a  przy utrzymaniu trendu do 2028 roku może 
przekroczyć 700 tysięcy wakatów. Pojazd bez kierowcy nie ge-
neruje przychodu, ale generuje ratę leasingową.

Co jeszcze zostaje po 
stronie przewoźnika

Skoro stawek nie da się negocjować w  nieskoń-
czoność, klauzule paliwowe działają z  opóź-
nieniem, a  puste przebiegi są już ograni-
czone do dwudziestu procent – pytanie 
brzmi, gdzie została jeszcze przestrzeń. 
Odpowiedź prowadzi do dwóch obsza-
rów, o  których mówi się rzadziej, bo 
nie mieszczą się w  prostym rachunku 
„koszt na kilometr".

Pierwszy to dostępność pojazdu. 
Koszty stałe – leasing, wynagrodzenie 
kierowcy, ubezpieczenia – ponoszone są 
niezależnie od tego, czy ciężarówka jedzie. 
Przy typowej strukturze kosztowej zestawu 40-tono-
wego różnica między przebiegiem 8 000 a  14 000 kilo-
metrów miesięcznie zmienia koszt kilometra o  blisko 
0,28 EUR. To wielokrotność marży, jaką daje udana 
negocjacja stawki. Każdy nieplanowany przestój, każda 
awaria w trasie i każde oczekiwanie na serwis to bezpo-
średnie uderzenie w tę zmienną. Dlatego coraz większe-
go znaczenia nabiera zdalna diagnostyka ciężarówek, 
która daje przewoźnikowi dodatkową informację o stanie 
technicznym pojazdu jeszcze przed decyzją o  zjeździe 
do warsztatu. 

Drugi to jakość danych, którymi przewoźnik dysponuje przy 
stole negocjacyjnym. Rynek zmierza w stronę kontraktów z in-
deksacją kosztów, ale wraz z nimi rosną wymagania: punktu-
alność, potwierdzenia dostaw, przejrzystość rozliczeń, dane 
o emisjach. Przewoźnik, który zna rzeczywisty koszt swojego 
kilometra na konkretnej relacji – nie średnią z faktur, tylko dane 
z  pojazdów – negocjuje z  innej pozycji niż ten, który operuje 
szacunkami.

Oba obszary sprowadzają się do tej samej potrzeby: mierzal-
ności. Monitoring floty przestał być narzędziem do spraw-
dzania, gdzie stoi ciężarówka. Stał się warstwą danych, 
na której opiera się decyzja o  tym, czy konkretne zlecenie 
w ogóle warto przyjąć.

               Przewagę zbuduje  
        przewidywalność,  

    nie najniższa cena

Analitycy rynku transportowego zgod-
nie wskazują, że w  2026 roku prze-
wagę konkurencyjną zbudują nie fir-
my najtańsze, lecz te, które potrafią 
działać przewidywalnie i stabilnie. To 

zmiana o  znaczeniu strategicznym. 
Przez lata polski transport konkurował 

ceną i wygrywał. Przy kosztach zbliżają-
cych się do poziomów zachodnioeuropej-

skich ta przewaga topnieje, a jedyne, co można 
w  to miejsce zaoferować, to niezawodność potwier-

dzona danymi. Dla przewoźnika z  flotą kilkunastu pojazdów 
wniosek jest praktyczny: zanim przystąpi do kolejnej nego-
cjacji stawki, warto sprawdzić, ile kosztuje go dzień, w którym 
pojazd stoi.  

Autorka: Julia Lis, ecoTRUCK

Eksperci wskazują,  
że przewagę  

konkurencyjną zbudują  
nie firmy najtańsze,  

lecz te, które potrafią  
działać  

przewidywalnie.
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Obowiązek umożliwienia płatności zwykłą kartą bankową przy szybkich ładowarkach może 
sprawiać wrażenie, że znaczenie kart fl otowych zacznie maleć. W rzeczywistości rynek zmierza 
w przeciwnym kierunku. Karta nie będzie już wyłącznie narzędziem służącym do zakupu paliwa. 
Stanie się częścią systemu zarządzania energią, kredytem kupieckim, rozliczeniami podatko-
wymi, opłatami drogowymi i danymi całej fl oty. Dla operatorów oznacza to konieczność przebu-
dowy dotychczasowego modelu biznesowego. Dla przewoźników oznacza natomiast, że po-
równywanie ofert wyłącznie na podstawie rabatu za litr paliwa wkrótce przestanie wystarczać.

Od karty paliwowej do karty 
mobilności. Jak nowe przepisy 
zmienią rozliczanie energii 
w transporcie
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Płatność bez umowy stanie 
się standardem

Rozporządzenie AFIR wprowadza istotną zmianę wɬsposo-
bie korzystania zɬpublicznej infrastruktury ładowania. Punkty 
uruchamiane od 13 kwietnia 2024 roku muszą umożliwiać 
ładowanie bez konieczności zawierania wcześniejszej umo-
wy zɬoperatorem. Przy ładowarkach oɬmocy co najmniej 50 
kW płatność powinna być możliwa za pomocą czytnika kart 
lub urządzenia obsługującego płatności bezstykowe. Od 1 
stycznia 2027 roku wymóg ten obejmie także wcześniej uru-
chomione publiczne punkty ładowania oɬmocy co najmniej 
50 kW, jeżeli znajdują się przy drogowej sieci TEN-T lub na 
bezpiecznych iɬchronionych parkingach. Jeden terminal bę-
dzie mógł obsługiwać kilka punktów znajdujących się 
wɬtej samej lokalizacji.

Dla kierowcy oznacza to prostą zmianę. 
Będzie mógł zatrzymać się przy ładowar-
ce, podłączyć pojazd iɬ zapłacić zwykłą 
kartą bankową, bez aplikacji, abona-
mentu oraz wcześniejszej rejestracji. 
Taki model jest znany ze stacji paliw 
iɬ powinien zlikwidować jeden zɬ proble-
mów, które obecnie utrudniają korzysta-
nie zɬ publicznych ładowarek. Pojawia się 
jednak pytanie, które ma zasadnicze znacze-
nie dla operatorów kart fl otowych: jeżeli każda 
ładowarka przy głównym szlaku transportowym będzie 
przyjmowała zwykłe karty płatnicze, dlaczego fi rma transpor-
towa miałaby nadal korzystać zɬwyspecjalizowanej karty?

Wɬtradycyjnym modelu podstawową wartością karty paliwo-
wej była możliwość zatankowania pojazdu wɬokreślonej sieci 
stacji bez używania gotówki iɬprywatnych środków kierowcy. 
Zɬczasem doszły do tego rabaty, odroczony termin płatności, 
zbiorcze faktury, kontrola zakupów oraz możliwość rozlicza-
nia opłat drogowych iɬinnych usług. Wɬelektromobilności sam 
dostęp do ładowarki będzie miał znacznie mniejszą wartość. 
Skoro kierowca będzie mógł zapłacić kartą bankową, opera-
tor karty fl otowej nie będzie już mógł budować swojej przewa-
gi wyłącznie na liczbie dostępnych punktów.

Nie oznacza to jednak końca kart fl otowych, lecz zmianę ich 
funkcji. Przewagą stanie się możliwość kontrolowania całego 
procesu: od wyboru ładowarki, przez cenę energii iɬautoryza-
cję kierowcy, aż po fakturę, termin płatności iɬdane dotyczące 
konkretnego pojazdu. Dla fi rmy transportowej płatność kartą 
bankową rozwiązuje bowiem tylko jeden problem - pozwala 

zakończyć pojedynczą transakcję. Nie daje jednak automa-
tycznie kontroli nad kosztami całej fl oty, nie przypisuje zaku-
pu do pojazdu, nie określa limitów kierowcy, nie konsoliduje 
dokumentów zɬ wielu państw iɬ nie zapewnia odroczonego 
terminu płatności. Im większa fl ota iɬ liczba wykonywanych 
przewozów międzynarodowych, tym większe znaczenie bę-
dzie miało nie samo dokonanie płatności, lecz sposób zarzą-
dzania tysiącami transakcji.

| Cena energii nie będzie jedynym kosztem

Na tradycyjnym rynku paliw porównanie ofert opiera się najczę-
ściej na cenie referencyjnej, rabacie, opłacie serwisowej iɬ ter-

minie płatności. Wɬ przypadku ładowania pojazdów 
kalkulacja będzie bardziej złożona. Rozporzą-

dzenie AFIR wymaga, aby przy publicznych 
ładowarkach oɬ mocy co najmniej 50 kW 

cena dla klienta dokonującego płatności 
bez umowy była oparta na cenie za ki-
lowatogodzinę. Operator może jednak 
naliczać również opłatę za zajmowanie 
stanowiska, wyrażoną wɬcenie za minu-

tę. Wszystkie składniki powinny być po-
kazane przed rozpoczęciem ładowania.

Wɬpraktyce rzeczywisty koszt może zależeć 
od mocy ładowarki, pory dnia, czasu postoju, 

sposobu autoryzacji, umowy roamingowej iɬdodat-
kowych opłat operatora usługi mobilności. Firma transpor-
towa będzie musiała analizować nie tylko koszt energii, lecz 
również wpływ ładowania na czas pracy kierowcy iɬwykorzy-
stanie pojazdu. Tania energia przy ładowarce oddalonej od 
trasy może okazać się droższa niż wyższa stawka wɬ lokali-
zacji znajdującej się bezpośrednio przy korytarzu transpor-
towym. Podobnie kilkanaście minut opóźnienia wɬzwolnieniu 
stanowiska może wygenerować opłatę, która zniweluje całą 
korzyść wynikającą zɬniższej ceny energii.

Wɬ tej sytuacji operator karty fl otowej powinien przestać być 
jedynie pośrednikiem wɬpłatności. Jego system będzie mu-
siał pomagać wɬwyborze lokalizacji, pokazywać pełną cenę, 
kontrolować dodatkowe opłaty iɬprzypisywać każdą sesję do 
konkretnego pojazdu, kierowcy oraz zlecenia transportowe-
go. Przewoźnik wykonujący transport międzynarodowy może 
wɬ ciągu jednego okresu rozliczeniowego korzystać zɬwielu 
sieci ładowania wɬ kilku państwach. Płatność zwykłą kartą 
oznaczałaby konieczność obsługi dużej liczby pojedynczych 
transakcji, potwierdzeń iɬdokumentów księgowych. Karta fl o-

Mariusz Derdziak
Ekspert branży transportowej, Andamur - Business Partner Poland

Karta paliwowa 
nie zniknie wraz 

z elektryfi kacją transportu. 
Zmieni się jednak powód, 

dla którego przewoźnik 
będzie chciał 

jej używać.
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towa może skonsolidować te zakupy na jednej fakturze lub 
wɬ jednym zestawieniu. Warunkiem jest jednak prawidłowe 
ustalenie roli operatora wɬcałym łańcuchu dostawy energii.

| Jedna faktura pozostanie dużą wartością

Zɬpunktu widzenia podatku VAT energia elektryczna jest trak-
towana jako towar. Sam fakt, że kierowca korzysta zɬkarty lub 
aplikacji, nie przesądza jeszcze, kto sprzedaje energię iɬ jaki 
rodzaj usługi świadczy operator. Istotne są umowy, sposób 
ustalania ceny, odpowiedzialność wobec klienta oraz to, czy 
operator działa we własnym imieniu. Problem ten jest dobrze 
znany zɬ rynku kart paliwowych. Wɬsprawie Vega Internatio-
nal Trybunał Sprawiedliwości Unii Europejskiej zakwestiono-
wał model, wɬktórym operator nie dysponował paliwem jak 
właściciel, lecz wɬpraktyce fi nansował zakupy dokonywane 
przez spółki zależne. Taka działalność została potraktowana 
jako usługa fi nansowa, aɬnie łańcuchowa dostawa paliwa.

Wɬpaździerniku 2024 roku Trybunał wydał jednak ważne orze-
czenie dotyczące ładowania pojazdów elektrycznych wɬspra-
wie Digital Charging Solutions. Uznał, że przy odpowiedniej 
konstrukcji umów mogą wystąpić dwie następujące po sobie 
dostawy energii: najpierw od operatora punktu ładowania do 
podmiotu udostępniającego kartę lub aplikację, aɬnastępnie od 
tego podmiotu do użytkownika pojazdu. Orzeczenie nie daje 
wszystkim operatorom automatycznej gwarancji stosowania 
modelu sprzedaży łańcuchowej. Pokazuje jednak, że taki mo-
del jest możliwy, jeżeli odpowiada rzeczywistym relacjom go-
spodarczym iɬzapisom umownym. Dla rynku kart fl otowych jest 
to jedna zɬnajważniejszych informacji. Operator może pełnić 
rolę sprzedawcy energii, ale nie wystarczy wɬtym celu umieścić 
odpowiedniego zapisu na fakturze. Cały model musi być spój-
ny pod względem handlowym, podatkowym iɬoperacyjnym.

Drugim obszarem wymagającym uwagi są unijne przepisy 
dotyczące usług płatniczych. Wɬpracach nad pakietem PSD3 

iɬPSR utrzymano możliwość stosowania wyłączenia dla in-
strumentów funkcjonujących wɬograniczonej sieci. Wɬdoku-
mentach wprost wymieniane są karty paliwowe. Nie oznacza 
to jednak, że każda karta oferowana fi rmom transportowym 
automatycznie znajdzie się poza pełnym reżimem regulacji 
płatniczych. Ocena będzie zależała między innymi od liczby 
punktów akceptacji, obszaru geografi cznego, zakresu do-
stępnych produktów oraz konstrukcji umów pomiędzy wy-
stawcą karty iɬ akceptantami. Unijny kompromis wskazuje, 
że jeden instrument nie powinien umożliwiać dokonywania 
zakupów wɬwięcej niż jednej ograniczonej sieci ani służyć 
do nabywania nieograniczonego katalogu towarów iɬusług. 
Europejski Urząd Nadzoru Bankowego ma przygotować 
bardziej szczegółowe standardy dotyczące stosowania tego 
wyłączenia.

Dla operatorów kart fl otowych powstaje poważne wyzwanie. 
Im bardziej karta będzie rozszerzana oɬładowanie, opłaty dro-
gowe, parkingi, myjnie, serwis, promy, naprawy iɬinne usługi, 
tym ważniejsza stanie się analiza, czy nadal jest to instru-
ment oɬograniczonym przeznaczeniu. Nie należy wyciągać 
wniosku, że połączenie kilku usług automatycznie powoduje 
utratę wyłączenia. Każdy model powinien być oceniany indy-
widualnie. Znaczenie będzie miało także to, czy karta funk-
cjonuje wɬjednej sieci tworzonej na podstawie bezpośrednich 
umów handlowych oraz czy dostępne towary iɬusługi pozo-
stają ściśle związane zɬdziałalnością transportową. Opera-
torzy nie powinni jednak traktować zmian jako problemu wy-
łącznie dla działu prawnego. Konstrukcja produktu, sposób 
zawierania umów zɬpunktami akceptacji iɬkatalog dostępnych 
usług mogą przesądzić oɬtym, czy fi rma będzie mogła nadal 
działać wɬdotychczasowym modelu.

Kredyt kupiecki może być 
ważniejszy niż rabat

Wɬtransporcie karta paliwowa od dawna pełni również funkcja 
fi nansową. Przewoźnik kupuje paliwo iɬkorzysta zɬopłat dro-
gowych wɬczasie rzeczywistym, natomiast płatność następu-
je po zakończeniu okresu rozliczeniowego. Operator fi nansu-
je więc część bieżącej działalności klienta iɬbierze na siebie 
ryzyko kredytowe. Elektromobilność nie ograniczy tego zna-
czenia – może je nawet zwiększyć. Ładowanie ciężkich po-
jazdów będzie generowało transakcje oɬwysokiej wartości, 
aɬkoszty energii, opłat za postój iɬusług dodatkowych będą 
obciążały ten sam limit kredytowy. Przewoźnik powinien za-
tem analizować nie tylko cenę kilowatogodziny, ale również 
wysokość dostępnego limitu, częstotliwość fakturowania, 
wymagane zabezpieczenie oraz zasady blokowania usług po 
wykorzystaniu limitu.

Jest to szczególnie ważne wɬ przypadku opłat drogowych 
iɬ ładowania. Nagła blokada karty lub urządzenia może za-
trzymać pojazd wɬ trasie, uniemożliwić wykonanie przewozu 
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iɬpogorszyć zdolność klienta do spłaty zobowiązań. Zarzą-
dzanie ryzykiem nie powinno więc polegać wyłącznie na 
automatycznym odcięciu usług. Potrzebne są alerty, limity 
częściowe, kontrola dostępnego salda iɬmożliwość szybkie-
go zwiększenia zabezpieczenia. Wɬprzyszłości wartość kar-
ty może być wɬwiększym stopniu określana przez dostępny 
kredyt iɬciągłość działania niż przez niewielką różnicę wɬcenie 
energii.

Każda transakcja zawiera informacje oɬ pojeździe, kierowcy, 
miejscu, czasie, ilości energii iɬkoszcie. Po połączeniu tych da-
nych zɬtelematyką, systemem zarządzania transportem iɬinfor-
macjami oɬtrasie można obliczać rzeczywisty koszt wykonania 
przewozu. Operator karty mobilności będzie mógł pokazać, ile 
kosztowała energia na danym zleceniu, jaka była efektywność 
pojazdu iɬile czasu poświęcono na ładowanie. Dane mogą być 
również wykorzystywane do rozliczeń zɬklientami, planowania 
tras iɬprzygotowywania raportów emisyjnych.

Sama faktura za energię nie wystarczy jednak do rzetelnej 
oceny efektywności transportu. Potrzebne będzie powiąza-
nie zakupionej energii zɬkonkretnym pojazdem, przebiegiem, 
masą ładunku iɬwykonaną pracą przewozową. Operatorzy, 
którzy potrafi ą połączyć te informacje wɬjednym sys-
temie, uzyskają przewagę znacznie trudniejszą 
do skopiowania niż kolejny punkt akceptacji 
na mapie. Zmieni się również podejście 
do bezpieczeństwa. Fizyczna karta 
może zostać zastąpiona przez aplika-
cję, jednorazowy kod, identyfi kację po-
jazdu lub automatyczną autoryzację. 
Niezależnie od zastosowanej techno-
logii konieczna pozostanie kontrola, czy 
dana transakcja rzeczywiście dotyczy 
wskazanego pojazdu iɬ czy jej parametry 
odpowiadają ustalonym limitom.

Co zmiana oznacza dla 
operatorów iɬprzewoźników

Największym błędem byłoby potraktowanie energii elektrycz-
nej jako kolejnego produktu, który można po prostu dopisać 
do istniejącej karty paliwowej. Ładowanie ma inną strukturę 
kosztów, inne zasady podatkowe, inne dane transakcyjne iɬod-
mienny model współpracy zɬdostawcami. Operator powinien 
ustalić, czy sprzedaje energię we własnym imieniu, czy jedynie 
pośredniczy wɬpłatności. Musi również sprawdzić, jak nowy za-
kres usług wpływa na możliwość korzystania zɬwyłączenia dla 
ograniczonej sieci, wɬ jaki sposób będą rozliczane transakcje 
zagraniczne oraz kto odpowiada za ceny iɬdodatkowe opłaty.

Równie istotne jest przygotowanie systemów kredytowych. 
Limit klienta powinien obejmować paliwo, energię, opłaty 
drogowe iɬ pozostałe usługi, ale jednocześnie pozwalać na 

oddzielne zarządzanie ryzykiem wɬkażdej kategorii. Operato-
rzy powinni także jasno komunikować klientom pełny koszt 
transakcji. Wɬprzypadku ładowania sama cena za kilowato-
godzinę może nie przedstawiać rzeczywistego obciążenia 
– znaczenie mają opłaty roamingowe, opłaty za zajmowanie 
stanowiska, prowizje iɬzasady przeliczania walut.

Firma transportowa nie powinna wybierać rozwiązania wy-
łącznie na podstawie liczby ładowarek widocznych na mapie. 
Należy sprawdzić, wɬ ilu punktach możliwe jest rzeczywiste 
ładowanie pojazdów ciężkich, jaka moc jest dostępna, czy 
stanowisko można zarezerwować iɬwɬjaki sposób naliczane są 
opłaty dodatkowe. Znaczenie ma również jakość dokumentów 
księgowych, możliwość przypisania transakcji do pojazdu, 
sposób obsługi podatku VAT oraz dostępność danych wɬfor-
macie pozwalającym na integrację zɬsystemem fi rmy.

Karta nie zniknie, ale musi 
zaoferować więcej

Przewoźnik powinien wiedzieć, czy operator jest sprzedawcą 
energii, dostawcą usługi mobilności czy podmiotem fi nan-

sującym zakup. Od tej kwalifi kacji mogą zależeć 
sposób fakturowania, możliwość odliczenia 

podatku iɬzakres odpowiedzialności za re-
klamację. Tak samo jak wɬprzypadku tra-

dycyjnych kart paliwowych, najważniej-
sza nie będzie nazwa produktu, lecz 
rzeczywista konstrukcja usługi. Roz-
porządzenie AFIR nie kończy epoki 
kart fl otowych — kończy natomiast 

okres, wɬktórym sam dostęp do sieci 
punktów mógł być wystarczającym ar-

gumentem sprzedażowym.

Zwykła karta bankowa pozwoli kierowcy zapłacić 
za pojedyncze ładowanie, nie zastąpi jednak systemu 

kontroli fl oty, fi nansowania bieżących kosztów, zbiorczych 
faktur, rozliczeń podatkowych, zarządzania limitami iɬanalizy 
danych. Największą wartość stworzą operatorzy, którzy po-
łączą paliwo, energię, opłaty drogowe, parkingi iɬ pozostałe 
usługi wɬjeden przejrzysty system. Jednocześnie będą musieli 
zachować zgodność zɬprzepisami podatkowymi iɬpłatniczymi 
oraz jasno określić swoją rolę wɬłańcuchu sprzedaży.

Karta paliwowa nie zniknie wraz zɬelektryfi kacją transportu 
– zmieni się jednak powód, dla którego przewoźnik będzie 
chciał jej używać. Dostęp stanie się standardem, aɬprzewagę 
zapewnią kontrola kosztu, kredyt, dane iɬbezpieczeństwo ca-
łej operacji. Niniejszy materiał ma charakter eksperckiej ana-
lizy rynkowej iɬnie stanowi indywidualnej opinii prawnej ani 
podatkowej. Ocena konkretnego modelu rozliczeń wymaga 
analizy umów, roli poszczególnych podmiotów oraz rzeczy-
wistego przebiegu transakcji.  

Prawdziwą 
przewagę zyskają 
operatorzy, którzy 

przekształcą kartę paliwową 
w system zarządzania 

danymi i kredytem 
kupieckim.
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W dyskusji o PPWR uwaga skupia się zwykle na producentach opakowań, recyklowalności 
i ponownym użyciu. Skutki regulacji odczują jednak także operatorzy logistyczni, przewoźnicy,
centra dystrybucyjne i importerzy. Dla sektora TSL to nie tylko temat środowiskowy. To kwestia 
operacyjna, kosztowa i związana z compliance, wpływająca na zarządzanie opakowaniami
transportowymi, organizację procesów i przepływ danych.

PPWR a logistyka. Jakie zmiany 
czekają łańcuchy dostaw?
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Czym jest PPWR iɬdlaczego powinno 
interesować branżę TSL

Rozporządzenie (UE) 2025/40 ma ograniczyć ilość odpadów 
opakowaniowych, zwiększyć poziom ponownego użycia, po-
prawić recyklowalność iɬujednolicić wymagania na rynku euro-
pejskim. Obejmuje cały cykl życia opakowania.

PPWR weszło wɬżycie 11 lutego 2025 r., aɬod 12 sierpnia 2026 r. 
stosuje się co do zasady wɬcałej Unii. Nie znaczy to, że wszyst-
kie wymagania materialne obowiązują już wɬdocelowym kształ-
cie. Wiele kluczowych dla logistyki zmian wchodzi stopniowo 
do 2030 r. iɬpóźniej, zwłaszcza wɬzakresie recyklowalności, po-
nownego użycia, zawartości recyklatu oraz ograniczania pustej 
przestrzeni wɬ opakowaniach transportowych iɬ e-commerce. 
Rozporządzenie obejmuje wszystkie opakowania, niezależ-
nie od materiału, oraz wszystkie odpady opakowaniowe. 
Rozróżnia opakowania handlowe (konsumenckie), 
zbiorcze oraz transportowe, czyli takie, które 
mają ułatwić obsługę iɬ transport jednostek 
sprzedaży iɬzapobiec uszkodzeniu produktu. 
Ta ostatnia grupa jest dla TSL kluczowa.

| Kto jest kim wɬPPWR 

Od prawidłowego określenia roli zależy zakres 
obowiązków: odpowiedzialność za zgodność 
opakowania, dokumentacja techniczna, raportowa-
nie, fi nansowanie systemów rozszerzonej odpowiedzial-
ności producenta. Poszczególne role się nie wykluczają. Jedna 
fi rma może być jednocześnie wytwórcą opakowania, importe-
rem jego komponentów iɬproducentem wɬrozumieniu przepisów. 
Wytwórca odpowiada za wykazanie zgodności opakowania iɬnie 
zawsze jest to podmiot, który fi zycznie je produkuje. Może nim 
być fi rma zlecająca zaprojektowanie lub wykonanie opakowa-
nia pod własną nazwą lub znakiem towarowym. Zgodnie zɬart. 
3 ust. 1 pkt 13 lit. b PPWR, jeżeli zlecający jest mikroprzedsię-
biorstwem, aɬdostawca opakowania znajduje się wɬtym samym 
państwie członkowskim, za wytwórcę uznaje się dostawcę.

Wytwórca odpowiada za przeprowadzenie oceny zgodności, 
przygotowanie dokumentacji technicznej iɬ sporządzenie de-
klaracji zgodności UE dla danego rodzaju opakowania. Doku-
mentację iɬdeklarację przechowuje przez 5 lat od wprowadze-
nia do obrotu dla opakowań jednorazowego użytku iɬ10 lat dla 
opakowań wielokrotnego użytku. Zgodność wykazuje się zɬwy-
maganiami art. 5–12 PPWR, zɬ uwzględnieniem terminów ich 

stosowania. Czynności techniczne mogą wykonywać podmioty 
zewnętrzne, ale odpowiedzialność prawna za zgodność pozo-
staje po stronie wytwórcy.

| Producent iɬimporter

Producent to inna rola iɬnie należy jej mylić zɬwytwórcą. Odpo-
wiada za obowiązki ROP: rejestrację, sprawozdawczość iɬfi nan-
sowanie systemów gospodarowania odpadami. Producentem 
może być wytwórca, importer lub dystrybutor, jeżeli spełnia 
jedną zɬprzesłanek art. 3 ust. 1 pkt 15 lit. a–e PPWR. Wɬskrócie: 
wytwórca odpowiada za zgodność opakowania, producent za 
obowiązki ROP. 

Importer ma siedzibę wɬUnii iɬpo raz pierwszy wprowadza do 
obrotu opakowanie zɬpaństwa trzeciego, także wtedy, 

gdy trafi a ono na rynek razem zɬ importowanym 
produktem. Weryfi kuje wymagania zɬ art. 18 

PPWR: ocenę zgodności wykonaną przez 
wytwórcę, dokumentację techniczną, 
oznakowanie iɬdostępność dokumentów. 
Sam transport towaru przez granicę nie 
przesądza oɬstatusie importera.

Dystrybutor, dostawca 
    iɬkwalifi kacja roli

Dystrybutor udostępnia opakowanie na rynku, nie 
będąc wytwórcą ani importerem. Weryfi kuje wcześniej rejestra-
cję producenta, oznakowanie oraz dane wytwórcy iɬ importera. 
Jeżeli ma podstawy uważać, że opakowanie jest niezgodne 
zɬart. 5-12 PPWR, nie powinien go udostępniać do czasu za-
pewnienia zgodności. Dostawca opakowania lub materiału opa-
kowaniowego ma, zgodnie zɬart. 16 PPWR, przekazać wytwórcy 
informacje iɬdokumentację niezbędne do wykazania zgodności. 
Sam status dostawcy nie czyni go jednak wytwórcą.

Jedna ogólna kwalifi kacja na poziomie spółki nie wystarczy. Ten 
sam podmiot bywa wɬróżnych procesach wytwórcą, importerem, 
dystrybutorem albo producentem dla celów ROP. Rolę ustala 
się osobno dla opakowania iɬprzepływu.

Opakowanie transportowe to szersza kategoria niż zakłada wie-
lu przedsiębiorców. Należą do niej między innymi palety, kartony 
transportowe, skrzynie, pojemniki, przekładki, kątowniki, folie 
stretch iɬtaśmy spinające. Opakowanie e-commerce jest szcze-

Zarządzanie 
opakowaniem coraz 

mocniej łączy się 
w logistyce 

z zarządzaniem 
odpowiedzialnością 

i danymi.

Agata Horzela
Senior Menedżerka branży TSL/T&L 
Manager, GS1 Polska

Agnieszka Rabczak
Menedżerka ds. zgodności regulacyjnej, 
GS1 Polska
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gólnym rodzajem opakowania transportowego, używanym do 
dostarczania produktów użytkownikowi końcowemu wɬ sprze-
daży na odległość. Wyłączone są kontenery do transportu dro-
gowego, kolejowego, wodnego iɬ lotniczego. Oɬ tym, czy dany 
element jest opakowaniem, decyduje przede wszystkim jego 
funkcja związana zɬochroną, obsługą lub transportem produktu, 
aɬnie nazwa stosowana przez przedsiębiorstwo.

Jak poprawnie oznaczyć 
opakowanie zgodnie zɬPPWR?

Od 12 sierpnia 2026 r. art. 15 ust. 5 PPWR wymaga, aby opa-
kowanie, również transportowe, było opatrzone numerem typu, 
partii, numerem seryjnym albo innym elementem umożliwia-
jącym identyfi kację. Art. 15 ust. 6 nakazuje wytwórcy podać na 
opakowaniu, wɬkodzie QR lub innym nośniku danych, swoją na-
zwę, zarejestrowaną nazwę handlową lub znak towarowy, adres 
pocztowy oraz, jeżeli są dostępne, elektroniczne środki kontaktu.

Nie oznacza to generalnego obowiązku serializacji każdej sztuki 
opakowania. Identyfi kacja na poziomie typu lub partii może być 
wystarczająca, jeżeli pozwala powiązać opakowanie zɬwłaściwą 
dokumentacją iɬwykazać jego zgodność. Nie ma też ogólnego 
obowiązku znakowania osobno każdego elementu tworzącego 
jednostkę logistyczną.

Oba przepisy pozwalają przenieść wymagane informacje zɬopa-
kowania do dokumentu towarzyszącego, ale tylko wɬ określo-
nych sytuacjach. Wɬprzypadku art. 15 ust. 5 jest to możliwe, gdy 
ze względu na wielkość lub charakter opakowania nie da się 

umieścić na nim elementu umożliwiającego jego identyfi kację. 
Zɬkolei art. 15 ust. 6 pozwala podać wɬdokumencie towarzyszą-
cym dane wytwórcy wtedy, gdy nie można ich zamieścić na opa-
kowaniu ani przekazać za pomocą kodu QR lub innego nośnika 
danych.

Czy dane PPWR mogą więc znaleźć się na dokumencie WZ? 
Rozporządzenie tego nie przesądza. Posługuje się pojęciem 
dokumentu towarzyszącego produktowi wɬ opakowaniu, aɬ nie 
nazwą konkretnego dokumentu dostawy. Komisja wskazuje, że 
przy generycznych iɬniebrandowanych opakowaniach importo-
wanych dokument towarzyszący przesyłce, wɬ tym dokument 
przewozowy, może przekazywać dane wymagane od importera, 
jeżeli faktycznie towarzyszy przesyłce iɬzawiera wymagane infor-
macje. Jest to interpretacja Komisji, aɬnie wskazanie konkretne-
go typu dokumentu przez PPWR.

Co PPWR oznacza dla 
operatorów logistycznych

Czy operator automatycznie odpowiada za opakowania wyko-
rzystywane przy świadczeniu usług? Nie zawsze. Znaczenie ma 
zakres rzeczywiście wykonywanych czynności. Sam przewóz 
towarów nie daje statusu dostawcy usług realizacji zamówień, 
podobnie jak samo magazynowanie. Jeżeli jednak operator, nie 
będąc właścicielem produktów, świadczy wɬramach działalności 
gospodarczej co najmniej dwie spośród usług magazynowania, 
pakowania, adresowania iɬwysyłania, może zostać uznany za 
dostawcę usług realizacji zamówień. Wɬtakim przypadku art. 20 
PPWR nakłada na niego obowiązek zapewnienia, aby warunki 

Palety Kartony 
transportowe

Skrzynie

Kątowniki Kontenery do transportu drogowego,
kolejowego, wodnego i lotniczego.

Karton zbiorczy 
(opakowanie)

Kątownik
(opakowanie)

Pleta drewniana 
jednorazowa
(opakowanie)

Folia 
stretch
(opakowanie)

Każdy element wymaga odrębnej 
kwalifi kacji pod kątem PPWR i 
– zależnie od funkcji oraz konstrukcji 
– może stanowić samodzielne 
opakowanie albo część składową 
opakowania, ocenianą łącznie 
z opakowaniem, do którego należy.

O tym, czy dany element 
jest opakowaniem, decyduje 
jego funkcja związana 
z ochroną, obsługą 
lub transportem produktu, 
a nie nazwa stosowana 
przez przedsiębiorstwo.

Taśmy 
spinające
(opakowanie)

Opakowanie e-commerce
szczególny rodzaj opakowanie transportowego 

używanego do dostarczania produktów użytkownikowi 
końcowemu w kontekście sprzedaży internetowej 

lub sprzedaży na odległość

Taśmy spinająceFoliue stretch

Pojemniki 
transportowe

Składane pojemniki 
z tworzyw sztucznych

Przekładki
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magazynowania, obsługi, pakowania, adresowania iɬwysyłki nie 
zagrażały zgodności opakowań zɬart. 5-12.

Komisja doprecyzowała też status użytkownika końcowego. Fir-
ma logistyczna, która przyjmuje zapakowane towary, aɬpotem je 
rozpakowuje, przepakowuje albo dzieli na mniejsze partie wɬcelu 
dalszego obrotu, nie jest zɬtego powodu użytkownikiem końco-
wym. Oɬstatusie producenta dla celów ROP sam ten fakt 
nie przesądza; należy zbadać przesłanki art. 3 ust. 1 
pkt 15 PPWR.

Ważne jest też rozróżnienie przepływów we-
wnętrznych. Jeżeli fi rma sama wytwarza 
opakowanie iɬużywa go wyłącznie do prze-
mieszczania towarów między własnymi 
zakładami, bez transakcji handlowej doty-
czącej tego opakowania, może jeszcze nie 
dojść do wprowadzenia go do obrotu. Jeżeli 
używa opakowania kupionego od zewnętrzne-
go dostawcy, jest ono już udostępnione na rynku 
iɬobjęte PPWR.

Nabycie, sfi nansowanie lub wykorzystanie gotowego opako-
wania wɬ ramach usługi logistycznej, nie przesądza oɬ statusie 
wytwórcy. Status ten może powstać m.in. wtedy, gdy operator 
rzeczywiście wytwarza opakowanie albo zleca jego zaprojek-
towanie lub wytworzenie pod własną nazwą lub znakiem towa-
rowym. Wɬ przypadku indywidualnie projektowanych, niebran-
dowanych opakowań transportowych Komisja zwraca uwagę 
na to, kto zamawia opakowanie iɬokreśla jego specyfi kację. To 
stanowisko interpretacyjne, aɬnie odrębna przesłanka literalnie 
sformułowana wɬPPWR.

Jedna jednostka logistyczna, 
wiele niezależnych opakowań

Komisja przyjmuje, że jednostka logistyczna nie musi być trakto-
wana jako jedno opakowanie. Paleta, karton transportowy, folia 

stretch czy taśma mogą być odrębnymi opakowaniami, wprowa-
dzonymi na rynek niezależnie iɬpodlegającymi odrębnej ocenie 
zgodności. Użycie kilku elementów wɬjednej przesyłce nie two-
rzy nowego opakowania ani nowego wytwórcy.

Jedna jednostka paletowa może więc łączyć karton od jedne-
go dostawcy, paletę od drugiego, folię od trzeciego iɬ taśmę od 

kolejnego, aɬza zgodność każdego zɬnich odpowiada 
kto inny. Poszczególne typy lub formaty mogą 

wymagać odrębnej deklaracji zgodności UE. 
Nie znaczy to, że operator ma gromadzić 

wszystkie te deklaracje zɬ samego faktu 
obsługi przesyłki. Zakres dokumentów 
zależy od jego roli wɬ PPWR iɬmodelu 
compliance.

Opakowania wielokrotnego 
    użytku iɬsystemy poolingowe

PPWR nie tworzy odrębnej kategorii dla palet po-
olingowych. Traktuje je jako opakowania wielokrotnego użytku 

wɬ systemach ponownego użycia. Rozróżnia system oɬobiegu 
zamkniętym, wɬktórym operator lub grupa uczestników zarzą-
dza obiegiem bez zmiany właściciela opakowania, oraz system 
oɬobiegu otwartym, wɬktórym opakowania krążą pomiędzy nie-
określoną liczbą uczestników.

Systemy ponownego użycia podlegają wymaganiom organiza-
cyjnym iɬ informacyjnym zɬzałącznika VI PPWR, wɬtym regułom 
dostępu do danych oɬ napełnieniach, rotacji, poziomie zbiórki 
iɬ liczbie opakowań wɬ systemie, zɬ zastrzeżeniem zwolnień dla 
niektórych systemów otwartych. Już obecnie opakowanie wie-
lokrotnego użytku ma być zaprojektowane tak, aby umożliwiało 
możliwie największą liczbę rotacji. Do 12 lutego 2027 r. Komisja 
ma przyjąć akt delegowany określający minimalną liczbę rotacji 
dla najczęściej używanych formatów. Systemy oɬobiegu otwar-
tym bez operatora korzystają zɬokreślonych odstępstw, wɬ tym 
zɬart. 12 ust. 3. Nie jest to generalne zwolnienie zɬPPWR.

Na jednej palecie 
może znajdować się 

kilka odrębnych 
opakowań, za których 

zgodność odpowiadają 
różne podmioty.
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Od 12 lutego 2029 r. albo po upływie 30 miesięcy od wejścia 
wɬ życie aktu wykonawczego zɬart. 12 ust. 6, zależnie od tego, 
która data będzie późniejsza, opakowania wielokrotnego użytku 
będą musiały mieć etykietę informującą, że są zdatne do ponow-
nego użycia. Dalsze informacje, wɬtym oɬdostępności systemu 
iɬpunktach zbiórki, będą udostępniane przez kod QR lub inny 
znormalizowany, otwarty cyfrowy nośnik danych ułatwiający śle-
dzenie opakowania iɬobliczanie liczby podróży iɬrotacji albo ich 
średnie oszacowanie.

PPWR nie ustanawia dziś ogólnego obowiązku indywidualnej 
serializacji iɬ śledzenia każdej palety. Wyraźnie jednak kieruje 
rynek wɬstronę większej identyfi kowalności opakowań wielokrot-
nego użytku oraz lepszego monitorowania ich obiegu, zwrotów 
iɬwykorzystania.

| Cele ponownego użycia iɬpusta przestrzeń

Art. 29 PPWR przewiduje, że od 1 stycznia 2030 r. podmioty 
stosujące wskazane formaty opakowań transportowych lub 
handlowych wykorzystywanych do transportu, m.in. palety, 
skrzynie, pojemniki, pudełka, opakowania paletowe iɬ taśmy, 
mają zapewnić, aby co najmniej 40% łącznej liczby takich opa-
kowań stanowiły opakowania wielokrotnego użytku wɬsystemie 
ponownego użycia. Na 2040 r. przewidziano cel 70%, ale jako 
obowiązek dążenia. Wɬ przepływach wewnątrz przedsiębior-
stwa, między przedsiębiorstwami powiązanymi lub partner-
skimi oraz przy dostawach do innego podmiotu wɬtym samym 
państwie członkowskim art. 29 ust. 2 iɬ3 wymagają co do zasa-
dy 100% opakowań wielokrotnego użytku, zɬuwzględnieniem 
wyjątków.

Istotny wyjątek dla logistyki dotyczy pudeł tekturowych, które art. 
29 ust. 4 lit. d wyłącza zɬcelów określonych wɬust. 1-3. Nie ozna-
cza to wyłączenia tych opakowań zɬPPWR jako całości. Decyzja 
delegowana Komisji (UE) 2026/429 zwalnia ponadto określone 
zastosowania opakowań paletowych iɬtaśm służących do stabi-
lizacji iɬochrony produktów na paletach zɬwymogów 100% zɬart. 
29 ust. 2 iɬ3, ale nie zɬogólnego celu 40% zɬart. 29 ust. 1.

Osobna sprawa to data celu iɬdata obowiązku jego wykazania. 
Cele zɬart. 29 ust. 1–3 obowiązują od 1 stycznia 2030 r. Art. 30 
ust. 4 nie przesuwa tej daty. Stanowi, że obowiązek wykaza-
nia stopnia osiągnięcia celów stosuje się od 1 stycznia 2030 r.
albo po upływie 18 miesięcy od wejścia wɬ życie aktu wyko-
nawczego zɬmetodyką obliczeń, zależnie od tego, która data 
będzie późniejsza.

Procesów logistycznych dotyczy też wprost art. 24 PPWR. Od 
późniejszej zɬdwóch dat – 1 stycznia 2030 r. albo upływu trzech 
lat od wejścia wɬ życie aktu wykonawczego określającego me-
todę obliczania – podmiot napełniający opakowanie zbiorcze, 
transportowe lub e-commerce ma co do zasady zapewnić mak-
symalny współczynnik pustej przestrzeni 50%. Wɬmodelu 3PL 

adresatem tego obowiązku może być operator, który faktycznie 
napełnia opakowanie, niezależnie od tego, kto jest jego wytwór-
cą. Art. 24 przewiduje wyjątki, m.in. dla opakowań wielokrotnego 
użytku wɬsystemie ponownego użycia.

| Największym wyzwaniem będą dane

PPWR jest regulacją opakowaniową, ale wɬ logistyce jego 
skutki wɬdużej mierze dotyczą informacji. Zależnie od roli fi r-
my będą musiały pozyskiwać, przechowywać, weryfi kować 
lub przekazywać dane oɬidentyfi kacji opakowań, ich składzie, 
zgodności, recyklowalności, zawartości recyklatu iɬsystemach 
ponownego użycia. 

Dla branży TSL oznacza to integrację nowych informacji zɬsyste-
mami zarządzania magazynem, zarządzania transportem oraz 
platformami do zarządzania opakowaniami zwrotnymi. Kluczo-
we będzie powiązanie danych oɬ typie opakowania, wytwórcy, 
dokumentacji zgodności iɬsystemie ponownego użycia. Zarzą-
dzanie danymi oraz odpowiedzialnością za ich jakość może stać 
się jednym zɬnajwiększych wyzwań organizacyjnych.

| Od czego zacząć

Trzy działania powinny ruszyć równolegle. Po pierwsze, usta-
lenie roli fi rmy dla każdego istotnego przepływu iɬformatu opa-
kowania. Po drugie, identyfi kacja wytwórców oraz źródeł doku-
mentacji. Po trzecie, uporządkowanie procesów zakupowych 
iɬdanych potrzebnych do wykonania obowiązków PPWR. Jeże-
li fi rma jest wytwórcą danego opakowania, musi dysponować 
informacjami iɬ dokumentacją potrzebną do wykazania jego 
zgodności zɬPPWR. Dlatego wɬrelacji zɬdostawcą warto jasno 
określić, jakie dane iɬ dokumenty dostawca ma przekazywać 
oraz wɬ jakim terminie, zgodnie zɬ obowiązkiem wynikającym 
zɬart. 16 PPWR.

Dla fi rm TSL istotne będzie nie tylko zarządzanie przepływem 
towarów, ale także odpowiedzialnością iɬdanymi oɬopakowa-
niach. To ten obszar warto uporządkować już teraz.  

40% → 2030 r.
Od 1 stycznia 2030 r. przedsiębiorcy korzystający 

z określonych opakowań transportowych, m.in. palet, 
skrzyń, pojemników, pudeł, opakowań paletowych i taśm, 

będą musieli zapewnić, aby co najmniej 40% takich 
opakowań stanowiły opakowania wielokrotnego użytku, 

funkcjonujące w systemie ponownego użycia.

Źródło: Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2025/40 
w sprawie opakowań i odpadów opakowaniowych (PPWR), art. 29 ust. 1. 
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| Krok 1. Nie odpisuj: „OK, przyjąłem”

Pierwsza odpowiedź na anulowanie może mieć znaczenie przy 
późniejszym dochodzeniu roszczenia. Krótka odpowiedź typu 
„OK, przyjąłem” może zostać później wykorzystana jako argu-
ment, że przewoźnik zaakceptował anulowanie zlecenia.
Zamiast tego, odpisz: „Przyjmuję do wiadomości anulowanie 
zlecenia nr… Pojazd został podstawiony, był wɬdrodze zgodnie 
ze zleceniem. Zastrzegamy roszczenia odszkodowawcze zɬty-
tułu anulowania.’’ Jedno zdanie, które zamyka najprostszą linię 
obrony drugiej strony.

Krok 2. Wymagaj anulowania 
na piśmie iɬpoproś oɬuzasadnienie

Poproś oɬe-mail lub wiadomość na komunikatorze giełdo-
wym, jeśli odwołanie zlecania przekazano telefonicznie. 

Transport bywa nieprzewidywalny i zbyt często koszt tej nieprzewidywalności spada
na przewoźnika. Scenariusz znany w niemal każdej fi rmie transportowej: kierowca gasi
silnik pod rampą, a dyspozytor w tym samym momencie odbiera telefon z informacją, 
że zlecenie zostało anulowane. Jakiej rekompensaty może dochodzić przewoźnik w takiej
sytuacji? A może tylko zwrot kosztów dojazdu na załadunek? Oto instrukcja krok
po kroku, jak postąpić w takiej sytuacji. 

Zlecenie anulowane przed 
załadunkiem: kiedy przewoźnikowi 
należy się odszkodowanie

Bez trwałego śladu wɬewentualnym sporze trudno będzie 
udowodnić przebieg rozmowy. Choć spedytor nie ma obo-
wiązku podawania przyczyny anulacji, warto konsekwent-
nie domagać się pisemnego uzasadnienia. Dla celów do-
wodowych reakcja typu: „klient odwołał” niesie zupełnie 
inny ciężar niż „znaleźliśmy tańsze auto”. Ta druga odpo-
wiedź wzmacnia argumentację oɬ nielojalnym wykonaniu 
umowy iɬułatwia obronę nawet przed klauzulą wyłączającą 
odszkodowanie. Aɬbrak odpowiedzi? Też jest istotną infor-
macją dla sądu.

Krok 3. Udokumentuj gotowość 
do wykonania przewozu

Podpis magazynu na karcie postoju, awizacja, wpis do księgi 
wjazdów, dane GPS, zdjęcie zɬmiejsca załadunku to dowody, 
które trzeba zebrać na miejscu. Pokazują one jednoznacznie, 

Karol Wojtowski
Debt Collection Field Leader w Pactus.eu
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że pojazd był w drodze lub czekał na załadunek. Gdy kierow-
ca odjedzie, zdobycie takich potwierdzeń może być znacznie 
trudniejsze.

Krok 4. Podejmij próbę 
minimalizacji szkody

Wystaw ofertę auta na giełdzie, a  następnie zrób i  zachowaj 
zrzuty ekranu. Sąd zweryfikuje, czy mogłeś ograniczyć szko-
dę. Brak jakiejkolwiek próby to niemal pewne obniżenie od-
szkodowania.

Co ciekawe, przyjęcie mniej opłacalnego frachtu zastępcze-
go działa na twoją korzyść. Szkoda staje się wtedy konkretna 
i policzalna – stanowi po prostu różnicę stawki za fracht, a nie 
kwotę szacunkową.

Krok 5. Sprawdź, co mówi  
klauzula anulacyjna w zleceniu

W  większości przypadków zapisy ograniczają się jedynie do 
zwrotu kosztów poniesionych przez wykonawcę transportu. 
Zazwyczaj możliwe są następujące scenariusze:
 zlecenie milczy o anulowaniu – wtedy przysługuje ci pełne 
odszkodowanie na zasadach ogólnych (utracony fracht minus 
zaoszczędzone koszty), 

 zlecenie przewiduje karę umowną (np. 50% 
frachtu przy anulowaniu na mniej niż 24 godzi-
ny przed załadunkiem) – dochodzisz wska-
zanej kwoty. Uwaga: taka opłata zwykle 
wyczerpuje roszczenie. Odszkodowania 
ponad nią możesz żądać tylko wtedy, gdy 
zlecenie wprost dopuszcza taką możliwość, 

 zlecenie wyłącza odszkodowanie za anu-
lowanie – to najtrudniejsza ścieżka. Najlepiej 
aneksować ten punkt jeszcze przed podpisaniem. 
Jeśli ktoś ma takie zapisy w zleceniu, zapewne ma też wy-
soki odsetek zleceń anulowanych przed załadunkiem.

Krok 6. Wystaw notę obciążeniową 
i wezwij do zapłaty

Do noty od razu dołącz komplet dokumentów potwierdza-
jących wyliczoną kwotę. W  przypadku braku zapłaty warto 
skierować sprawę do windykacji polubownej. W odzyskiwa-
niu należności w branży TSL specjalizuje się między innymi 
Pactus.eu. Dobrze udokumentowane roszczenie zwiększa 
szansę na skuteczne odzyskanie należności. Największym 
problemem okazują się dokumenty wystawione bez kon-
kretnej kalkulacji. Jeśli nota opiera się na karze umownej, 

dłużnik często podnosi zarzut jej miarkowania (czyli wnio-
skuje o  jej obniżenie przez sąd). Jeśli zaś dotyczy odszko-
dowania, zarzuca brak udowodnienia wysokości szkody. 
W obu przypadkach odzyskanie pieniędzy staje się znacznie 
trudniejsze.

Nie zwlekaj z działaniem. W zależności od podstawy roszcze-
nia termin przedawnienia może być krótki, dlatego nie warto 

odkładać działania. W  sprawach podlegających 
Konwencji CMR co do zasady wynosi on rok.

|  Pamiętaj!

Jeśli większość przewoźników bę-
dzie konsekwentnie stosowała po-

wyższe zasady, firmy organizujące 
transport zrozumieją, że anulowanie 

zlecenia w  sytuacji, gdy przewoźnik 
ułożył już kurs samochodu i  włożył wysi-

łek w wykonanie transportu nie jest za darmo. 
I będą znacznie bardziej skłonne ponosić koszty z tym 

związane.  

Dobrze  
udokumentowane  

roszczenie zwiększa  
szansę na skuteczne  

odzyskanie  
należności.
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Polska wciąż jest europejskim liderem transportu drogowego. Krajowe fi rmy realizują 
19,7% wszystkich drogowych przewozów towarowych w Unii Europejskiej – jak wynika 
z danych Eurostatu z maja 2025 roku – zdecydowanie wyprzedzając Niemcy i Hiszpa-
nię. Ta pozycja nie jest jednak dana na zawsze. W branży nakładają się na siebie proce-
sy, które razem podkopują przewagę budowaną od dwudziestu lat: starzejąca się kadra 
kierowców, rosnąca konkurencja kosztowa z zagranicy i nadchodzące wymogi dekar-
bonizacji fl oty. Już każdy z nich z osobna wymagałby inwestycji. Razem tworzą presję, 
której większość fi rm transportowych nie udźwignie bez zewnętrznego kapitału.

Inwestycje i kapitał, czyli wyzwania 
polskich przewoźników

20
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| Rosną długi

Branża wchodzi wɬten przełom zɬrosnącym ciężarem zadłu-
żenia iɬnajwyższą od lat presją restrukturyzacyjną. Według 
rejestru dłużników BIG InfoMonitor iɬBIK łączny dług całe-
go sektora TSL urósł wɬciągu czterech lat oɬponad 50%, 
zɬ1,82 mld zł wɬkwietniu 2022 roku do 2,76 mld zł wɬkwietniu 
2026 roku. Sam transport odpowiada za 2,54 mld zł tych 
zobowiązań, przy czym dynamika przyrostu długu osią-
gnęła szczyt wɬ2024 roku, gdy zadłużenie tego segmentu 
wzrosło rok do roku oɬniemal 15%. Wɬostatnim roku tempo 
wyhamowało do 4%.

To niekoniecznie dobry sygnał. Zɬ analiz Centralnego 
Ośrodka Informacji Gospodarczej wynika, że wɬ2025 roku 
transport drogowy towarów odpowiadał za naj-
większą liczbę postępowań restrukturyza-
cyjnych. Było ich 501, czyli ponad trzy 
razy więcej niż wɬ kolejnej branży na 
liście. Transport drogowy odpowiadał 
też za 29 zɬ37 upadłości wɬcałej sekcji 
transport iɬ gospodarka magazyno-
wa, zajmując pierwsze miejsce pod 
względem liczby upadłości wśród 
wszystkich kodów PKD wɬ Polsce. 
Firmy, które nie wytrzymały, po prostu 
przestały akumulować dług.

Jeszcze szybciej rośnie zadłużenie spedycji 
– zɬ51 mln zł wɬ2022 roku do 108 mln zł wɬ2026 roku, 
czyli dług tego segmentu się podwoił – jak pokazują dane 
BIG InfoMonitor iɬBIK zɬkwietnia 2026 roku. To pokazuje, 
że presja finansowa nie zatrzymuje się na przewoźnikach. 
TSL to system naczyń połączonych: gdy jedna firma traci 
płynność, opóźnia płatności wobec kontrahentów, którzy 
finansują tę samą lukę zɬwłasnego kapitału. Zadłużenie 
wędruje wɬgórę łańcucha. Wɬobliczu problemów zɬutrzy-
maniem płynności finansowej tym bardziej brakuje kapita-
łu na transformację.

| Miesiące czekania na zapłatę

Mechanizm jest prosty, nawet jeśli jego skutki już proste nie 
są: wɬtransporcie koszty ponosisz dziś, aɬpieniądze wraca-
ją dopiero za kilkadziesiąt dni. To ugruntowana przez lata 
specyfi ka rozliczeń wɬTSL. Badanie Skaner Sektora MŚP 
za 2 kwartał 2026 roku pokazuje, że 85% fi rm transpor-

towych ma klientów, którzy regularnie płacą po terminie, 
aɬ64% odnotowało wɬostatnich trzech miesiącach należ-
ności przeterminowane ponad 30 dni. Ponad dwie trzecie 
przyznaje też, że zamrożone faktury odbijają się na płynno-
ści, inwestycjach albo zdolności do regulowania własnych 
zobowiązań.

Do tego blisko połowa boi się podwyżek składek ZUS – to 
prawie dwa razy więcej niż średnia dla wszystkich bada-
nych sektorów. Aɬ ZUS, wɬ przeciwieństwie do faktury od 
kontrahenta, nie poczeka. Wɬobawie przed wzrostem kosz-
tów wielu przewoźników podnosi stawki za usługi. To jed-
nak nie jest rozwiązanie idealne, bo nadal prawie dwie na 
pięć fi rm odnotowuje spadek rentowności. Zatory płatnicze 

iɬkoszty, które rosną szybciej, niż można je przerzucić na 
klienta, to poważne zagrożenie dla płynności fi -

nansowej przedsiębiorstw.

To jednak dopiero część obrazu. Za 
problemem zɬ płynnością stoi głęb-
szy, strukturalny kryzys, który branża 
transportowa będzie musiała rozwią-
zać niezależnie od koniunktury. Pol-
ski Instytut Ekonomiczny podaje, że 

spośród 137 tys. osób zatrudnionych 
wɬ transporcie wɬ 2024 roku tylko 3% 

kierowców miało poniżej 25 lat. Wɬcałej 
Unii Europejskiej jedna trzecia kierowców 

ma ponad 55 lat, co oznacza, że wɬciągu naj-
bliższej dekady większość zɬnich przejdzie na emery-

turę. Prognozy na 2026 rok wskazują, że defi cyt kierowców 
dotknie 326 zɬ380 powiatów.

– Niedobór ten ma charakter strukturalny iɬogólnoeuro-
pejski iɬ wynika zɬ uwarunkowań demograficznych oraz 
niskiej zastępowalności pokoleniowej. Wɬ Polsce przez 
wiele lat niedobór kierowców był częściowo kompenso-
wany napływem pracowników zɬ zagranicy, jednak osła-
bienie tego mechanizmu oraz ograniczona skuteczność 
rekrutacji zɬ innych kierunków prowadzą do trwałej presji 
płacowej iɬ wzrostu kosztów operacyjnych, szczególnie 
dotkliwych dla mniejszych przedsiębiorstw – wskazuje 
dr inż. Krzysztof Krawiec, doradca zɬ Zespołu Energii 
wɬPIE. To problem, którego nie można rozwiązać nawet 
najlepszą kampanią wɬ urzędzie pracy. Przede wszyst-
kim jest to jednak koniec modelu, wɬktórym koszt pracy 
kierowcy był głównym źródłem przewagi konkurencyjnej 
polskiego transportu.

Natalia Wójcik
Ekspertka Commly

Branża, która 
konkurowała głównie 

niskim kosztem pracy, 
musi pilnie znaleźć 

nowe źródło 
przewagi. 
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| Przewaga kosztowa to przeszłość

Liberalizacja przewozów między Unią Europejską aɬUkra-
iną wɬ2022 roku zwiększyła presję konkurencyjną na pol-
ski transport, najsilniej we wschodniej Polsce. Według 
Miesięcznego Indeksu Koniunktury PIE ponad połowa 
fi rm zɬsektora TSL odczuwa konkurencję ze strony przed-
siębiorstw zakładanych przez obywateli Ukrainy. Rosnące 
koszty pracy wɬPolsce iɬtańsza konkurencja zza wschodniej 
granicy działają wɬtym samym kierunku. Przewaga koszto-
wa, na której branża budowała pozycję od akcesji do Unii 
Europejskiej, właśnie się rozjeżdża.

Inną kwestią, która zdecydowanie wpływa na branżę 
transportową, jest polityka klimatyczna. Emisje CO2 
zɬ transportu drogowego wzrosły ponad trzykrotnie od 
1990 roku. Unijny cel dla pojazdów ciężkich zakłada ich 
redukcję oɬ45% do 2030 roku, 65% do 2035 roku iɬ90% 
do 2040 roku, względem poziomu zɬ2019 roku. Rozsze-
rzenie systemu ETS na transport drogowy zwiększy pre-
sję kosztową na sektor, który ze względu na rozdrobnioną 
strukturę iɬograniczoną zdolność do pozyskania kapitału 
ma mniejsze możliwości szybkiej modernizacji floty niż 
przewoźnicy zɬinnych krajów Unii.

Rozdrobnienie nie jest tu dodatkiem do problemu – jest 
jego źródłem. 84% przedsiębiorstw transportowych zɬ li-
cencją wspólnotową użytkuje nie więcej niż 10 pojazdów, 
aɬ68% zarejestrowanych jest na osoby fi zyczne. PIE wska-
zuje wprost: podstawową barierą modernizacji wɬ tak roz-

drobnionej branży jest ograniczony dostęp do kapitału. 
Mikrofi rma na dwóch lub trzech pojazdach nie ma budżetu, 
żeby naraz podnosić płace dla zatrzymania kierowcy, inwe-
stować wɬnowy typ fl oty iɬkonkurować ceną zɬprzewoźni-
kiem zɬzagranicy. Wɬniewiele lepszej sytuacji są też większe 
fi rmy, których przychody, ale też konieczne wydatki są pro-
porcjonalnie większe.

Dane potwierdzają, że branża to czuje. Dwie trzecie fi rm 
transportowych ogranicza dziś skłonność do decyzji roz-
wojowych – to najwyższy wynik ze wszystkich badanych 
sektorów – aɬ tylko mniej niż co dziesiąta deklaruje goto-
wość do zwiększania takiej aktywności. Podobny obraz wi-
dać wɬdecyzjach inwestycyjnych. 57% fi rm transportowych 
ogranicza albo całkiem wstrzymuje inwestycje, aɬtylko 17% 
je zwiększa. To jest moment, wɬ którym potrzeba zmiany 
iɬgotowość do niej rozjeżdżają się najbardziej. Presja ze-
wnętrzna rośnie, aɬapetyt na ruch wewnątrz branży spada.

Skąd weźmie się kapitał, 
jeśli nie zɬbanku

Specyfi ka rozliczeń wɬbranży iɬogólna sytuacja TSL skła-
niają coraz większą grupę fi rm do sięgania po fi nansowanie 
zewnętrzne, zarówno inwestycyjne, jak iɬobrotowe. Przed-
siębiorcy wɬpierwszej kolejności zwykle kierują wnioski do 
banków, tu jednak spotykają się zɬpoważną barierą. Bank 
ocenia fi rmę transportową przez statystykę całego sektora, 
aɬten nie ma wysokich notowań wśród bankowców. Zɬkre-
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dytu bankowego korzysta zaledwie 6,4% wszystkich naj-
mniejszych mikrofi rm wɬPolsce.

Co więcej, wɬpierwszym kwartale 2025 roku blisko co piąty 
wniosek oɬfi nansowanie dla MŚP został odrzucony, aɬsek-
tor transportowy pozostaje wɬ grupie najwyższego ryzyka 
wɬmodelach bankowych. Dane zɬportfela fi rmy fi nansowej 
NovaLend pokazują jednak inny obraz tej samej branży. 
Transport iɬgospodarka magazynowa odpowiada za 14,3% 
klientów NovaLend iɬ 14,2% wartości udzielonego fi nan-
sowania, czyli sektor zachowuje się proporcjonalnie, bez 
sygnałów podwyższonego ryzyka względem innych branż 
wɬportfelu – wynika zɬdanych wewnętrznych spółki.

– Widzimy wśród naszych klientów dwie różne potrzeby 
fi rm transportowych. Jedna to fi nansowanie na bieżące 
potrzeby, głównie pokrycie zatoru płatniczego czy raty le-
asingu. Druga, coraz częstsza, to fi nansowanie zmiany. 
Inwestycja wɬnowy typ pojazdów, wejście wɬ inny segment 
przewozów, dywersyfi kacja klientów poza jednym dużym 
zleceniodawcą. To są zupełnie różne rozmowy iɬwymagają 
różnego podejścia do oceny ryzyka. Bank patrzy na histo-
rię. My patrzymy na to, dokąd fi rma chce dojść iɬczy ma na 
to plan – mówi Damian Sapielak, COO NovaLend.

Branża TSL pozostaje jednym zɬ najbardziej zadłużonych 
sektorów gospodarki, aɬwartość jej zaległych zobowiązań 
plasuje ją wśród czterech branż odpowiadających za ponad 
połowę zadłużenia wszystkich fi rm wpisanych do Rejestru 
Dłużników BIG InfoMonitor iɬbazy BIK. Co więcej, zadłuże-
nie sektora nadal rośnie, aɬdostęp do kapitału, który mógłby 
je zatrzymać, jest coraz trudniejszy. Podkreślić trzeba, że to 
nie jest tylko problem fi rm wɬzłej kondycji.

Przedsiębiorstwo transportowe zɬdobrą historią płatniczą, 
stabilnymi kontrahentami iɬ regularnym zleceniodawcą 
wciąż może nie dostać kredytu tylko dlatego, że bank pa-

trzy na PKD, aɬnie na konkretny biznes. Jednocześnie spe-
cyfi ka rozliczeń wɬTSL sprawia, że bez zewnętrznego fi nan-
sowania mikrofi rma transportowa nie pokryje luki między 
fakturą aɬprzelewem, nie unowocześni taboru iɬnie zatrzy-
ma kierowcy, oferując lepszą płacę. Każdy zɬ tych proble-
mów zɬosobna jest do opanowania. Razem tworzą jednak 
pułapkę, zɬktórej trudno wyjść bez konkretnego zastrzyku 
gotówki.

Polski transport drogowy przegrywa dziś zɬczasem. Defi cyt 
kierowców, konkurencja kosztowa zɬ zagranicy iɬ nadcho-
dzący ETS2 nie czekają, aż mikrofi rma zbierze własny kapi-
tał na modernizację. Branża, która przez dwie dekady kon-
kurowała niskim kosztem pracy, musi znaleźć inne źródło 
przewagi. Iɬnie obejdzie się bez inwestycji. Płynność fi nan-
sowa iɬmodernizacja to warunki wejścia do gry oɬnastęp-
ną dekadę. Drogi dojścia do tego punktu wydają się dwie. 
Pierwsza to pozyskanie zewnętrznego kapitału iɬdostoso-
wanie się do aktualnych potrzeb rynku na własną rękę. Dru-
ga natomiast to konsolidacja mniejszych fi rm wɬkonsorcja 
iɬspółki. Obie opcje wymagają odważnych decyzji, aɬczasu 
na ich podjęcie nie ma już zbyt wiele.  

51 mln zł → 108 mln zł

W branży TSL rosną nie tylko 
długi przewoźników. 

Zadłużenie spedycji w ciągu czterech lat 
wzrosło dwukrotnie (2022-2026). 

Źródło: BIG InfoMonitor i BIK, kwiecień 2026
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– Dynamicznie rozwijamy działalność iɬrozbudowujemy bazę prze-
woźników, zɬktórymi współpracujemy. Dlatego szukamy rozwiązań, 
które poza samym dostępem do zleceń dają naszym podwykonaw-
com dodatkową wartość. Platforma Cashy pozwala nam zaofero-
wać większą elastyczność wɬ dostępie do płynności fi nansowej, 
aɬjednocześnie wyróżnić OST-Sped Logistics na tle innych spedy-
torów – mówi Maciej Kąkol, prezes zarządu OST-Sped Logistics.
Wɬ transporcie przewoźnik ponosi większość kosztów na bie-
żąco – od paliwa iɬwynagrodzeń po leasing, serwis czy opłaty 
drogowe – aɬna zapłatę za usługę często czeka kilka tygodni. 
Wɬniektórych sytuacjach luka między wydatkami aɬwpływem 
należności może ograniczać możliwość przyjmowania kolej-
nych zleceń. Dla spedytora przyspieszenie płatności staje się 
więc nie tylko rozwiązaniem fi nansowym, ale też narzędziem 
budowania lojalności przewoźników iɬatrakcyjności współpracy.

| Nie tylko złotówki

Szczególnego znaczenia nabiera to wɬspedycji międzynarodo-
wej. Typowe skonto bywa kojarzone przede wszystkim zɬkra-
jowym rozliczeniem faktur wɬ złotych. Tymczasem przy prze-
wozach na wielu rynkach faktury wystawiane są wɬPLN, EUR 
iɬinnych walutach, aɬspedytor iɬprzewoźnik zarządzają płynno-
ścią wɬkilku „koszykach” jednocześnie.

W branży TSL konkurencja rozgrywa się nie tylko o klientów i ładunki, ale również 
o sprawdzonych przewoźników. Dla dynamicznie rozwijających się fi rm spedycyjnych
dostęp do odpowiedniej bazy podwykonawców staje się jednym z warunków dalszego
skalowania działalności. OST-Sped Logistics, poszukując kolejnych przewoźników
do współpracy, postawiła więc na rozwiązanie, które pozwala zaoferować im coś więcej
niż kolejne zlecenia – szybki i elastyczny dostęp do środków fi nansowych. Temu służy
współpraca fi rmy z platformą Cashy.

Płynność jako przewaga w walce 
o przewoźnika

Dlatego wielowalutowość nie jest dodatkiem, lecz warunkiem uży-
teczności rozwiązania. Cashy umożliwia objęcie mechanizmem 
wcześniejszej płatności także zobowiązań walutowych, dzięki cze-
mu program obejmuje również międzynarodową część działalności.
– Wɬspedycji nie wystarczy powiedzieć, że fi rma oferuje wcze-
śniejsze płatności. Kluczowe pytania brzmią: dla jakich faktur, 
wɬ jakich walutach iɬ jak szybko przewoźnik rzeczywiście zoba-
czy pieniądze na swoim koncie. Jeżeli narzędzie ma wspie-
rać fi rmę prowadzącą przewozy międzynarodowe, wielowa-
lutowość musi być jego podstawowym elementem – mówi 
Edmund Kubeczka, dyrektor sprzedaży Cashy.
Dynamic discounting różni się od klasycznego fi nansowania 
bankowego czy faktoringu tym, że to spedytor zachowuje kon-
trolę nad procesem – decyduje, których przewoźników zaprosi 
do wcześniejszej płatności iɬna jakich warunkach. Relacja han-
dlowa pozostaje więc po stronie fi rmy spedycyjnej. Rozwiąza-
nie może też obejmować mniejszych przewoźników, którzy nie 
zawsze spełniają kryteria fi nansowania bankowego.

Pieniądze wtedy, kiedy naprawdę
są potrzebne

Wɬtransporcie tempo transferu środków może być równie waż-
ne jak sam dostęp do fi nansowania. Awaria samochodu, ko-
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nieczność zatankowania za granicą czy nieplanowany postój 
generują wydatki natychmiast. Wɬ takich sytuacjach różnica 
między wypłatą „wɬnajbliższych dniach” aɬprzelewem realizo-
wanym tego samego dnia ma wymiar operacyjny.
Dla spedytora oznacza to większą szansę, że przewoźnik 
nie tylko ukończy bieżące zlecenie, ale też przyjmie kolejne. 
Wɬ warunkach niedoboru sprawdzonych podwykonawców 
szybki dostęp do środków staje się elementem przewagi kon-
kurencyjnej.
– Wartość takiego rozwiązania najlepiej widać wɬsytuacji, gdy 
przewoźnik potrzebuje środków szybko. Jeśli dzięki platformie 
może otrzymać pieniądze wɬciągu godzin, aɬnie dni, spedytor 
realnie pomaga mu utrzymać ciągłość działania. Zɬpunktu wi-
dzenia naszej branży jest to bardzo konkretna wartość dodana 
– podkreśla Maciej Kąkol.
Dla OST-Sped Logistics ważne jest jednak także ogranicze-
nie pracy administracyjnej. Wdrożenie usługi fi nansowej dla 
rozbudowanej sieci podwykonawców może oznaczać dodat-
kowe telefony, pytania oɬpłatności, onboarding użytkowników 
czy obsługę problemów technicznych. Wɬmodelu Cashy te 
obowiązki wɬdużej części przejmuje dostawca platformy, 
odpowiadając m.in. za onboarding przewoźników 
iɬhelpdesk.

Technologia, która ma 
nie przeszkadzać

Wɬ przypadku systemów wspierających 
fi nanse iɬrozliczenia kluczowa jest również 
integracja. Nowe narzędzie nie powinno 
wymagać przebudowy środowiska IT ani 
wielomiesięcznego projektu. Cashy może być 
integrowane zɬwykorzystywanymi przez fi rmy sys-
temami TMS iɬERP, aɬgotowy konektor pozwala skrócić 
uruchomienie rozwiązania do około 4 tygodni.
– Zɬperspektywy fi rm transportowych iɬspedycyjnych liczy się 
przede wszystkim to, czy rozwiązanie odpowiada na codzien-
ne realia operacyjne. Wɬpraktyce oznacza to obsługę różnych 
walut, dostępność także dla mniejszych przewoźników, szybki 

transfer środków iɬsprawną integrację zɬsystemami, zɬktórych 
fi rma już korzysta. Równie ważne jest ograniczenie dodatkowej 
pracy po stronie klienta, tak aby nowe narzędzie rzeczywiście 

upraszczało proces, aɬnie dokładało kolejny – wskazuje 
Edmund Kubeczka.

Platforma może łączyć dynamic discoun-
ting zɬfi nansowaniem dostawców wɬ formie 

faktoringu, dzięki czemu spedytor nie 
musi budować osobnych procesów dla 
każdego rozwiązania. Może też działać 
wɬmodelu white label: przewoźnik korzy-
sta zɬnarzędzia pod marką spedytora, co 

pomaga utrzymać bezpośrednią relację 
zɬ podwykonawcą. Konstrukcja rozliczeń 

ogranicza ponadto konieczność generowania 
dodatkowych korekt faktur, upraszczając pracę 

działów fi nansowych.

| Finanse jako element oferty spedytora

Przykład OST-Sped Logistics pokazuje szerszą zmianę na 
rynku TSL. Dotychczas przewoźnik wybierał partnera przede 
wszystkim na podstawie dostępności ładunków, stawek, termi-
nowości rozliczeń iɬjakości współpracy. Dziś katalog ten posze-
rza się oɬusługi, które ułatwiają mu prowadzenie biznesu. 
Dla rozwijającego się spedytora oznacza to możliwość budo-
wania przewagi wɬobszarze, który wcześniej pozostawał do-
meną banków iɬ faktorów. Firma nie musi sama stawać się in-
stytucją fi nansową. Może wykorzystać technologię partnera, 
zachowując kontrolę nad relacją zɬprzewoźnikiem iɬwarunkami 
oferowanych mu rozwiązań.
Wcześniejsza płatność staje się wɬten sposób częścią szerszej 
strategii pozyskiwania iɬutrzymywania podwykonawców. Aɬgdy 
zdolność do obsługi kolejnych zleceń zależy od dostępu do 
sprawdzonych przewoźników, elastyczność fi nansowa może 
zdecydować oɬ tym, zɬktórym spedytorem fi rma transportowa 
będzie chciała rozwijać współpracę.  

Autor: Marcin Herman

Dynamic 
discounting różni się 

od klasycznego 
fi nansowania tym, 
że to spedytor 

zachowuje kontrolę 
nad procesem.

Maciej Kąkol, prezes zarządu OST-Sped Logistics: – Dynamicznie 
rozwijamy działalność i rozbudowujemy bazę przewoźników.

Edmund Kubeczka, dyrektor sprzedaży Cashy: – Jeżeli narzędzie 
ma wspierać fi rmę prowadzącą przewozy międzynarodowe, wielo-
walutowość musi być jego podstawowym elementem. 
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| Zɬsystemami za pan brat

Ale to, co wciąż umyka wielu fi rmom, to fakt, że charakter tego 
defi cytu zmienił się fundamentalnie. TSL nie staje się nagle 
branżą technologiczną wɬmiejsce operacyjnej – jest iɬpozostanie 
branżą operacyjną. Zmienia się jednak to, czego ta operacyj-
ność wymaga. Systemy TMS iɬWMS, analityka danych, automa-
tyzacja procesów magazynowych, rozwiązania oparte na AI iɬIoT 
- to przestało być domeną pionierów. Dziś to warunek wejścia do 
gry dla fi rm, które chcą pozostać konkurencyjne. Iɬtu pojawia się 
drugi, głębszy problem: ludzie nie nadążają za tym tempem.

Zgodnie zɬdanymi zɬraportu TLP „Transport drogowy wɬPolsce 
2024/2025", aż 71% fi rm zɬ sektora transport-logistyka-auto-
motive wskazuje braki wɬ obszarach technicznych, analitycz-
nych iɬIT jako jedną zɬnajwiększych barier dalszego rozwoju. To 
nie jest problem wyłącznie dużych korporacji. Firmy średniej 
wielkości - aɬtakich wɬTSL jest najwięcej - wdrażają cyfrowe na-

Branża TSL przez lata przyzwyczaiła się do bardzo prostego schematu myślenia 
o rynku pracy. Gdy pojawiał się problem kadrowy, diagnoza była niemal automatyczna: 
brakuje kierowców, brakuje spedytorów, brakuje logistyków. To oczywiście nadal 
prawda. Według danych z 2024 roku brakuje w Polsce około 120 tysięcy kierowców 
zawodowych, defi cyt ten obejmuje ponad 300 powiatów i według prognoz Barometru 
Zawodów 2026 nie zmniejszy się w perspektywie najbliższych lat. Stopa wakatów 
w sektorze jest o 44% wyższa niż średnia dla całej gospodarki – to najwyższy poziom
w historii tych pomiarów. Problem nie znika mimo dekoniunktury i coraz bardziej
selektywnej rekrutacji.

Od spedytora do data specialist.
Dlaczego TSL musi zmienić sposób
myślenia o ludziach

rzędzia, lecz nie mają ludzi, którzy potrafi ą je obsługiwać, rozwi-
jać iɬwyciągać zɬnich realne korzyści. Spedytor bez znajomości 
systemów nie zoptymalizuje ładunków na poziomie, którego 
wymaga rynek. Logistyk bez umiejętności analitycznych nie wy-
korzysta danych, które te systemy generują. Aɬdane generują 
ich dziś więcej niż ktokolwiek jest wɬstanie przetworzyć bez od-
powiednich kompetencji.

| Problem nie kończy się na rekrutacji

Wɬtym kontekście pojawia się kolejny, równie poważny problem: 
rynek pracy nie dostarcza gotowych specjalistów wɬwystarcza-
jącej liczbie. Co więcej, wɬ obszarach technologicznych sytu-
acja paradoksalnie się pogorszyła. Po boomie zɬlat 2021–2022 
rynek IT stał się znacznie bardziej wymagający – udział ofert 
skierowanych do juniorów skurczył się dramatycznie. Firmy, 
pod wpływem presji kosztowej iɬrosnącej dostępności narzędzi 
AI, zaczęły masowo preferować doświadczonych specjalistów, 

Violetta Kaczmarek
Dyrektor operacyjna Grupy Transportowej
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oczekując natychmiastowych efektów pracy od pierwszego 
dnia. Zɬperspektywy krótkoterminowej jest to zrozumiałe. Zɬper-
spektywy strategicznej – jest to poważny błąd.

Rezygnacja zɬ inwestowania wɬmniej doświadczonych pracow-
ników oznacza, że organizacje same odcinają się od przyszłych 
kadr. Nie da się zbudować zespołu ekspertów wyłącznie poprzez 
rekrutację zɬrynku, jeśli ten rynek jest strukturalnie przeciążony 
iɬcoraz droższy. Według szacunków IRU, do 2028 roku defi cyt 
kierowców wɬEuropie może sięgnąć 745 tysięcy – aɬto tylko jeden 
zawód. Za trzy do pięciu lat brak inwestycji wɬ„młodszych" prze-
łoży się bezpośrednio na jeszcze większy niedobór „starszych", 
wzrost kosztów pracy iɬograniczenie zdolności do rozwoju.

Narasta przy tym ryzyko, które wciąż jest niedoszacowane: luka 
pokoleniowa. Wɬwielu obszarach TSL kadra starzeje się szybko 
- średni wiek europejskiego kierowcy zawodowego to dziś około 
50 lat, aɬco trzeci ma powyżej 55. Podobny trend dotyczy do-
świadczonych specjalistów operacyjnych. Brak dopływu młod-
szych pracowników to nie tylko problem rekrutacyjny. 

To przede wszystkim brak naturalnej sukcesji iɬco 
bywa pomijane – brak transferu wiedzy opera-
cyjnej. Gdy odchodzi doświadczony spedytor 
lub dyspozytor, wraz zɬnim znika zɬfi rmowego 
obiegu „miękka” wiedza oɬklientach. Organi-
zacja jako forma nie jest wɬstanie twardo za-
pisać przyzwyczajeń, preferencji czy warto-
ści konkretnych partnerów – ma to wɬgłowie 
doświadczony specjalista na co dzień zmaga-
jący się zɬmaterią iɬkumulujący wɬ tym zakresie 
doświadczenie.

| Kompetencje trzeba budować

Dlatego coraz wyraźniej widać, że racjonalną odpowiedzią na 
te wyzwania nie jest intensywniejsze konkurowanie oɬtę samą, 
kurczącą się pulę gotowych specjalistów. Jest nią ich tworzenie. 
Wɬpraktyce oznacza to zmianę podejścia do rekrutacji iɬrozwoju 
- nie jako procesu pozyskiwania gotowych kompetencji, ale jako 
systemu ich budowania. To wymaga czasu iɬinwestycji. Ale daje 
coś, czego żadna rekrutacja nie zapewni: realny wpływ na to, 
jakich ludzi ma organizacja iɬjak bardzo są do niej dopasowani.
WɬGrupie Transportowej przyjęliśmy dokładnie takie podejście 
iɬmogę powiedzieć, że zmieniło ono sposób, wɬjaki patrzymy na 
zespół wɬogóle. Programy stażowe iɬpraktyki studenckie trak-
tujemy nie jako uzupełnienie operacji, lecz jako jej integralną 
część. To tam poznajemy ludzi, zanim jeszcze wejdą na rynek 
pracy. To tam widzimy, kto ma realny potencjał, zanim ktokol-
wiek inny zdąży go dostrzec.

| Potencjał nie zawsze widać wɬCV

Równolegle rozwijamy inicjatywy skierowane do obszaru tech-
nologii, m.in. programy dla młodych specjalistów, którzy nie 

mieli dotąd możliwości wejścia do branży lub zostali odrzuce-
ni przez rynek nastawiony wyłącznie na doświadczenie. TSL 
może być dla nich realną alternatywą: branżą, która potrzebuje 
ich kompetencji, jest gotowa ich wdrożyć iɬdaje kontekst opera-
cyjny, jakiego czysty IT nie oferuje.

Jeden zɬnajlepszych przykładów, jaki przychodzi mi do głowy, 
to Mateusz – dziś team leader jednego zɬ naszych zespołów 
spedycji, odpowiedzialny za organizację transportu międzyna-
rodowego. Kilka lat temu zaczynał jako asystent spedytora, bez 
doświadczenia wɬbranży, zɬzupełnie innym backgroundem za-
wodowym. Gdybyśmy wtedy patrzyli wyłącznie na CV iɬwyma-
gali gotowości operacyjnej od pierwszego dnia, nigdy byśmy go 
nie zatrudnili. Dziś zarządza zespołem iɬprocesami zɬtaką swo-
bodą, jakby robił to od dwudziestu lat. To nie jest historia wyjąt-
kowa - to jest konkret. Ludzi zɬprawdziwym potencjałem rzadko 
widać od razu. Trzeba dać im szansę, żeby go pokazali.

Takich „Mateuszów” nie znajdzie się, szukając seniora czy 
mida. Można ich tylko odkryć, stawiając na juniorów, aɬna-

stępnie wyszkolić wewnątrz organizacji – przez 
zaufanie, czas iɬ dobrze zaprojektowany pro-

ces wdrożenia. Osoby rozwijane wɬten spo-
sób są zresztą nieporównywalnie bardziej 

zaangażowane niż ci pozyskiwani zɬ ze-
wnątrz za coraz wyższe stawki.
Inwestycja wɬ juniorów iɬ ludzi spoza 
branży to dziś nie jest decyzja wyłącz-

nie wizerunkowa czy prozatrudnieniowa. 
To racjonalna, długoterminowa strategia 

fi nansowa. Koszt zewnętrznej rekrutacji do-
świadczonego specjalisty – uwzględniając czas 

poszukiwań, ryzyko odejścia po roku iɬpresję płaco-
wą – wielokrotnie przewyższa koszt rozwinięcia kogoś od we-
wnątrz. Organizacje, które budują własne kadry, nie tylko obni-
żają te koszty. Ograniczają ryzyko iɬ tworzą zasoby, których po 
prostu nie można kupić.

| TSL musi tworzyć własne kadry

Branża TSL stoi dziś przed konkretnym wyborem. Można kon-
centrować się na defi cytach iɬpróbować przebić konkurencję ceną 
wɬwalce oɬtych samych specjalistów. Można też przyjąć, że rynek 
nie rozwiąże tego problemu za nas iɬzacząć działać systemowo. 

My wybieramy to drugie. Nie narzekamy na brak specjalistów. 
Tworzymy ich sami. Bo wɬrealiach dzisiejszego rynku to nie jest 
przewaga konkurencyjna. To warunek przetrwania iɬrozwoju.  

Logistyk 
bez umiejętności 

analitycznych 
nie wykorzysta danych, 

które są generowane 
przez cyfrowe 

narzędzia. 

Oɬautorce: ekspertka wɬdziedzinie transportu drogowego iɬspedycji, do-
świadczony menedżer zɬwieloletnim stażem. Od lat prowadzi staże iɬszko-
lenia dla uczniów szkół średnich iɬ studentów, przygotowując przyszłych 
specjalistów iɬ kreując talenty – jest niezwykle zaangażowana na rzecz 
promocji zatrudnienia wɬbranży TSL oraz zmiany podejścia fi rm do tematu 
rekrutacji iɬrelacji zɬpracownikami.
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Zacznijmy od skali działalności spółki. Oferujecie kom-
pleksowe rozwiązania dla szeroko pojętej branży TSL. 

– Od ponad 25 lat rozwijamy autorskie oprogramowanie 
klasy TMS, przeznaczone przede wszystkim dla fi rm trans-
portowych iɬspedycyjnych. SPEDTRANS to znacznie wię-
cej niż system do obsługi zleceń iɬ fakturowania – wspiera 
zarządzanie praktycznie całym przedsiębiorstwem, od 
planowania iɬ realizacji transportu, przez zarządzanie fl otą 
iɬkierowcami, po controlling iɬanalizę kosztów. Istotną czę-
ścią systemu są również integracje zɬzewnętrznymi źródła-
mi danych, m.in.: KSeF, systemami GPS iɬtelematycznymi, 
programami fi nansowo-księgowymi czy dostawcami kart 
paliwowych iɬ opłat drogowych. Dzięki temu informacje, 
które wcześniej trzeba było zbierać iɬprzepisywać zɬwielu 
różnych miejsc, mogą trafi ać bezpośrednio do systemu. To 
właśnie połączenie danych zɬ różnych obszarów pozwala 
przedsiębiorcy nie tylko sprawnie zarządzać bieżącą dzia-
łalnością, ale przede wszystkim lepiej kontrolować koszty 
iɬanalizować rzeczywistą rentowność transportu.

System analizuje, Ty wyciągasz wnioski. 
Automatyzacja skraca czas rozliczeń, 
ogranicza błędy i pozwala prawidłowo 
rozliczyć koszty oraz spalanie 
– mówi DARIUSZ REJNCHARD, 
kierownik Działu ds. Kluczowych Klientów, 
analityk procesów dbający o rozwój 
oprogramowania w Maciosoft, ekspert 
z ponad 20-letnim doświadczeniem 
w transporcie i zarządzaniu fl otą. 

Twoja trasa 
zarabia czy 
tylko jeździ?

To kompleksowy ekosystem. Aɬjak na przestrzeni lat 
zmieniało się podejście fi rm do kontrolowania iɬwyli-
czania kosztów? 

– Koszty wɬ transporcie zawsze były iɬ będą kluczowe, ale 
jednocześnie są najbardziej skomplikowane do precyzyjnej 
analizy. Wɬ tej branży wygrywają ci, którzy potrafi ą je skru-
pulatnie liczyć. Jeśli ktoś robi to nieumiejętnie, szybko traci 
płynność lub po prostu znika zɬrynku. Kiedyś normą było wy-
liczanie budżetów iɬrentowności na mocno rozbudowanych, 
wieloarkuszowych plikach wɬExcelu – sam zresztą przez lata 
zɬtakich rozwiązań korzystałem. Choć Excel bywa pomocny, 
praca na nim jest niezwykle czasochłonna iɬpodatna na błę-
dy ludzkie, bo wystarczy drobna pomyłka wɬformule czy przy 
przepisaniu cyfry. Dzisiaj technologia wyręcza człowieka. 
Zamiast spędzać godziny na ręcznym sumowaniu iɬdziele-
niu danych, system pozwala uzyskać gotowy wynik przysło-
wiowym jednym kliknięciem. Kluczowe jest jednak to, aby te 
dane najpierw wɬsposób uporządkowany do systemu wpro-
wadzić lub zautomatyzować ich pobieranie.

O P I N I A  K L I E N T A

– ZLW jest dla mnie aktualnie podstawowym narzędziem controllingowym, którego używam do śledzenia efektywności 
zarówno całej fl oty, jak iɬpojedynczych pojazdów. Przyjęty model pracy zakłada, że każdy dokument kosztowy wɬfi rmie 
ujmowany jest wɬSpedtrans iɬalokowany do właściwych Miejsc Powstawania Kosztów – na poziomie pojedynczego 
pojazdu (ciągnik lub naczepa) albo kierowcy. Przy czym mówię zarówno oɬfakturach importowanych automatycznie, 
zɬsytemu KSEF, jak iɬwprowadzanych ręcznie. Możliwość integracji danych zɬzewnętrznych źródeł, jak API zɬdostawcą 
usług telematycznych, czy interfejs importu zɬsystemów rozliczeniowych kart paliwowych iɬopłat drogowych, uprasz-
czają pracę. Dają możliwość np. rozliczenia zużycia paliwa metodą FIFO oraz wyceny jego zapasów na koniec okresu. 

MARCIN PASTERNAK, Brightlog Group:
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Zatrzymajmy się przy konkretnym rozwiązaniu. 
Mam na myśli ZLW, czyli Zlecenie Wyjazdu. Na czym 
dokładnie polega jego działanie i  w  czym pomaga 
przewoźnikowi?
 
– Moduł ZLW powstał w  odpowiedzi na bardzo konkretne 
pytania naszych klientów. Wielu z nich przychodziło do nas 
z dylematem: „Mój zestaw wyjeżdża w trasę na tydzień lub 
dwa, realizuje po drodze kilka lub kilkanaście zleceń. Wiem, 
ile jest przychodu, ale czy cały ten wyjazd był dla mnie ren-
towny?’’.  Moduł Zlecenie Wyjazdu umożliwia okresowe, 
kompleksowe rozliczenie wyjazdu ciężarówki w  okre-
ślonym przedziale czasu, od daty do daty, od sta-
nu licznika do stanu licznika. System z jednej 
strony agreguje przychody ze wszystkich 
zleceń zrealizowanych na danej trasie, 
odpowiednio je dzieląc, jeśli zlecenie 
przypada na przełom miesięcy. Z  dru-
giej strony automatycznie importuje 
koszty bezpośrednie, takie jak tanko-
wania paliwa czy opłaty drogowe z  kart 
flotowych, a także uwzględnia koszty stałe 
i  okresowe – mowa tu o  leasingu pojazdu, 
ubezpieczeniu, wynagrodzeniu kierowcy czy 
chociażby kosztach utrzymania biura. Co ważne, 
system automatycznie dzieli te koszty stałe na trasy realizo-
wane w  danym miesiącu, dzięki czemu menedżer dostaje 
rzeczywisty i  precyzyjny obraz rentowności trasy, pojazdu 
oraz kierowcy. Bardzo ważne jest też rozliczenie spalania po-
jazdu. Dane z kart paliwowych dają nam obraz rzeczywistych 
wyników. Poprzez integrację z GPS, pobieramy dane zużycia 
paliwa z komputera pojazdu, daje to obraz spalania wg GPS 
(wg CAN). Na pojazdach możemy skonfigurować „normę 
fabryczną” i na tej podstawie wyliczamy teoretyczne spala-
nie. Osoba zarządzająca flotą ma czytelny obraz i możliwość 
porównania wyników pod względem ilości oraz średniej 
/100km. Co więcej, rozliczenie uwzględnia różne rodzaje za-
silania silników, czyli: ON/PB, gaz, elektryczne oraz AdBlue.

To brzmi bardzo przejrzyście z punktu widzenia ana-
lizy rentowności, ale żeby system wygenerował taki 
raport, musi dysponować kompletem danych. 

– Od początku dążymy do tego, aby jak najwięcej procesów 
zachodziło automatycznie, bez konieczności ręcznego przepi-
sywania faktur. Przychody są w systemie na bieżąco, ponieważ 

Moduł ZLW  
umożliwia okresowe,  

kompleksowe rozliczenie 
wyjazdu ciężarówki  

w określonym przedziale 
czasu. 

spedytorzy wprowadzają zlecenia, które są następnie faktu-
rowane. Z  kolei koszty paliwa czy opłat drogowych pobieramy 
automatycznie lub poprzez pliki importowe od dostawców kart 
flotowych. Jeśli chodzi o faktury kosztowe w postaci papierowej 
czy plików PDF, stworzyliśmy autorski moduł OCR+AI, który sa-
modzielnie sczytuje z nich dane i wprowadza do systemu. Jeste-
śmy również w pełni zintegrowani z KSeF, co pozwala na bezpo-
średnie pobieranie ustrukturyzowanych faktur. Dodatkowo nasz 
moduł Wynagrodzenia automatycznie przesyła dane o wynagro-
dzeniach kierowców do rozliczenia trasy. Firmy mają też możli-
wość definiowania planów kosztów, które system samoczynnie 

przelicza na poszczególne pojazdy. Wszystko to daje sze-
roki wachlarz możliwości tworzenia kosztów w pro-

gramie przy minimalnym nakładzie pracy.

Automatyzacja w  biurze to jedno, 
ale pojazd jest w  drodze i  tam po-
wstają wydatki. Czy w  ten proces 
rozliczeniowy włączony jest w  ja-
kiś sposób kierowca? Jaką rolę od-

grywa tutaj aplikacja mobilna?
 

– Aplikacja mobilna dla kierowców stanowi 
niezwykle ważne dopełnienie tego systemu i ści-

śle współpracuje z modułem ZLW. Kierowca nie musi 
oczywiście zajmować się skomplikowaną analityką, ale jego 
zadaniem jest rejestrowanie w  aplikacji wydatków ponoszo-
nych w drodze – na przykład paliwo, opłat za parking czy za-
kup płynu do spryskiwaczy – wypełnia dane + dołącza zdjęcie 
rachunku. Daje to firmie dwie ogromne korzyści. Po pierwsze, 
jest to informacja w czasie rzeczywistym: osoba zarządzająca 
flotą od razu widzi pojawiający się koszt i może go od razu zwe-
ryfikować oraz zatwierdzić. Po drugie, to doskonałe narzędzie 
chroniące przed nadużyciami. Znane są przypadki kradzieży 
karty lub kopiowania. Bieżące porównywanie zgłoszeń kierow-
cy z transakcjami na kartach flotowych pozwala szybko wykryć 
ewentualne próby nieuprawnionego użycia. W ten sposób cały 
obieg informacji się zamyka, a dane trafiające do końcowego 
rozliczenia w module ZLW są pewne i zweryfikowane. 

o p i n i a  k l i e n t a

– Moduł rozliczeń ZLW pozwala nam uchwycić realny zysk na każdym pojeździe – zarówno w rozbiciu na 
poszczególne wyjazdy, jak i w ujęciu miesięcznym. Wszystkie dane o kosztach przypisanych do pojazdów 
mamy wreszcie zgromadzone w jednym miejscu. Dzięki temu możemy dogłębnie analizować rentowność, 
szybko wychwytywać anomalia i trafniej planować działania operacyjne.

M ac  i e j  L e w,  Leo-Trans:
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Polski transport drogowy jest największy w Europie. W 2025 roku pojazdy 
zarejestrowane w Polsce wykonały 381 miliardów tonokilometrów, 
czyli 20,2 procent całej pracy przewozowej Unii Europejskiej. 
Drugie w zestawieniu Niemcy osiągnęły 277 miliardów, trzecia Hiszpania 
273 miliardy. W przewozach międzynarodowych dominacja jest 
jeszcze wyraźniejsza: w 2024 roku polscy przewoźnicy odpowiadali 
za 32,7 procent unijnej pracy przewozowej w tym segmencie. 

Puste kilometry, realne 
pieniądze, czyli niewykorzystana 
przestrzeń ładunkowa
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| Pusty kilometr to wyłącznie koszt

Co trzecia międzynarodowa tonokilometrówka wɬ UE jeź-
dzi na polskich tablicach. Rzadko jednak pojawia się temat 
pustych przewozów: to problem nie tylko polskich fi rm, ale 
międzynarodowe wyzwanie. Najbardziej skrajną formą nie-
wykorzystanej przestrzeni ładunkowej jest właśnie pusty 
przebieg: sytuacja, wɬktórej pojazd wykorzystuje dokładnie 
zero procent swojej zdolności przewozowej. Iɬtu pojawia się 
paradoks. Statystyka Eurostatu pokazuje, że wɬ2024 roku 
(najnowsze dostępne dane dla tego wskaźnika) 21,6 pro-
cent dystansu pokonanego przez pojazdy ciężarowe wɬUnii 
zostało przejechane na pusto. 

Ponad jedna piąta kilometrów wɬ europejskim transporcie 
drogowym nie przewiozła ani jednej palety. Skoro Polska jest 
liderem rynku, jest też, wɬwartościach bezwzględnych, jed-
nym zɬnajwiększych płatników tego rachunku. Pu-
sty kilometr ma wszystkie cechy kosztu iɬżad-
nej cechy przychodu. Zużywa paliwo, czas 
kierowcy, żywotność pojazdu iɬ limit dni 
pracy, aɬnie generuje ani złotówki frachtu. 
Wɬbranży, wɬktórej marże netto przewoź-
ników od lat oscylują wɬokolicach kilku 
procent, skala pustych przebiegów jest 
jedną zɬgłównych zmiennych decydują-
cych oɬtym, czy fl ota zarabia, czy dokłada 
do interesu.

Skala zjawiska: co naprawdę 
mówią dane

Średnia unijna, 21,6 procent, kryje dwa bardzo różne światy. 
Wɬ transporcie krajowym udział pustych przebiegów wyniósł 
wɬ2024 roku 25,8 procent, wɬtransporcie międzynarodowym 
12,6 procent. Różnicy tej nie należy interpretować wyłącznie 
jako efektu lepszego planowania wɬ transporcie międzyna-
rodowym. Wɬdużej mierze wynika ona ze struktury operacji: 
długi przebieg międzynarodowy uzasadnia ekonomicznie po-
szukiwanie ładunku powrotnego, krótka trasa krajowa często 
nie. Przy przewozie na 80 kilometrów czas poświęcony na 
znalezienie doładunku bywa droższy niż sam pusty powrót.

Rozstrzał między krajami jest znaczny. Wɬ 17 państwach 
UE udział pustych kilometrów mieści się wɬ przedziale od 
15 do 30 procent, aɬ rekordzistą pozostaje Cypr zɬwynikiem 
43,7 procent, co odzwierciedla jednokierunkową naturę prze-

wozów portowych iɬbudowlanych. Zɬtych danych płynie jasny 
wniosek: puste przebiegi to wɬprzeważającej mierze zjawisko 
strukturalne, aɬ nie efekt złego planowania wɬ pojedynczych 
fi rmach. Asymetria strumieni ładunków, specjalizacja taboru 
iɬgeografi a przemysłu tworzą twarde ograniczenia. Ale struk-
turalny nie znaczy niesterowalny. Między 25,8 procent wɬru-
chu krajowym aɬ12,6 procent wɬmiędzynarodowym mieści się 
przestrzeń, oɬktórą toczy się gra, iɬktórą da się wycenić.

Przeliczenie na złotówki: model 
kosztu pustego kilometra

Statystyka procentowa nie robi wrażenia na zarządzie. Ra-
chunek wɬ złotówkach już tak. Zbudujmy prosty model dla 
typowej średniej fl oty. Przyjmijmy fl otę 20 zestawów ciągnik 

plus naczepa, zɬ rocznym przebiegiem 120 tysięcy kilo-
metrów na pojazd. Daje to 2,4 miliona kilometrów 

rocznie. Przyjmując modelowo udział pu-
stych przebiegów na poziomie 20 procent, 
fl ota przejeżdża rocznie 480 tysięcy kilo-

metrów bez ładunku.

Wɬmodelu zakładam, że pusty kilometr 
generuje wyłącznie koszty zmienne 

iɬosobowe, łącznie 3,50 zł na kilometr. 
Ta liczba ma jawne składniki: paliwo 

przy jeździe bez ładunku (1,40-1,60 zł/km 
przy hurtowych cenach oleju napędowego 

zɬsierpnia 2026), koszt pracy kierowcy zɬnarzu-
tami (1,15-1,40 zł/km, przy całkowitym koszcie praco-

dawcy rzędu 13,7 tys. zł miesięcznie wɬprzewozach między-
narodowych iɬprzebiegu 10-12 tys. km miesięcznie), opłaty 
drogowe wɬprofi lu mieszanym zɬuwzględnieniem niemiec-
kiego Maut zɬ komponentem CO2 (0,50-0,80 zł/km) oraz 
opony iɬeksploatacja (0,20-0,30 zł/km). 

Daje to przedział 3,25-4,10 zł/km (kalkulacja własna 
Stratton Institute na podstawie cen paliw, taryf opłat dro-
gowych iɬkosztów pracy wɬ2026 roku), aɬprzyjęte 3,50 zł 
lokuje się wɬjego dolnej połowie. Celowo pomijamy kosz-
ty stałe (raty leasingowe, ubezpieczenia, administrację), 
które fl ota poniesie niezależnie od tego, czy pojazd jedzie 
pusty, czy pełny.

Wynik: 480 tysięcy pustych kilometrów razy 3,50 zł daje 1,68 
miliona złotych rocznie kosztu bez przychodu. Na pojedyn-
czy zestaw przypada 84 tysiące złotych rocznie, czyli 7 tysię-

Wojciech Sokołowski
Prezes Stratton Institute

Udział pustych 
przebiegów 

jest jednym z najbardziej 
czytelnych wskaźników 

jakości operacyjnej 
przewoźnika.
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cy złotych miesięcznie kosztu przypisanego do kilometrów, 
które nie generują przychodu.

Teraz najważniejsza liczba tego artykułu. Redukcja udziału 
pustych przebiegów zɬ20 do 15 procent oznacza poprawę wy-
korzystania 120 tysięcy kilometrów rocznie. Przy przyjętym 
koszcie 3,50 zł za kilometr odpowiada to 420 tysiącom złotych 
kosztu operacyjnego przypisanego dziś do pustych przebie-
gów. Nie cała ta kwota staje się automatycznie oszczędnością 
gotówkową. Jeżeli puste kilometry zostaną wyeliminowane, 
spada część kosztów operacyjnych. Jeżeli zostaną zastąpio-
ne przebiegiem ładownym, korzyść powstaje przede wszyst-
kim po stronie dodatkowego przychodu iɬmarży. Wɬobu przy-
padkach rośnie produktywność kilometra fl oty. Innymi słowy: 
pięć punktów procentowych pustych przebiegów potrafi  zde-
cydować oɬrentowności całej fl oty.

Dlaczego tak jest: struktura, 
nie zaniedbanie

Za pustymi kilometrami stoją cztery mechanizmy, które war-
to nazwać po imieniu, bo każdy wymaga innego narzędzia.
Pierwszy to asymetria strumieni ładunków. Towary nie krążą 
po Europie symetrycznie: regiony przemysłowe eksportują 
więcej, niż importują, aglomeracje konsumpcyjne odwrot-
nie. Pojazd, który zawiózł ładunek wɬkierunku defi cytowym, 
wraca pusty nie dlatego, że nikt nie szukał frachtu, tylko dla-
tego, że frachtu fi zycznie tam nie ma. Drugi to specjalizacja 
taboru. Cysterna po paliwie, wywrotka po kruszywie czy 
chłodnia po świeżej żywności mają ograniczony katalog ła-

dunków powrotnych. Im bardziej wyspecjalizowana nacze-
pa, tym wyższy naturalny poziom pustych przebiegów.

Trzeci to struktura polskiego rynku. Dominują wɬnim małe fl o-
ty, wɬktórych planowaniem zajmuje się właściciel między jed-
nym telefonem aɬdrugim. Duży operator zɬdziałem planowa-
nia iɬkontraktowymi ładunkami powrotnymi schodzi zɬpustymi 
przebiegami znacząco poniżej średniej. Mała fi rma często nie 
ma na to ani narzędzi, ani czasu. Czwarty to krótkie trasy kra-
jowe, gdzie rachunek czasu pracy kierowcy bywa bezlitosny: 
szybszy pusty powrót iɬkolejny płatny kurs dają lepszy wynik 
niż godziny spędzone na organizacji doładunku.

| Co działa: cyfryzacja, kontrakty, dane

Najszybszy efekt dają platformy cyfrowe iɬgiełdy ładunków, 
które radykalnie obniżają koszt znalezienia ładunku powrot-
nego. To, co kiedyś wymagało kilkunastu telefonów, dziś jest 
kwestią algorytmu dopasowującego wolną przestrzeń do 
dostępnego frachtu wɬczasie rzeczywistym. Rosnąca płyn-
ność tych platform sprawia, że opłacalne staje się szukanie 
doładunku nawet na trasach, które jeszcze kilka lat temu 
zɬdefi nicji jechały na pusto.

Równolegle rośnie znaczenie kontraktowych ładunków powrot-
nych, czyli przenoszenia odpowiedzialności za symetrię stru-
mieni na poziom umów zɬzaładowcami. Coraz więcej przetargów 
transportowych wycenia osobno kilometr ładowny iɬ strukturę 
tras, co premiuje przewoźników potrafi ących domknąć obieg.
Do tego dochodzi telematyka. Flota, która mierzy udział pu-

Oprac. Stratton Institute, źródło danych: Eurostat 2026 (dane za 2024)
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stych kilometrów per pojazd, per trasa i per klient, wie, gdzie 
traci pieniądze. Flota, która nie mierzy, dyskutuje o  wraże-
niach. Z  mojego doświadczenia rynkowego wynika, że już 
samo wdrożenie pomiaru i  przypisanie odpowiedzialności 
za ten wskaźnik tworzy przestrzeń do ograniczenia pustych 
przebiegów bez inwestycji w dodatkowy tabor.

Najwolniej, ale najtrwalej działa konsolidacja rynku. Większa 
flota to gęstsza siatka tras, więcej możliwych kombinacji ła-
dunków powrotnych i planowanie na poziomie sieci zamiast 
pojedynczego pojazdu. Trwająca w  Europie fala przejęć 
w transporcie drogowym ma więc również wymiar efektyw-
nościowy: każdy punkt procentowy pustych przebiegów 
mniej u konsolidatora to realna przewaga kosztowa nad roz-
drobnioną konkurencją.

Perspektywa 2026-2030:  
pusty kilometr będzie drożał 
szybciej niż pełny

Wszystkie główne trendy kosztowe najbliższych lat działają 
w jednym kierunku: podnoszą cenę pustego kilometra. Ro-
snące wynagrodzenia kierowców i ich strukturalny niedobór 
oznaczają, że godzina za kierownicą staje się zasobem de-
ficytowym, a spalanie jej na pusty przebieg to marnowanie 
najdroższego aktywa floty. Objęcie transportu drogowego 
systemem opłat od emisji oraz różnicowanie opłat drogo-
wych według klas CO2 sprawią, że każdy kilometr, także pu-
sty, będzie obciążony dodatkowym kosztem regulacyjnym.

Elektryfikacja dokłada wymiar kapitałowy. Elektryczny cią-
gnik siodłowy jest dziś znacznie droższy od porównywal-
nego diesla, więc każdy kilometr przejechany bez ładunku 
konsumuje odpowiednio więcej kapitału i  zasięgu. Przy 

elektrycznym ciągniku 20 procent pustych przebiegów 
może zniszczyć ekonomikę inwestycji znacznie szybciej niż 
w dieslu.

Jest wreszcie wątek, o którym mówi się najrzadziej: finan-
sowanie. Moim zdaniem jakość wykorzystania floty będzie 
miała coraz większe znaczenie również dla finansujących. 
Udział pustych przebiegów jest jednym z najbardziej czy-
telnych wskaźników jakości operacyjnej przewoźnika. 
W perspektywie 2030 roku spodziewam się, że może stać 
się jednym z  elementów oceny ryzyka przy finansowaniu 
taboru, podobnie jak dziś szkodowość przy ubezpiecze-
niach. Jeżeli ten kierunek się utrzyma, przewoźnik z  ni-
skim udziałem pustych kilometrów może zyskać przewagę 
również w dostępie do finansowania, a rozmowa o pustych 
przebiegach przeniesie się z dyspozytorni do działu finan-
sowego.

|  Pusty kilometr staje się ryzykiem

Niewykorzystana przestrzeń ładunkowa nie zniknie, bo jest 
wpisana w  geografię i  strukturę europejskiej gospodarki. 
Ale różnica między flotą, która zarządza tym wskaźnikiem, 
a flotą, która go nie mierzy, jest dziś warta setki tysięcy zło-
tych rocznie, a w perspektywie 2030 roku może mieć zna-
czenie także dla kosztu kapitału. Pusty kilometr przestaje 
być kosztem, który się toleruje. Staje się ryzykiem, które się 
wycenia.  

Autor: Wojciech Sokołowski, prezes zarządu Stratton Institute, firmy 
analityczno-badawczej specjalizującej się w rynku transportu ciężkiego  
i leasingu w Polsce i Europie. 
30 lat doświadczenia.
zobacz więcej: www.strattoninstitute.com
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O japońskiej specyfi ce, automatyzacji w logistyce oraz znaczeniu Polski 
na mapie gospodarczej Europy rozmawiamy z MACIEJEM JARANOWSKIM,
członkiem zarządu Yusen Logistics Polska i dyrektorem zarządzającym 
Klastra Wschodniego Yusen Logistics.

Biznes w duchu kaizen
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Chciałbym dowiedzieć się więcej oɬsamym Yusen Logi-
stics wɬPolsce. Firma jest na naszym rynku już od dłuż-
szego czasu.

– Wɬ tym roku obchodzimy dokładnie dwudziestopięciolecie 
naszej obecności wɬPolsce.

Ciekawi mnie wpływ japońskiej fi lozofi i na biznes prze-
niesiony do Europy iɬdo Polski. Co ta tradycja wnosi do 
europejskiej logistyki?

– Pracowałem wcześniej wɬ fi rmach europejskich iɬ zɬmojego 
punktu widzenia największa różnica leży wɬdługotermi-
nowości planowania oraz inwestycji. Japońska 
kultura biznesowa jest ukierunkowana na per-
spektywę długofalową. To nie są decyzje po-
dejmowane na najbliższe miesiące, na pod-
stawie ostatnich wyników budżetowych 
– patrzymy wɬ perspektywie od trzech do 
pięciu lat minimum. Drugi element to tra-
dycyjny, nieco wolniejszy proces decyzyj-
ny. Osiągnięcie konsensusu między różnymi 
działami wɬfi rmie jest bowiem bardzo ważne. 
Czasem wydłuża to cały proces, ale jednocze-
śnie sprawia, że decyzje są bardziej przemyślane, 
aɬnie podejmowane ad hoc, jak to bywa wɬmodelu amerykań-
skim. To podejście przekłada się również na sposób budowa-
nia relacji. Naszą siłą są nie tylko procesy iɬ infrastruktura, ale 

przede wszystkim ludzie. Wielu pracowników jest zɬnami od lat, 
aɬdługoterminowe relacje budujemy zarówno zɬklientami, jak 
iɬzespołami.

Czym różnią się usługi Yusen Logistics od konkurencji? 
Co możecie zaoferować klientowi, żeby zachęcić go do 
współpracy?

– Przede wszystkim japońską tradycję jakości iɬprzywiązanie 
do szczegółu. To bardzo ważny element DNA Yusena. Wszy-
scy mówią oɬfi lozofi i kaizen iɬ jej podobnych, ale dla nas to po 
prostu codzienne działanie, aɬnie doraźne hasła. Drugą kwe-

stią jest duża elastyczność iɬnastawienie na słuchanie 
klienta. Podczas gdy nasi najwięksi konkurenci idą 

wɬ stronę mocnej standaryzacji usług, my nie 
narzucamy jednej uniwersalnej oferty. Woli-

my pracować na konkretnych przypadkach 
iɬ znajdować rozwiązania dopasowane do 
indywidualnych potrzeb. Jednocześnie 
duży nacisk kładziemy na budowanie dłu-

goterminowych relacji. Wierzymy, że naj-
lepsze wyniki osiąga się dzięki partnerstwu, 

zaufaniu iɬdobrej znajomości biznesu klienta. 
Ponadto silnie inwestujemy wɬ logistykę farma-

ceutyczną iɬsektor healthcare. Wɬubiegłym roku gru-
pa Yusen Logistics przejęła spółkę Walden Group, jednego 

zɬeuropejskich liderów wɬtej branży, właściciela marek Movian-
to iɬEurotranspharma. 

Czym 
się wyróżniamy?

Japońską tradycją 
jakości i przywiązaniem 

do szczegółu. 
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Czy obok farmacji są jeszcze inne branże, wɬ których 
czujecie się mocno?

– Nasze dwa główne fi lary wɬEuropie to właśnie farmacja oraz 
sektor automotive. WɬPolsce jesteśmy obecnie mocniej ukierun-
kowani na automotive, chociaż na przykład wɬCzechach mamy 
już dobrze rozwijające się obie te gałęzie. Oba te sektory są dla 
Yusen Logistics ważnymi obszarami strategicznego rozwoju. 
Oczywiście współpracujemy także zɬfi rmami innych branż. 

Proszę powiedzieć coś więcej oɬpolskim oddziale. 

– Jesteśmy organizacją średniej wielkości, zatrudniającą około 
500 osób. Oferujemy pełen wachlarz usług: logistykę kontrak-
tową oraz transport drogowy, morski iɬ lotniczy oraz pełną ob-
sługę celną. Główne biuro mieści się wɬWarszawie. Posiada-
my magazyny wɬToruniu oraz wɬKątach Wrocławskich. Mamy 
również biuro wɬTychach odpowiadające za transport drogowy, 
aɬtakże własne agencje celne wɬTychach iɬGdyni. Zapewniamy 
kompleksową obsługę łańcucha dostaw – od transpor-
tu morskiego iɬ lotniczego, przez magazynowa-
nie, odprawy celne, aż po dystrybucję wɬcałej 
Europie. Polska pozostaje dla nas bardzo 
ważnym rynkiem wɬ regionie iɬnaturalnym 
centrum operacyjnym Klastra Wschod-
niego. To stąd rozwijamy współpracę 
zɬ klientami wɬ całej Europie Środkowo
-Wschodniej.

Jesteście częścią grupy NYK (Nip-
pon Yusen Kabushiki Kaisha), fi rmy 
zɬogromną historią żeglugową.

– Firma NYK powstała 140 lat temu iɬzaczynała od obsłu-
gi statków pocztowych. Wɬ tym roku obchodzimy 130-lecie 
obecności grupy wɬEuropie, bo pierwsze biuro zostało otwar-
te wɬ1896 roku wɬLondynie. Dywizja kontenerowa została co 
prawda połączona wɬ ramach grupy ONE, ale samo NYK jest 
jednym zɬgłównych graczy na rynku RORO. Operuje potężną 
fl otę statków liczącą niemal 200 jednostek iɬaktywnie działa tak-
że wɬsektorze Dry Bulk. 

Czy ten rodowód oznacza, że logistyka morska to ob-
szar, wɬktórym macie największą przewagę rynkową?

– Mamy bardzo długie tradycje wɬnajważniejszych portach, 
takich jak Antwerpia, Rotterdam czy Hamburg. Jesteśmy 
jednak niezależnym operatorem logistycznym iɬwspółpracu-
jemy zɬ różnymi partnerami. Naszą największą siłą wɬ trans-
porcie morskim są bezpośrednie linie między Azją (wɬ tym 
Japonią iɬChinami) aɬEuropą, połączone ze specjalistyczną 
obsługą celną.

Jakie plany ma Yusen Logistics wobec Europy Środko-
wo-Wschodniej?

– Ten region jest dla nas jednym zɬnajważniejszych. Wɬtym roku 
przeszliśmy reorganizację struktury iɬ połączyliśmy europej-
skie oddziały wɬklastry. Od początku kwietnia zarządzam Kla-
strem Wschodnim, który obejmuje Polskę, Czechy, Słowację, 
Węgry iɬRumunię. Celem tej zmiany jest zwiększenie efektyw-
ności zarządzania iɬoferowanie klientom płynnych rozwiązań 
transgranicznych. Polska to rozwinięty rynek, który wciąż ro-
śnie szybciej niż krajowe rynki na zachodzie Europy. To nasz 
najważniejszy punkt, ale silnie inwestujemy też wɬ Rumunii. 
Naszym celem jest dalszy rozwój, poszerzanie oferty iɬwyko-
rzystanie potencjału całego Klastra Wschodniego jako nowo-
czesnego zaplecza logistycznego.

Na czym ten rozwój ma polegać wɬpraktyce operacyj-
nej?

– Widzimy duże pole do inwestycji na rynku farmaceutycznym 
wɬPolsce. Zɬkolei wɬsektorze automotive chcemy skupić się na 
złożonej logistyce części zamiennych – od magazynowania po 

precyzyjną dystrybucję nocną bezpośrednio do deale-
rów, wɬczym mamy bogate doświadczenie zɬBel-

gii, Holandii czy Niemiec. Chcemy wdrażać te 
zaawansowane procesy operacyjne wɬcałej 

Europie Wschodniej, ponieważ wɬ takich 
specjalistycznych usługach nasza ja-
pońska dbałość oɬ szczegóły daje nam 
wyraźną przewagę. Rozwijamy także 
innowacyjne rozwiązania intermodalne, 

czego przykładem jest nasz własny ter-
minal kolejowy pod Bukaresztem.

Wɬbranży TSL dużo mówi się oɬautomaty-
zacji procesów magazynowych, cyfryzacji, 

aɬwɬkonsekwencji oɬAI. Yusen korzysta zɬrozwiązań 
sztucznej inteligencji? 

– Wɬ powszechnym dyskursie wrzucamy dziś wszystko do 
worka zɬnapisem „AI”. Tymczasem należy wyraźnie rozdzie-
lić automatyzację, uczenie maszynowe (machine learning) 
iɬ prawdziwą sztuczną inteligencję. Ta ostatnia to wɬ moim 
przekonaniu wciąż melodia przyszłości. Skuteczność rozwią-
zań opartych na sztucznej inteligencji w dużej mierze zależy 
od jakości i dopasowania danych, na których te rozwiązania 
się uczą i z których korzystają. Zɬkolei automatyzacja iɬucze-
nie maszynowe już zɬ powodzeniem funkcjonują. Wɬ naszej 
fi rmie oraz wɬ całej branży wykorzystujemy te technologie 
do powtarzalnych procesów administracyjnych czy księgo-
wych. Naszym głównym celem nie jest zastępowanie ludzi, 
lecz uwalnianie ich od rutynowych zadań, aby mogli zająć się 
bardziej wymagającymi projektami. Powtarzalna praca pro-
wadzi do szybkiego wypalenia zawodowego iɬrotacji, więc ta-
kie usprawnienia wychodzą wszystkim na dobre. Największą 
wartość widzę dziś nie wɬzastępowaniu ludzi, lecz wɬlepszym 
wykorzystaniu danych iɬ automatyzacji procesów, które po-
zwalają działać szybciej iɬskuteczniej.

Inwestujemy 
w Polsce, 

bo to rozwinięty rynek, 
który rośnie szybciej 

niż rynki na zachodzie 
Europy.
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W jakim kierunku rozwinie się ta technologia na rynku? 
Czy automatyzacja w pełni zastąpi człowieka?
 
– W naszej firmie poziom automatyzacji określiłbym jako ryn-
kową średnią, może nieco powyżej, choć osobiście chciał-
bym, aby ten proces postępował znacznie szybciej. Nie wie-
rzę jednak w żadne czarne scenariusze i całkowite zastąpienie 
ludzi przez maszyny. Spodziewam się natomiast dalszych 
usprawnień w  powtarzalnych procesach administracyjnych, 
zarządzaniu dokumentami czy planowaniu transportu. Już 
dziś istnieją narzędzia pozwalające zaplanować dystrybucję 
niemal jednym kliknięciem. Trudno jednak wyobrazić sobie 
uniwersalny model AI dla całej branży. Systemy te muszą 
uczyć się na realnych danych operacyjnych, które stanowią 
chronioną własność intelektualną firm. Konkurenci nie będą 
chętnie udostępniać swoich zasobów do jednej, wspólnej 
bazy danych.

Jak na tym tle ocenia Pan otoczenie prawne w Europie? 
Powszechne jest przekonanie, że branża TSL jest prze-
regulowana.
 
– Wywodzę się z transportu drogowego i uważam, że europej-
skie regulacje mają bardzo wiele dobrych stron. Kiedy obser-
wuję wyzwania, z jakimi mierzą się moi koledzy w Tajlandii czy 
Malezji, bardzo doceniam unijne standardy. Przepisy te, mimo 
że rygorystyczne, ogromnie ułatwiają dbanie o  bezpieczeń-
stwo i  zachowanie standardów compliance we współpracy 
z podwykonawcami. Mamy jasne zasady czasu pracy kierow-
ców i  weryfikacji licencji transportowych. Sprawdzenie pod-
wykonawcy w  Europie to prosty proces, podczas gdy w  Azji 
wymaga to budowania własnych, skomplikowanych procedur 
kontrolnych.

Jako dyrektor zarządzający Klastra Wschodniego z  pew- 
nością obserwuje Pan ruchy inwestorów z  Dalekiego 
Wschodu. Czy Europa Środkowo-Wschodnia jest atrak-
cyjna dla azjatyckiego kapitału?
 
– Zdecydowanie tak. Jako firma z  japońskimi korzeniami je-
steśmy w stałym kontakcie z centralą i obserwujemy rosnące 
zainteresowanie azjatyckich klientów rynkiem europejskim. 
Większość z nich kieruje swój wzrok właśnie na region Europy 
Środkowo-Wschodniej, w dużej mierze na Polskę. Polska na-
dal oferuje konkurencyjne warunki prowadzenia działalności, 
wspierane przez rozwiniętą infrastrukturę, sprawną obsługę 
celną i dobry dostęp do rynków europejskich. Spora część 
importu z  Azji, która dotychczas przechodziła przez porty 
w Rotterdamie czy Amsterdamie, jest dziś kierowana bezpo-
średnio do Polski. Zauważamy też bardzo dużą aktywność 
firm chińskich. Obok Polski wzrok inwestorów skierowany 
jest również na Węgry i Rumunię, które to kraje także prężnie 
się rozwijają. Uważam, że szersza promocja polskiej gospo-
darki na Dalekim Wschodzie bardzo by nam pomogła. Należy 
uświadamiać zagranicznym partnerom, że Polska to już nie 

jest „kraj low-costowy” z  brakiem infrastruktury, jak postrze-
gano nas dwadzieścia lat temu.

Czy mowa tu tylko o  sprzedaży, czy również o  bezpo-
średnich inwestycjach kapitałowych i  przeniesieniu 
produkcji do naszego regionu?

– Chodzi oczywiście także o  duże inwestycje kapitałowe. 
Azjatyckie firmy są szczególnie zainteresowane budową 
nowoczesnych centrów produkcyjnych i  magazynowych 
w sektorach, w których mają silną pozycję, takich jak w przy-
padku Japonii maszyny budowlane czy sprzęt do automaty-
zacji. Potencjał dostrzega również branża farmaceutyczna 
oraz tradycyjnie mocny sektor motoryzacyjny. Należy pa-
miętać, że nasza strategiczna pozycja jako logistycznego 
hubu w kontekście przyszłej odbudowy Ukrainy to ogromna 
szansa rozwojowa dla Polski oraz całego Klastra Wschod-
niego. Może powodować rozbudowę połączeń kolejowych 
czy rozwój ważnych portów w regionie, takich jak rumuńska  
Konstanca.  

Rozmawiał: Marek Szymański
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Jeszcze kilka lat temu możliwość zamówienia produktu wieczorem i odebrania go następnego
dnia mogła być przewagą konkurencyjną sklepu internetowego. Dziś dla wielu klientów
jest to standardem. Podobnie jak możliwość śledzenia przesyłki, łatwego zwrotu czy wyboru
pomiędzy dostawą do domu a automatem paczkowym. Wraz z rozwojem e-commerce
rosły jednak nie tylko możliwości rynku, ale również oczekiwania konsumentów. Chcemy 
szybko, tanio i wygodnie, stawiając na przewidywalność, elastyczność oraz ograniczenie
wpływu logistyki na środowisko. Za prostym przyciskiem „Kup teraz” kryje się jednak
coraz bardziej skomplikowany ekosystem logistyczny.

Klient chce szybko, 
tanio i wygodnie. Czy logistyka 
e-commerce nadąża za jego 
oczekiwaniami?
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Technologia zmienia się zdecydowanie szybciej niż or-
ganizacje uczą się wykorzystywać jej potencjał. Dotyczy 
to niemal wszystkich rozwiązań opartych na algorytmach 
sztucznej inteligencji. Znacznie łatwiej jest podjąć decyzję 
oɬzakupie narzędzia AI niż uświadomić tym, którzy dokonu-
ją jego implementacji, jakich kompetencji wymaga wdroże-
nie iɬjakie pozwala rozwinąć. 

| Technologia jako strategia 

Przyzwyczailiśmy się do postrzegania implementacji tech-
nologicznych przede wszystkim jako projektów. Rozmawia-
my oɬharmonogramach, integracjach systemów czy zwrocie 
zɬ inwestycji. Dotykamy też zmiany, która obejmuje 
sposób podejmowania decyzji, zarządzanie 
procesami operacyjnymi oraz wykorzysty-
wanie danych wɬorganizacjach. Oznacza 
to konieczność pracy wɬ środowisku 
wykorzystującym coraz większe stru-
mienie danych, rozumienia zależności 
pomiędzy procesami biznesowymi 
aɬoperacyjnymi oraz umiejętności oce-
ny wartości rekomendacji dostarcza-
nych wɬdanym systemie. 

Rozwiązania wykorzystujące sztuczną inte-
ligencję nie są więc tylko projektem technolo-
gicznym, aɬstają się elementem strategii biznesowej. 
Natomiast znacznie rzadziej zastanawiamy się nad tym, 
jakie kompetencje powstają przy okazji ich wdrażania iɬ jak 
zmieniają one sposób funkcjonowania organizacji iɬjej kultu-
ry pracy. Zɬperspektywy przedsiębiorstw może to być jedna 
zɬnajistotniejszych wartości obecnej transformacji technolo-
gicznej. Wɬtym kontekście warto zwrócić uwagę, że techno-
logie wdrażane dzisiaj, takie jak cyfrowy bliźniak fl oty, będą 
za kilka lat rozwiązaniami powszechnie dostępnymi, aɬprze-
wagę zdobędą niekoniecznie fi rmy, które jako pierwsze kupią 
narzędzie AI, ale te, które jako pierwsze nauczą się wykorzy-
stywać je wɬcodziennych decyzjach operacyjnych.

| AI iɬzarządzanie organizacją

Wyraźnie widać to wɬprzypadku cyfrowych bliźniaków fl oty, 
wykorzystywanych wɬzarządzaniu transportem drogowym, 
opartych na AI. Ich potencjał nie sprowadza się wyłącznie 
do możliwości szybkiej integracji iɬprzetwarzania danych. 
Zmieniają one sposób zarządzania organizacją. Pozwala-

ją analizować skutki określonych decyzji jeszcze przed ich 
podjęciem, modelować scenariusze operacyjne iɬwspierać 
procesy wɬ czasie rzeczywistym. Jednakże technologia 
pozostaje tu wyłącznie narzędziem iɬostateczna odpowie-
dzialność za jej wykorzystanie oraz decyzje nadal pozosta-
ją po stronie człowieka. 

Niestety, to właśnie dlatego też wdrożenia nowych rozwią-
zań bardzo często postrzegane są jako dodatkowy obo-
wiązek operacyjny. Tymczasem stają się one procesem 
budowania iɬ  rozwoju dodatkowych kompetencji ludzi od-
powiedzialnych za wykorzystanie nowego potencjału. Przy 
czym kompetencji tych nie należy sprowadzać wyłącznie do 
znajomości konkretnego rozwiązania technologicznego. 

Chodzi tutaj oɬumiejętności rozumienia procesów 
biznesowych funkcjonujących wɬśrodowisku 

wspieranym przez AI, np. porównywanie 
scenariuszy operacyjnych, ocena jako-
ści rekomendacji systemu oraz rozu-

mienie kompromisów między koszta-
mi, wykorzystaniem fl oty iɬSLA. 

  Co wynika zɬraportu 
    World Economic Forum? 

Zmiana ta znajduje swoje odzwierciedle-
nie wɬ najnowszych raportach dotyczących 

kompetencji na rynku pracy. Zɬraportu World Eco-
nomic Forum „The Future of Jobs Report 2025”  wynika, 
że 63 proc. pracodawców wskazuje niedobór kompetencji 
jako główną barierę utrudniającą transformację organi-
zacji wɬ perspektywie lat 2025-2030. Wśród najszybciej 
rosnących kompetencji wymieniane są m.in. analityczne 
myślenie, praca zɬAI iɬBig Data oraz technologiczna bie-
głość (technological literacy). Warto zauważyć, że raport 
nie ogranicza się do kompetencji technologicznych. Wśród 
najbardziej pożądanych umiejętności znajdują się również 
elastyczność działania, kreatywne myślenie oraz ucze-
nie się przez całe życie. Pokazuje to wyraźnie, że zmiana 
kompetencyjna zachodząca obecnie wɬorganizacjach ma 
charakter znacznie szerszy niż jedynie rozwój kompetencji 
cyfrowych. 

Podobne wnioski płyną zɬ raportu OECD „AI and Skills” , 
który zwraca uwagę na rosnące znaczenie kompetencji 
komplementarnych wobec sztucznej inteligencji. Obejmują 
one m.in. krytyczne myślenie, rozwiązywanie problemów, 
podejmowanie decyzji oraz zdolność do efektywnego wy-

Anna Majowicz
Prezes zarządu MAI Institute 

Przewagę zdobędą 
fi rmy, które 

jako pierwsze nauczą się 
wykorzystywać narzędzia AI 

w codziennych 
decyzjach 

operacyjnych.
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korzystywania nowych technologii wɬ środowisku pracy. 
Interesujących obserwacji dostarcza również raport OECD 
„Artifi cial Intelligence and the Changing Demand for Skil-
ls in the Labour Market” , wskazujący na wzrost znaczenia 
kompetencji poznawczych, pozwalających łączyć rozumie-
nie procesów biznesowych zɬumiejętnością wykorzystania 
nowych rozwiązań technologicznych. Aɬte można zdobyć, 
będąc otwartym na potencjał, który wnoszą ze sobą imple-
mentacje innowacyjnych rozwiązań. 

| Cyfrowy bliźniak uɬprzewoźnika

Proces tworzenia cyfrowego bliźniaka rozpoczyna się od 
zebrania danych np. informacji oɬ realizacji zleceń, czasu 
pracy kierowców, strukturze kosztów, itp. Na tej podstawie 
budowany jest model bliźniaka, który następnie podle-
ga dostosowaniu do specyfi ki danej organizacji – rodzaju 
tras, profi lu klientów, ograniczeń operacyjnych iɬregulacyj-
nych, itd. Kolejnym krokiem jest zdefi niowanie celów biz-
nesowych, takich jak redukcja pustych przebiegów, lepsze 
wykorzystanie fl oty czy stabilizacja kosztów. Wówczas al-
gorytmy AI analizują tysiące scenariuszy działania wɬwa-
runkach realnych iɬwskazują te, które najlepiej realizują za-
łożone cele. Bez kosztów iɬbez ryzyka.

Przykładem jest przewoźnik – operator transportu drogo-
wego, który obsługuje jednocześnie 3 duże kontrakty – sieć 
handlową (wiele punktów, wysoka presja na termin), pro-
ducenta (mniej punktów, ale długie czasy załadunku) oraz 
e-commerce (duże wahania zamówień). Do tej pory plano-
wanie było oparte na doświadczeniu dyspozytora, aɬkoszty 
rozliczano zbiorczo. Cyfrowy bliźniak objął symulacją trzy 
warianty: (1) utrzymanie obecnego podziału fl oty, (2) de-
dykowanie części pojazdów do najbardziej niestabilnego 
klienta, (3) przesunięcie części wolumenów na inne okna 
czasowe iɬzmiana sekwencji załadunków. 

System pokazał, że jeden zɬkontraktów „zjada” marżę przez 
drogie nadgodziny iɬpuste przebiegi po powrocie. Po wdro-
żeniu rekomendowanego scenariusza fi rma ograniczyła 

puste kilometry, poprawiła wykorzystanie kierowców wɬra-
mach czasu pracy iɬodzyskała rentowność na poziomie po-
szczególnych tras iɬklientów.

| Bliźniak przy wynajmie

Kolejny przykład to dylemat: kupić czy wynająć dodatkowe 
auta przed sezonem? Wɬokresie listopad - grudzień fi rma 
rozważała wynajem dodatkowych pojazdów, ale bała się, 
że nie udźwignie kosztów, jeśli zabraknie ładunków. Cy-
frowy bliźniak pozwolił bezpiecznie przetestować scena-
riusze zɬwahaniem wolumenu +10% do +20%, zɬ różnymi 
stawkami paliwa, dostępnością kierowców, ograniczeniami 
czasu pracy, aɬ także warianty zɬpodwykonawcami. Wynik 
symulacji wskazał, wɬktórym momencie bardziej opłaca się 
wzmocnić fl otę, aɬwɬktórym lepiej zmienić strukturę tras (np. 
konsolidacja) iɬograniczyć puste przebiegi. Dzięki temu de-
cyzja nie była intuicyjna, tylko oparta oɬtransparentne kosz-
ty iɬryzyka, bez wpływu na bieżące kontrakty.

Korzyści są wymierne. Cyfrowy bliźniak umożliwia bez-
pieczne testowanie setek decyzji operacyjnych bez ryzy-
ka fi nansowego iɬ błędów, aby wybrać najefektywniejsze 
rozwiązanie. Oznacza to realną szansę na ograniczenie 
kosztów nawet do 30 proc. iɬzwiększenie zysków oɬkilka-
dziesiąt procent. Wɬobliczu nowych regulacji, utrzymującej 
się dominacji transportu drogowego iɬ rosnącej złożoności 
operacji, cyfrowe bliźniaki, tak jak iɬwɬmagazynach, tak rów-
nież wɬ transporcie drogowym stają się narzędziem, które 
pozwala przewoźnikom przejść od reagowania na proble-
my do projektowania przewozów wɬsposób przewidywalny, 
oparty na danych iɬodporny na zmiany rynkowe.

| Cyfrowi asystenci

Jeden wdrożony model cyfrowego bliźniaka fl oty może wy-
konywać pracę odpowiadającą nawet zespołowi planistów 
czy spedytorów. Aɬkoszt wdrożenia modelu odpowiada rocz-
nej pensji jednego etatu, przy ROI (Return On Investment) 

78%
To odsetek internautów, którzy deklarują 

zakupy online. Polski rynek e-commerce osiągnął 
już etap dojrzałości.

Źródło: Raport „E-commerce w Polsce 2025”, 
Gemius i partnerzy.
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nie dłuższym niż od 3 do 6 miesięcy, często też krótszym. 
Czas implementacji liczony jest wɬtygodniach, aɬrozwiązanie 
to integruje się zɬ istniejącymi, dowolnymi systemami, bez 
konieczności przebudowy infrastruktury IT.

Wɬpraktyce oznacza to możliwość bezpiecznego testowa-
nia decyzji wysokiego ryzyka, od reorganizacji siatki połą-
czeń po zmianę struktury stawek, zanim fi rma podejmie 
zobowiązania fi nansowe. Zamiast opierać się wyłącznie 
na doświadczeniu iɬ intuicji planisty albo spedytora, fi rma 
otrzymuje symulację tysięcy wariantów wraz zɬ ich konse-
kwencjami kosztowymi iɬdla marży. Nie chodzi tu oɬzastę-
powanie ludzi algorytmem, ale oɬto, aby decyzje były podej-
mowane wɬoparciu oɬsystemową analizę, aɬnie wyłącznie 
oɬ dane historyczne, często wɬ większości telematyczne, 
iɬnie wɬoparciu oɬprzyzwyczajenia. 

Wɬpraktyce wygląda to tak, jakby spedytor czy planista miał 
do dyspozycji np. 10 asystentów, którzy dokonują bły-
skawicznej analizy danych, generując tysiące 
scenariuszy aby wybrać ten najlepszy.

| Polska jako pionier zmiany

Pierwsze europejskie wdrożenie 
cyfrowego bliźniaka fl oty zostało 
zrealizowane wɬ Polsce, na jednym 
zɬ największych iɬ najbardziej konku-
rencyjnych rynków transportu drogo-
wego wɬ Unii Europejskiej. Dziś rozwią-
zanie działa już wɬ fi rmach transportowych 
iɬ logistycznych wɬPolsce, obejmując realne fl oty, 
realne kontrakty iɬ realne rachunki wyników. To nie pilotaż 
ani demonstrator technologii, lecz operacyjne narzędzie 
wykorzystywane wɬcodziennym zarządzaniu. Wyniki nie są 
założeniami - są dokładnie policzone. Wdrożone modele 
przyniosły redukcję kosztów operacyjnych sięgającą nawet 
30% oraz istotny wzrost rentowności na poziomie pojedyn-
czych tras, kontraktów iɬcałych segmentów działalności. 
Wɬpraktyce oznacza to zmianę sposobu podejmowania de-
cyzji - od reaktywnego zarządzania do planowania oparte-
go na symulacji tysięcy scenariuszy operacji iɬ ich wpływu 
na marżę. Wɬ tej sytuacji pytanie dla branży nie brzmi już: 
czy technologia może zadziałać, lecz jak szybko stanie się 
nowym standardem zarządzania transportem. Dyskusja 
przesuwa się zɬpoziomu eksperymentu na poziom strategii.

| Nadchodzi rewolucja 

Rynek TSL wɬEuropie od lat funkcjonuje pod presją rosną-
cych kosztów pracy, paliwa, opłat administracyjnych iɬfi nan-
sowania. Marże pozostają napięte, aɬkonkurencja cenowa 
nie słabnie. Wɬtakim środowisku narzędzie, które pozwala 

precyzyjnie identyfi kować nierentowne relacje, nadmierne 
albo puste przebiegi, czy ukryte koszty kontraktów, prze-
staje być dodatkiem. Staje się elementem przewagi. Jeżeli 
mniejsi iɬśredni operatorzy zyskują dostęp do technologii, 

która pozwala im optymalizować fl otę zɬdokładnością 
do pojedynczej decyzji operacyjnej, zmienia się 

punkt ciężkości sił na rynku. 

Skala wolumenowa przestaje być jedy-
ną walutą konkurencyjności. Liczyć 
zaczyna się jakość kosztowa decy-
zji, przeliczona na twarde dane. Cy-
frowy bliźniak nie obiecuje rewolucji 
wɬzałożeniach, ale on ją operacyjnie 

już wdraża. Wɬbranży, wɬktórej każdy 
procent marży decyduje oɬprzetrwaniu, 

to właśnie takie rozwiązania zmieniają re-
guły gry na rynku.

Warto więc spojrzeć na obecne wdrożenia nowych tech-
nologii zɬszerszej perspektywy. Przewagę zyskają bowiem 
ci, którzy jako pierwsi zdobędą kompetencje do zarządza-
nia procesami operacyjnymi wspieranymi przez AI. Za kil-
ka lat dostęp do rozwiązań wchodzących dziś na rynek nie 
będzie już wyróżnikiem, ale kompetencje zdobyte podczas 
ich wdrażania pozwolą pracownikom lepiej odnaleźć się 
wɬśrodowisku coraz silniej wspieranym przez AI, niezależ-
nie od stanowiska iɬwieku.  

Rozwiązania 
wykorzystujące sztuczną 

inteligencję nie są 
tylko projektem 

technologicznym, 
a stają się elementem 
strategii biznesowej.

Raport MAI Institute 
Czy będziemy nadal projektować logistykę przede wszyst-
kim wokół możliwości operacyjnych rynku, czy zaczniemy 
projektować ją wokół potrzeb człowieka, który na końcu tego 
procesu czeka na swoją przesyłkę? Odpowiedzi na to pytanie 
poszukają autorzy i eksperci nowego raportu MAI Institute na 
temat rynku e-commerce. Premiera raportu planowana jest 
na początek października 2026 roku. Towarzyszyć jej będzie 
debata ekspercka poświęcona najważniejszym wnioskom 
płynącym z publikacji.
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| Między korporacją aɬwolną amerykanką

– No debil! Mówiłem, że debil!
– Proszę tak do mnie nie mówić!
– Aɬjak mam mówić? Wasza świątobliwość?”
Powyższa wymiana zdań pochodzi zɬ fi lmu „Testosteron”. 
Ale czyż my nie mówimy podobnie na co dzień?
– No ale jak mam się nie wkurzać? Mam się cieszyć?
– Ale jak mam go nie krytykować? Mam go chwalić?
– Co „nie bądź taki surowy”! Mam go głaskać?
– Tylko ty mówisz – daj innym powiedzieć. – Dobra, to ja się 
nie odzywam.
Dzisiaj będę chciał odnieść tę mentalną skłonność do bu-
dowania dobrze poukładanej fi rmy. Tutaj również potrafi my 
wpadać „ze skrajności wɬ skrajność”. Poukładane fi rmy to 
dla wielu przedsiębiorców korporacje, czyli „be”: brzydkie, 
bezduszne iɬnieludzkie. „My nie chcemy mieć tutaj korpo-
racji” – słyszałem wielokrotnie podczas 20-letniej kariery 
doradczej. Wɬzwiązku zɬtym fi nał był taki, że wszystkie ob-
szary fi rmy działały według metodyki „wolna amerykanka” 
– mniejszej lub większej, poza księgowością, która jest pro-
wadzona na podstawie ustawy.

„Ze skrajności w skrajność”. Potrafi my tak robić. Często. Ta skłonność ma wpływ 
na wszystkie obszary naszego życia: zdrowie, relacje i pieniądze. Warto przyjrzeć się
tej skłonności we własnym życiu i zastanowić, ile nam to psuje…

Poukładany biznes, czyli przełączajmy 
się na myślenie systemowe

„Złoty środek” to pojęcie nazwane już wɬstarożytności. Wɬpo-
układaniu fi rmy również istnieje złoty środek pomiędzy kor-
poracyjnością aɬwolną amerykanką, który wɬ każdej fi rmie, 
bez względu na wielkość, wprowadza ład iɬporządek. Wpro-
wadzenie ładu organizacyjnego daje właścicielowi przede 
wszystkim sedno prowadzenia własnej fi rmy: inni ludzie pra-
cują swoimi rękoma iɬgłowami, aby właściciel miał pieniądze 
– niezależnie od tego, czy pracuje wɬfi rmie, czy nie.

| Mentalność kontra system

Mentalność zabija działania systemowe, mentalność zabija 
„złoty środek” pomiędzy bylejakością aɬkorporacją iɬnie po-
zwala nam wznieść się na wyżyny strategii iɬoperacji. Wie-
lu zɬnas, zapytanych oɬ to, czy wierzymy wɬprowizorki, czy 
wɬsystemowe rozwiązania, powie, że wierzy wɬsystemowe 
rozwiązania. Po czym przyglądasz się konstrukcji fi rmy iɬwi-
dzisz ich brak.

Technologia iɬnauka udowadniają, że Polacy są fenomenal-
ni – począwszy od Łukasiewicza iɬropy naftowej, przez me-

Robert Noworolski
Interim Manager, doradca biznesowy specjalizujący się w obszarach zarządzania i sprzedaży
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dycynę, maszyny iɬwynalazki, aɬskończywszy na sztucznej 
inteligencji. Ale kiedy przychodzi do organizowania iɬbudo-
wania struktur biznesowych, jesteśmy przeciętni iɬrzeźbimy 
na potęgę. Cóż jednak poradzić, skoro do niedawna na sło-
wa „strategia, system, ład, procesy, procedury” włos jeżył 
się na głowie zdecydowanej większości polskich przedsię-
biorców?

Co prawda mamy już 2026 rok iɬ świadomość biznesowa 
zmieniła się znacząco przez ostatnie 30 lat, ale czy świa-
domość jest tym samym co mentalność? Nie, ponieważ 
„wiedzieć” iɬ „robić” to skrajnie różne pojęcia. Jest to tym 
trudniejsze wɬkraju, wɬktórym metodyką biznesową przez 
lata były: kombinowanie, załatwianie, układy iɬ koronne 
określenie sukcesu: „udało się!”. Czy jest to wciąż polska 
rzeczywistość wɬ2026 roku?

| Historyczny bagaż przedsiębiorców

Niejednokrotnie klient biznesowy przychodzi zɬproblema-
mi do branży doradczo-szkoleniowej, szukając 
wsparcia, ale wɬ głównej mierze oczeku-
je szybkich recept iɬ skutecznych trików 
– zarówno wɬ zarządzaniu, sprzedaży, 
jak iɬ wɬ negocjacjach. Kombinowa-
nie iɬ triki są naszą naturą jako Po-
laków. Pospolite ruszenie, szlach-
cic na zagrodzie, fantazja ułańska 
iɬ ofensywa zɬ szabelkami na czołgi…
Warto zdać sobie sprawę, że wciąż 
mamy mentalność ciemiężonego na-
rodu, który musi kombinować iɬ rzeźbić, 
aby przetrwać, pamiętając 123 lata zabo-
rów iɬbraku kraju na mapie, powstania, wojny 
iɬ44 lata okupacji sowieckiej. Wɬzwiązku zɬtym na-
ród przeszedł wɬtryb chronicznego braku strategii iɬsystemu 
działania.

Dla kontrastu możemy zobaczyć, wɬ jakich schematach 
iɬzɬjakim bagażem historycznym wychowuje się młody Bry-
tyjczyk. To obywatel kraju przesiąkniętego strategią wy-
nikającą zɬ setek lat historii Imperium Brytyjskiego, które 
doprowadziły do panowania nad znaczną częścią świata 
iɬ odegrania kluczowej roli wɬ kształtowaniu współczesnej 
geopolityki.

Systemowe myślenie, konieczne do odpowiedniego przy-
gotowania, zbudowania infrastruktury, przemyślenia stra-
tegii iɬdługofalowego działania, aɬtakże wymagające cierpli-
wości, uporu, konsekwencji oraz dyscypliny, powoduje, że 
anglosaski system myślenia biznesowego góruje nad pol-
ską fantazją ułańską jak niebo nad ziemią. Nie piszę tego, 
abyś teraz, czytelniku, szukał usprawiedliwień dla polskiej 
natury, ale żebyś zyskał świadomość iɬpodjął decyzję.

Nie musimy się tłumaczyć zɬ naszych wad. Jesteśmy już 
szóstą gospodarką UE iɬdołączyliśmy do G20, aɬPolska to 
jeden zɬnajlepszych krajów do życia. Patrzę więc na ciebie, 
drogi czytelniku, iɬzadaję ci pytanie: układasz swoją fi rmę 
wɬduchu „złotego środka” pomiędzy korporacją aɬułańską 
fantazją czy wpadasz wɬbezsystemową skrajność, unikając 
korporacyjnej systemowości?

| Bieżączka zamiast pracy nad fi rmą

Co zɬtego, że jesteśmy świadomi, skoro jesteśmy uwa-
runkowani? Na każdym kroku można odczuć wɬpolskim 
biznesie przewagę emocjonalności nad logiką. Emocjo-
nalnością jest reagowanie na trudności, problemy iɬbłę-
dy – pospolite ruszenie, kiedy jest już bardzo źle, oraz 
szukanie trików iɬsposobów, aby jakoś wyjść zɬdołka – 
aɬtakże wsiąkanie wɬbieżączkę iɬwykonywanie czynności 
pilnych.

Logiką jest ignorowanie bieżączki iɬ delegowanie jej, 
aɬwɬ jej miejsce uporczywe szukanie mechani-

zmu oraz bezkompromisowe poświęcanie 
czasu na kwestie strategiczne iɬsyste-

mowe, które wɬ perspektywie będą 
minimalizować te trudności, pro-

blemy iɬ błędy. Dopóki grono naj-
wyższych menedżerów skupia się 
na pracy wɬ fi rmie, aɬ nie na pracy 
nad fi rmą, możemy bezwzględnie 

wskazać brak logicznego myślenia 
iɬ zdrowego rozsądku wɬnaszej rze-

czywistości biznesowej. Aɬ przecież 
jesteśmy jednym zɬnajbardziej kreatyw-

nych, inteligentnych iɬzaradnych narodów 
na świecie.

Jeśli, czytając powyższe zdania, czujesz irytację iɬ masz 
poczucie, że to bezpodstawne oskarżenia – super! Cieszę 
się! Przyjrzyj się sobie, sięgnij do swojego: 1) systemu za-
rządzania dniem, 2) kalendarza aktywności tygodniowych 
iɬmiesięcznych oraz 3) harmonogramu projektów. Spójrz 
na nie, aɬwówczas będziesz mógł pokazać Noworolskiemu 
„gest Kozakiewicza”. Aɬja będę zɬciebie dumny, ponieważ te 
trzy narzędzia świadczą oɬ tym, jak pracujesz systemowo. 
Chyba że nie do końca tak dobrze zɬ tym systemem zarzą-
dzania czasem, kalendarzem aktywności iɬ harmonogra-
mem projektów…

Różnicę między świadomością aɬmentalnością najbardziej 
widać wɬtym, wɬjakie sprawy przedsiębiorcy inwestują swój 
czas. Kiedy mijają dni, potem tygodnie iɬmiesiące, aɬprzed-
siębiorca iɬjego menedżerowie tkwią wɬbieżączce, natomiast 
wielkie plany oraz zamysły wciąż padają ofi arą codzienno-
ści – wiemy, że mentalność wygrywa.

Różnicę między 
świadomością 
a mentalnością 

najbardziej widać w tym, 
w jakie sprawy 

przedsiębiorcy inwestują 
swój czas. 
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Wówczas okazuje się, że deklaracje oɬsystemowości iɬświa-
domość to jedno, aɬ czas poświęcany przez polskiego 
przedsiębiorcę na budowanie silnika, mechanizmu, syste-
mu, strategii, procesów iɬprocedur służących do skalowania 
iɬekspansji – to drugie. Aɬwszystko przez mentalność iɬhisto-
rię narodową.

| Ład organizacyjny iɬskala biznesu

Ten tekst to manifest, gorąca prośba iɬapel jednocześnie, 
abyśmy zdawali sobie sprawę zɬuwarunkowań naszej men-
talności iɬprzełamywali je, inwestując czas wɬsystem iɬme-
chanizm, zamiast tonąć wɬ bieżączce, wmawiając sobie, 
że robimy rzeczy ważne. Ważne są strategia, mechanizm, 
samograj, system, automatyzm, ład organizacyjny, zada-
nia, cele iɬsynchronizacja. Ta wyliczanka nie czyni zɬ firmy 
bezdusznej korporacji, której wielu tak się boi, natomiast 
zɬpewnością powoduje, że przedsiębiorca ma biznes, aɬnie 
pracę.

Widzimy niemieckie firmy oɬ światowym zasięgu, firmy 
francuskie, holenderskie, duńskie, skandynawskie, wło-
skie, hiszpańskie iɬportugalskie oraz oczywiście brytyjskie, 
które generują miliardowe roczne obroty. Nasi sąsiedzi, 
Europejczycy. Aɬmy czym możemy się pochwalić? Stwier-
dzenie, że nasz kapitalizm trwa krótko, nie jest wytłuma-
czeniem, ponieważ kilka polskich firm ma światowy zasięg 
iɬmiędzynarodową markę, aɬswoją wielkość zbudowały po 
1989 roku. Ale to jest garstka.

Spośród spółek zɬo.o. iɬspółek akcyjnych wɬPolsce zɬpewno-
ścią znalazłoby się przynajmniej kilkadziesiąt takich, które 
mogłyby stać się przedsiębiorstwami klasy światowej iɬzdo-
bywać świat dzięki naszej fenomenalnej zaradności iɬopera-
tywności. Niestety tak nie jest, aɬład organizacyjny, strategia 
iɬsystem funkcjonowania są tutaj zasadniczym powodem.

| Trzy godziny pracy nad systemem

Ten tekst to apel, abyśmy przełączyli się na systemowe 
myślenie, którego efekty pokazuje nam wiele narodów 
świata, na czele zɬ Japończykami, Niemcami iɬ Amery-
kanami. Rozpocznij lub przyspiesz budowanie systemu 
przez proste działanie: poświęć trzy godziny tygodniowo, 
zamknij się wɬswoim pokoju, weź kartkę lub zeszyt iɬdłu-
gopis, aɬnastępnie – posiłkując się sztuczną inteligencją 
– przemyśl, jak powinna być opisana iɬ zaprogramowana 
twoja firma, aby wɬciągu następnego roku lub dwóch stała 
się maszyną do drukowania pieniędzy, aɬnie wózkiem do 
popychania.

To nie jest ogromny wysiłek, ale jest konieczny, aby pójść 
dalej, przemyśleć więcej, zainwestować jeszcze więcej 
czasu iɬprzekierować swoją energię na pracę nad fi rmą, za-
miast zaorywać się wɬfi rmie. Jeśli będziesz inwestował czas 
wɬ system znajdziesz rozwiązania. Wiedza jest wszędzie. 
Problem nie tkwi wɬ jej braku, tylko wɬbraku inwestowania 
czasu wɬbudowanie systemu zarabiania pieniędzy niezależ-
nego od twojego czasu iɬtwojej obecności.  

T R E N D Y

453/2026



|  CEE potrzebuje więcej technologii

Sztuczna inteligencja (AI) obniża barierę budowania oprogra-
mowania i  skraca drogę od pomysłu do pierwszego działają-
cego produktu. Sama technologia staje się coraz łatwiej do-
stępna, więc przewaga coraz częściej zależy od znajomości 
procesu, dostępu do danych i  umiejętności wdrożenia. CEE 
ma tu mocny atut: ogromną wiedzę operacyjną. Pytanie brzmi, 
czy potrafi zamienić ją w produkty, które będą miały znaczenie 
także poza regionem.

To jeden z  głównych wątków raportu „MobilityTech w  CEE  
a  inwestycje w  innowacje”, przygotowanego przez MobiScale 
i rozszerzonego w tym roku o nowe perspektywy ekspertów oraz 
mapę startupów MobilityTech z regionu. Raport pokazuje wyraź-
ny rozdźwięk między znaczeniem CEE w europejskim transpo-
rcie i logistyce a pozycją regionu w obszarze technologii, kapita-
łu i skalowalnych produktów. Wśród barier wskazuje m.in. niskie 
marże, fragmentację rynku, ograniczony dostęp do kapitału oraz 
trudność w przechodzeniu od eksperymentu do wdrożenia. 

Z  perspektywy firmy transportowej czy logistycznej ten pro-
blem jest bardzo konkretny. Nowe narzędzie ma sens dopiero 

Europa Środkowo-Wschodnia jest jednym z najważniejszych zapleczy operacyjnych 
europejskiej logistyki. Region ma skalę, kompetencje i ludzi, którzy codziennie rozwiązują 
złożone problemy transportowe. Mimo to znacznie rzadziej właśnie stąd pochodzą platformy, 
standardy i produkty technologiczne, które później skalują się na europejskim rynku. 
Ta luka ma coraz większe znaczenie.

Kto zbuduje technologie, na których 
będzie pracowała logistyka?

wtedy, gdy rozwiązuje kosztowny lub czasochłonny proces, da 
się włączyć do codziennej pracy i  przynosi efekt, który moż-
na uzasadnić biznesowo. Na tym tle warto spojrzeć na drugą 
edycję MobiScale, inkubatora stworzonego dla rozwiązań 
z obszaru transportu, logistyki i mobilności. Inkubacja oznacza 
kilkutygodniową pracę nad doprecyzowaniem problemu, zbu-
dowaniem pierwszej wersji produktu, sprawdzeniem jej z użyt-
kownikami i  przygotowaniem do rozmów o  dalszych testach 
lub pilotażu. Do tegorocznej edycji wpłynęło 47 aplikacji.

|  Technologie wyrastają z praktyki

Ta liczba sama w sobie niewiele mówi o kondycji całego rynku 
i nie należy traktować jej jako badania branżowego. Ciekawszy 
jest jakościowy obraz zgłoszeń. Pomysły dotyczyły procesów 
dobrze znanych praktykom TSL: od serwisu i reklamacji po wy-
szukiwanie partnerów, planowanie transportu, cła czy obsługę 
zwrotów. W wielu przypadkach ich autorzy najpierw przez lata 
obserwowali problem od środka, a dopiero później zaczęli bu-
dować wokół niego technologię. Dobrym przykładem jest ASM, 
rozwijany przez Łukasza i  Artura Urbanowiczów. Łukasz pra-
cuje jako kierownik Biura Obsługi Klienta w Grupie DBK, więc 

Patryk Bednarz 
Co-founder MobiScale
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proces serwisowy zna od strony operacyjnej. ASM porządkuje 
przepływ informacji: od diagnozy i doboru części, przez kosz-
torys, po akceptację klienta i status zlecenia.

Dla przewoźnika nie jest to technologiczna abstrakcja. Spraw-
ność wyceny i akceptacji naprawy wpływa na długość postoju 
pojazdu, dostępność floty i  pracę osób po obu stronach pro-
cesu. Wartość rozwiązania można więc ocenić w kategoriach, 
które branża zna dobrze: czasu, kosztu i  mniejszej liczby 
ręcznych kroków. Ten sam mechanizm pojawia się w zupełnie 
innym miejscu łańcucha. Renata Zawicka ma ponad dwie de-
kady doświadczenia w spedycji, sprawach celnych, zakupach 
i zarządzaniu łańcuchem dostaw. Rozwijany przez nią Claim-
Flow wspiera obsługę reklamacji w spedycji międzynarodowej, 
gdzie trzeba pilnować terminów wynikających z  konwencji, 
kompletności dokumentacji i komunikacji między stronami. AI 
pomaga klasyfikować sprawy, kontrolować terminy i kompleto-
wać dokumentację.

Oba projekty wychodzą z doświadczenia ludzi, którzy dobrze 
znają proces, zanim zaczynają wspierać go technolo-
gią. To ważny sygnał także dla większych organi-
zacji TSL. Wartościowe rozwiązania mogą po-
wstawać bardzo blisko codziennych operacji, 
o  ile wiedza praktyków dostanie przestrzeń 
do zbudowania, przetestowania i  zakwe-
stionowania produktu. Na tym etapie widać 
też rolę samego MobiScale. Program ma 
skracać drogę między rozpoznaniem proble-
mu a  rozwiązaniem, które można sprawdzić 
na rynku. Zespoły pracowały wspólnie z  użyt-
kownikami nad problemem, koncepcją produktu, 
pierwszą działającą wersją i  modelem biznesowym. 
Część założeń zmieniała się po rozmowach z praktykami, a kil-
ka zespołów ma już prototypy gotowe do dalszych testów.

Istotny jest skład organizacji zaangażowanych w  program. 
Partnerem założycielskim MobiScale jest ROHLIG SUUS 
Logistics, jeden z  największych operatorów logistycznych 
w Europie Środkowo-Wschodniej. Grupa DBK daje natomiast 
perspektywę firmy kompleksowo obsługującej floty i  sektor 
transportu drogowego. Meest wnosi doświadczenie z logistyki 
i dostaw międzynarodowych, a FreightTech.org skupia się na 
styku spedycji i technologii. Patronat nad programem objął EIT 
Urban Mobility, który również go współfinansuje. Jest to euro-
pejska wspólnota innowacji działająca w ramach Europejskie-
go Instytutu Innowacji i  Technologii, łącząca biznes, miasta, 
naukę i młode firmy technologiczne wokół rozwoju i wdrażania 
rozwiązań dla mobilności.

|  Demo Day i decyzje o wdrożeniach

Ta sama perspektywa znajdzie odzwierciedlenie 29 września 
podczas Demo Day MobiScale. Podczas wydarzenia dziesięć 

zespołów zaprezentuje rozwiązania rozwijane w drugiej edycji, 
a wokół nich spotkają się przedstawiciele dużych firm, eksper-
ci, inwestorzy i ludzie budujący technologie dla TSL. Program 
wieczoru ułożono tak, aby rozmowa nie kończyła się na pre-
zentacji produktów, ale dotyczyła także decyzji, które stoją dziś 
przed całą branżą.

Pierwszy panel dotyczy zderzenia najważniejszych trendów 
MobilityTech z rzeczywistością dużych organizacji TSL. Wśród 
planowanych uczestników rozmowy są m.in. Tomasz Zarzyc-
ki, dyrektor zarządzający No Limit, Daniel Potoczniak, dyrektor 
e-commerce logistics w LPP Logistics, Hubert Sobieski z rady 
nadzorczej Grupy DBK oraz Tomasz Podgórski, członek zarzą-
du i CFO ROHLIG SUUS Logistics. To osoby, które patrzą na 
technologię z poziomu dużej skali operacji, zarządzania i inwe-
stycji. Pytanie jest praktyczne: które kierunki mogą poprawić 
wynik i  sposób działania firmy, a  gdzie technologia nadal wy-
przedza gotowość organizacji do wdrożenia.

Druga rozmowa skupi się jeszcze bardziej na decyzjach, 
które już dziś podejmują firmy: „Filary transforma-

cji AI w logistyce: kiedy budować samemu, kie-
dy wdrażać produkt?”. W planowanym skła-

dzie są przedstawiciele ROHLIG SUUS 
Logistics, Meest i  FreightTech.org. Se-
bastian Wróbel, stojący za FreightTech.
org, od dwóch dekad działa w  spedycji 
i buduje rozwiązania technologiczne dla 

tego rynku. Dzięki temu rozmowa o  AI 
może objąć kwestie kosztów, integracji, 

odpowiedzialności za wdrożenie oraz tego, 
kiedy budowanie rozwiązania wewnątrz firmy 

rzeczywiście ma sens.

Demo Day MobiScale odbędzie się 29 września 2026 r. w In-
stytucie Wzornictwa przy ul. Świętojerskiej 5/7 w  Warszawie. 
Wydarzenie rozpocznie się o godz. 17.00. Udział jest bezpłatny, 
a liczba miejsc ograniczona.

|  Pytanie o wartość technologiczną

Raport, projekty i  rozmowy zaplanowane na Demo Day pro-
wadzą do tego samego pytania: czy CEE potrafi wykorzystać 
swoją wiedzę operacyjną do budowania większej części war-
tości technologicznej europejskiej logistyki. Potrzebne są do 
tego miejsca, w których doświadczenie branży szybko spotyka 
się z produktem, kapitałem i decyzją o wdrożeniu. MobiScale 
ma być takim punktem styku. 29 września będzie można zoba-
czyć, które problemy próbują dziś rozwiązywać ludzie z branży, 
jak patrzą na technologię największe organizacje i  gdzie eks-
perci widzą kolejne kierunki zmian. Jeśli któreś z tych pytań do-
tyczy również twojej firmy, pozostaje jedno pytanie: czy chcesz 
usłyszeć odpowiedzi od ludzi, którzy dziś podejmują te decyzje 
w praktyce?  

Przewagę  
w technologiach  

dla logistyki mogą  
zbudować ci,  

którzy najlepiej znają 
 jej codzienne  

problemy. 
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Gdyby właściciel fi rmy transportowej lub prezes spółki 
logistycznej chciał zrobić pierwszy krok wɬstronę AI od 
najbliższego poniedziałku – od czego dokładnie powinien 
zacząć?

– Zacznę od dobrej wiadomości: to prostsze, niż się wydaje. Nie 
trzeba zaczynać od żadnej wielkiej technologii. Wystarczy jedno 
pytanie, na które dziś trudno szybko odpowiedzieć. Na przykład: 
które trasy wɬzeszłym miesiącu przyniosły stratę? Albo dlacze-
go nagle wzrosły koszty paliwa? Od takiego pytania się wchodzi. 
Potem trzeba zrobić porządek wɬdanych iɬustalić, kto ma do nich 
dostęp. To nudne, ale najważniejsze. Bez tego nawet najlepsze 
narzędzie liczy na bałaganie. Iɬna koniec: nie rzucaj się od razu na 
całą fi rmę. Zrób mały test. My uɬsiebie robimy to tak, że najpierw 
sprawdzamy dane iɬpuszczamy próbę na start. Przedsiębiorca 
najpierw widzi efekt, płaci później. Aɬna wybranie tego jednego 
pytania poniedziałek naprawdę wystarczy.

Jakie jest dziś realne wykorzystanie AI wɬtransporcie iɬlogi-
styce? Gdzie są najbardziej widoczne takie rozwiązania? 
Iɬwɬjakich dziedzinach są najbardziej zaawansowane?

– Najbardziej efektowne rzeczy dzieją się za oceanem. WɬUSA 
autonomiczne ciężarówki Aurory przejechały już ponad trzysta 
siedemdziesiąt tysięcy mil bez wypadku zɬwiny systemu iɬjeżdżą 
po dwadzieścia godzin na dobę. Robi wrażenie, prawda? Ale 
to jeszcze nie nasza codzienność. Uɬnas, wɬEuropie iɬwɬPolsce, 
AI działa najlepiej tam, gdzie jej po prostu nie widać. Liczy trasy, 
przewiduje opóźnienia, sama wypełnia dokumenty. Wɬmagazy-
nach roboty jeżdżą między regałami iɬsame się nawigują. Ama-
zon ma ich już ponad milion.

No dobrze, ale ja cały czas słyszę opinie menedżerów, że 
jak na razie AI na siebie nie zarabia … 

– Powiem szczerze jedno. Mimo całego szumu tylko trzynaście 
procent fi rm logistycznych potrafi  pokazać, że na AI zarobiło. 
Reszta wciąż próbuje. To nie znaczy, że AI nie działa. Zwykle 
brakuje dwóch rzeczy: porządku wɬdanych iɬumiejętności, żeby 
to ogarnąć. Iɬwłaśnie wɬtym drugim widzę naszą rolę. To trochę 
jak zɬbiblioteką. Pierwszy raz trudno znaleźć właściwą książkę, 

O szansie, jaką dla branży TSL jest 
sztuczna inteligencja rozmawiamy 
z MAŁGORZATĄ MATRAS, ekspertką 
transfomacji cyfrowej, CEO w spółce 
technologicznej Techminds Revolution.

Poranek 
spedytora

więc pomaga bibliotekarka. Zɬczasem człowiek radzi sobie sam. 
My jesteśmy tą bibliotekarką: prowadzimy fi rmę za rękę, aż za-
cznie robić to bez nas.

Czy to jednak ,,biblioteka’’ dla każdego? Czy sztuczna inte-
ligencja wɬtransporcie to rozwiązanie zarezerwowane tylko 
dla gigantów zɬmilionowymi budżetami, czy mała lub śred-
nia polska fi rma także może skorzystać zɬtakich rozwiązań?

– Nie. Iɬto chyba mój ulubiony mit do obalenia. Ludzie kojarzą AI 
zɬwielkimi budżetami, bo tak wyglądały pierwsze wdrożenia wɬnaj-
większych fi rmach. Ale dziś to już nieprawda. Powiem więcej: 
teraz na tym korzystamy. Najwięksi wpompowali wɬAI ogromne 
pieniądze, aɬmy bierzemy zɬtego to, co już sprawdzone iɬprzete-
stowane, iɬwdrażamy uɬśrednich fi rm bez tych kosztów. Często 
uɬdostawców nie ma opłat startowych, nie ma też opłat od każ-
dego stanowiska. Płacisz za tyle, ile naprawdę używasz. Spo-
kojniejszy miesiąc? Niższy rachunek. Dam konkretny przykład. 
Zespół czterdziestu osób nie potrzebuje osobnych licencji Power 
BI, żeby korzystać zɬdanych. Na samych licencjach oszczędza ja-
kieś sześć iɬpół tysiąca dolarów rocznie. Aɬdo tego dochodzi jesz-
cze czas ludzi, którego nawet nie liczę. Więc nie, średnia polska 
fi rma jak najbardziej może zɬtego skorzystać. Zaczyna od jedne-
go procesu iɬrośnie wɬswoim tempie.

Przewoźnik potrzebuje konkretów. Więc jeśli mówimy 
oɬ procesie, wymieńmy na przykład optymalizację tras. 
Czym różni się tradycyjny GPS iɬplanowanie tras od tego, 
co robi algorytm AI?

– Łatwo je pomylić, więc dobrze, że pada to pytanie. GPS służy 
do jednego: doprowadzić pojazd zɬpunktu Aɬdo B możliwie najlep-
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szą drogą. Ustala położenie auta, aɬalgorytm dobiera trasę. Iɬtyle. 
AI patrzy na dane całej fi rmy iɬodpowiada na zupełnie inne pyta-
nia. Które trasy wɬzeszłym tygodniu przyniosły stratę iɬdlaczego. 
Co się stanie zɬdostawami, jeśli dorzucę dwa auta na północy kra-
ju. Czemu paliwo podrożało oɬdwanaście procent wɬmarcu. GPS 
nie wie, ile kosztuje kierowca ani ile godzin może legalnie jechać. 
AI to wszystko widzi. Iɬ daje jeszcze jedno: możesz sprawdzić 
decyzję na wirtualnej kopii fi rmy, zanim wydasz na nią złotówkę. 
Krótko mówiąc, GPS rysuje trasę. AI mówi, ile ta trasa naprawdę 
kosztuje, bo liczy to na danych zebranych zɬwielu źródeł naraz.

Po czym szef fi rmy albo menedżer ma poznać, że jego 
przedsiębiorstwo jest wɬogóle gotowe na wdrożenie AI? 
Jak się przygotować na takie wdrożenie?

– Tu trochę pana zaskoczę, bo to nie kwestia sprzętu ani własne-
go zespołu od AI. Tego mieć nie trzeba. Firma jest gotowa, kiedy 
trzy rzeczy są na miejscu. Pierwsza: jej dane gdzieś 
są. Iɬ tu ważna sprawa, bo nie chodzi oɬ żaden 
wymyślny system. Wystarczy zwykły Excel, 
systemy transportowe, magazynowe, co-
kolwiek. My potrafi my zintegrować do-
słownie wszystko. Druga: wiadomo, kto 
co może widzieć, żeby handlowiec nie 
zaglądał wɬmarże całej grupy. Trzecia: 
jest jedno pytanie, które spędza szefowi 
sen zɬpowiek, bo trudno na nie szybko 
odpowiedzieć. Jak te trzy rzeczy są na 
miejscu, wdrożenie to kwestia 1-2 dni.

Czy wdrażanie AI oznacza konieczność wy-
miany oprogramowania, czy można dobudować 
moduly do tego, co fi rma już posiada? 

– Często wygląda to tak, że wdrożenie AI łączy to, co już masz, 
iɬsprawia, że te systemy zaczynają ze sobą rozmawiać. Microsoft 
365, Power BI, ERP, systemy transportowe, magazynowe, tele-
matyka fl oty. Po dane AI sięga dopiero wtedy, gdy oɬcoś pytasz. Nie 
siedzi na stałe wɬśrodku. Wɬjednym wdrożeniu spięliśmy wɬten spo-
sób dwadzieścia oddziałów iɬdwa miliony procesów. Nie wymieni-
liśmy ani jednego systemu. Firma nie zaczyna od kosztownej re-
wolucji, tylko dokłada warstwę, która porządkuje to, co już działa. 

Aɬco zɬpracownikami? Czy spedytorzy, kierowcy iɬmaga-
zynierzy powinni obawiać się, że AI zabierze im pracę, 
czy raczej ułatwi im życie?

Spedytor 
czy magazynier dostają 

narzędzie, które zostawia 
im to, w czym są naprawdę 

dobrzy: ocenę sytuacji 
i kontakt z ludźmi.

– Rozumiem ten strach iɬnie będę go zaklinać obietnicą, że nic się 
nie zmieni. Zmieni się. Ale praca nie znika, zmienia się jej charak-
ter. AI skraca jedno zadanie zɬkilku minut do kilku sekund. Tyle że 
chodzi oɬnajbardziej żmudną część: szukanie danych, sklejanie 
raportów, przeklikiwanie tabel. AI pomaga zrozumieć, co te liczby 
na ekranie właściwie znaczą, aɬnie tylko je znaleźć. Spedytor da-
lej decyduje. Tylko dostaje gotową odpowiedź, zamiast szukać jej 
wɬarkuszu przez godzinę. Świadomie robimy to tak, żeby ważne 
kroki zatwierdzał człowiek, aɬnie maszyna. Kierowca, spedytor, 
magazynier dostają narzędzie, które zdejmuje zɬnich nudę iɬzo-
stawia to, wɬczym są naprawdę dobrzy: ocenę sytuacji iɬkontakt 
zɬludźmi. Dla mnie to bardziej ułatwienie niż zagrożenie. Pod wa-
runkiem, że fi rma robi to zɬgłową.

Jest jeszcze jedna powtarzająca się obawa. Jak wygląda 
kwestia bezpieczeństwa danych naszej fi rmy iɬnaszych 
klientów, kiedy wpuszczamy do systemu rozwiązania 

oparte na AI?

– Bardzo ważne pytanie. Popularne czaty 
wysyłają dane fi rmy na zewnątrz, do cu-

dzej chmury. Przemyślane wdrożenie AI 
nigdzie fi rmy nie kopiuje. Sięga po dane 
tylko wɬ chwili pytania iɬ tylko po te, do 
których dana osoba ma prawo. System 
sam pilnuje, żeby każdy widział to, co mu 

wolno. Spedytor widzi zlecenia swojego 
oddziału, dyrektor fi nansowy koszty całej 

grupy. Każdy dokładnie tyle, ile iɬ tak widzi 
wɬ fi rmie. Wszystko wɬ trybie tylko do odczytu, 

każde pytanie zostaje zapisane. Dlaczego to takie 
ważne? Bo według IBM aż dziewięćdziesiąt siedem pro-

cent fi rm, które miały wpadkę zɬAI, nie miało wcześniej żadnej 
kontroli, kto do czego sięga. 

Wrócmy jeszcze do wspomnianego już spedytora. Pani 
Małgosiu, gdyby się pokusić oɬpewną fantazję – ale opar-
tą na realnych przypuszczeniach – to jak może wyglądać 
praca spedytora za 2-3 lata? Tempo rozwoju AI jest prze-
cież niezwykłe…

– Dobrze, pofantazjuję, ale trzymam się tego, co już widać. Za 
dwa, trzy lata spedytor mniej szuka, aɬwięcej decyduje. Wyobra-
żam sobie jego poranek tak. System już wɬnocy zaznaczył trzy tra-
sy, które grożą stratą. Jedną przesyłkę, która pewnie się spóźni. 
Iɬklienta, któremu nagle skoczył wolumen. Spedytor pyta zwykły-
mi słowami, jak przełożyć tę spóźnioną dostawę, żeby nie stracić 
klienta. Odpowiedź ma wɬkilka sekund. Sprawdza ją na wirtual-
nej kopii fi rmy, zanim cokolwiek zmieni naprawdę. Rutyna dzieje 
się sama. On zajmuje się wyjątkami iɬklientami, czyli tym, czego 
maszyna nie ogarnie. Jedno się nie zmieni. To człowiek klika „za-
twierdzam" iɬbierze na siebie ważne decyzje. Będzie spokojniej, 
ciekawiej iɬmniej po omacku. Ale ciągle zɬczłowiekiem za sterami.

Rozmawiał: Marek Szymański. 
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Przewagę zdobędą nie fi rmy, które jako pierwsze kupią narzędzia AI, lecz te, 
które jako pierwsze nauczą się wykorzystywać je w codziennych decyzjach operacyjnych. 
Czy wdrożenie cyfrowego bliźniaka fl oty jest wyłącznie inwestycją w nową technologię, 
czy również momentem budowania doświadczeń organizacji, które za kilka lat będą 
miały równie dużą wartość jak samo rozwiązanie? Jak się wydaje, rozwój technologii opartych
na AI wymaga nowego spojrzenia na kompetencje menedżerskie i operacyjne. 

Jak cyfrowy bliźniak fl oty zmienia 
operacje w transporcie i logistyce?
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Technologia zmienia się zdecydowanie szybciej niż or-
ganizacje uczą się wykorzystywać jej potencjał. Dotyczy 
to niemal wszystkich rozwiązań opartych na algorytmach 
sztucznej inteligencji. Znacznie łatwiej jest podjąć decyzję 
oɬzakupie narzędzia AI niż uświadomić tym, którzy dokonu-
ją jego implementacji, jakich kompetencji wymaga wdroże-
nie iɬjakie pozwala rozwinąć. 

| Technologia jako strategia 

Przyzwyczailiśmy się do postrzegania implementacji 
technologicznych przede wszystkim jako projektów. Roz-
mawiamy oɬ harmonogramach, integracjach systemów 
czy zwrocie zɬ inwestycji. Dotykamy też zmiany, która 
obejmuje sposób podejmowania decyzji, zarządzanie 
procesami operacyjnymi oraz wykorzystywanie danych 
wɬ organizacjach. Oznacza to konieczność pracy 
wɬ środowisku wykorzystującym coraz więk-
sze strumienie danych, rozumienia zależ-
ności pomiędzy procesami biznesowymi 
aɬoperacyjnymi oraz umiejętności oce-
ny wartości rekomendacji dostarcza-
nych wɬdanym systemie. 

Rozwiązania wykorzystujące sztucz-
ną inteligencję nie są więc tylko projek-
tem technologicznym, aɬ stają się ele-
mentem strategii biznesowej. Natomiast 
znacznie rzadziej zastanawiamy się nad 
tym, jakie kompetencje powstają przy okazji 
ich wdrażania iɬ jak zmieniają one sposób funkcjono-
wania organizacji iɬ jej kultury pracy. Zɬperspektywy przed-
siębiorstw może to być jedna zɬnajistotniejszych wartości 
obecnej transformacji technologicznej. Wɬ tym kontekście 
warto zwrócić uwagę, że technologie wdrażane dzisiaj, ta-
kie jak cyfrowy bliźniak fl oty, będą za kilka lat rozwiązania-
mi powszechnie dostępnymi, aɬprzewagę zdobędą nieko-
niecznie fi rmy, które jako pierwsze kupią narzędzie AI, ale 
te, które jako pierwsze nauczą się wykorzystywać je wɬco-
dziennych decyzjach operacyjnych.

| AI iɬzarządzanie organizacją

Wyraźnie widać to wɬprzypadku cyfrowych bliźniaków fl oty, 
wykorzystywanych wɬzarządzaniu transportem drogowym, 
opartych na AI. Ich potencjał nie sprowadza się wyłącznie 

do możliwości szybkiej integracji iɬprzetwarzania danych. 
Zmieniają one sposób zarządzania organizacją. Pozwala-
ją analizować skutki określonych decyzji jeszcze przed ich 
podjęciem, modelować scenariusze operacyjne iɬwspierać 
procesy wɬ czasie rzeczywistym. Jednakże technologia 
pozostaje tu wyłącznie narzędziem iɬostateczna odpowie-
dzialność za jej wykorzystanie oraz decyzje nadal pozosta-
ją po stronie człowieka. 

Niestety, to właśnie dlatego też wdrożenia nowych rozwią-
zań bardzo często postrzegane są jako dodatkowy obo-
wiązek operacyjny. Tymczasem stają się one procesem 
budowania iɬ  rozwoju dodatkowych kompetencji ludzi od-
powiedzialnych za wykorzystanie nowego potencjału. Przy 
czym kompetencji tych nie należy sprowadzać wyłącznie 
do znajomości konkretnego rozwiązania technologicz-
nego. Chodzi tutaj oɬ umiejętności rozumienia procesów 

biznesowych funkcjonujących wɬ środowisku 
wspieranym przez AI, np. porównywanie 

scenariuszy operacyjnych, ocena jakości 
rekomendacji systemu oraz rozumie-

nie kompromisów między kosztami, 
wykorzystaniem fl oty iɬSLA. 

  Co wynika zɬraportu 
    World Economic Forum? 

Zmiana ta znajduje swoje odzwiercie-
dlenie wɬnajnowszych raportach dotyczą-

cych kompetencji na rynku pracy. Zɬ raportu 
World Economic Forum „The Future of Jobs Report 

2025”  wynika, że 63 proc. pracodawców wskazuje niedo-
bór kompetencji jako główną barierę utrudniającą transfor-
mację organizacji wɬ perspektywie lat 2025-2030. Wśród 
najszybciej rosnących kompetencji wymieniane są m.in. 
analityczne myślenie, praca zɬAI iɬBig Data oraz technolo-
giczna biegłość (technological literacy). Warto zauważyć, 
że raport nie ogranicza się do kompetencji technologicz-
nych. Wśród najbardziej pożądanych umiejętności znajdu-
ją się również elastyczność działania, kreatywne myślenie 
oraz uczenie się przez całe życie. Pokazuje to wyraźnie, 
że zmiana kompetencyjna zachodząca obecnie wɬorgani-
zacjach ma charakter znacznie szerszy niż jedynie rozwój 
kompetencji cyfrowych. 

Podobne wnioski płyną zɬ raportu OECD „AI and Skills” , 
który zwraca uwagę na rosnące znaczenie kompetencji 

dr Katarzyna Marczuk
Ekspertka AI, CEO spółki technologicznej Aleet

Przewagę zdobędą 
fi rmy, które 

jako pierwsze nauczą się 
wykorzystywać narzędzia AI 

w codziennych 
decyzjach 

operacyjnych.
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komplementarnych wobec sztucznej inteligencji. Obejmują 
one m.in. krytyczne myślenie, rozwiązywanie problemów, 
podejmowanie decyzji oraz zdolność do efektywnego wy-
korzystywania nowych technologii wɬ środowisku pracy. 
Interesujących obserwacji dostarcza również raport OECD 
„Artifi cial Intelligence and the Changing Demand for Skil-
ls in the Labour Market” , wskazujący na wzrost znaczenia 
kompetencji poznawczych, pozwalających łączyć rozumie-
nie procesów biznesowych zɬumiejętnością wykorzystania 
nowych rozwiązań technologicznych. Aɬte można zdobyć, 
będąc otwartym na potencjał, który wnoszą ze sobą imple-
mentacje innowacyjnych rozwiązań. 

| Cyfrowy bliźniak uɬprzewoźnika

Proces tworzenia cyfrowego bliźniaka rozpoczyna się od 
zebrania danych np. informacji oɬ realizacji zleceń, czasu 
pracy kierowców, strukturze kosztów, itp. Na tej podstawie 
budowany jest model bliźniaka, który następnie podle-
ga dostosowaniu do specyfi ki danej organizacji – rodzaju 
tras, profi lu klientów, ograniczeń operacyjnych iɬregulacyj-
nych, itd. Kolejnym krokiem jest zdefi niowanie celów biz-
nesowych, takich jak redukcja pustych przebiegów, lepsze 
wykorzystanie fl oty czy stabilizacja kosztów. Wówczas al-
gorytmy AI analizują tysiące scenariuszy działania wɬwa-
runkach realnych iɬwskazują te, które najlepiej realizują za-
łożone cele. Bez kosztów iɬbez ryzyka.

Przykładem jest przewoźnik – operator transportu drogo-
wego, który obsługuje jednocześnie 3 duże kontrakty – sieć 
handlową (wiele punktów, wysoka presja na termin), pro-
ducenta (mniej punktów, ale długie czasy załadunku) oraz 
e-commerce (duże wahania zamówień). Do tej pory plano-
wanie było oparte na doświadczeniu dyspozytora, aɬkoszty 
rozliczano zbiorczo. Cyfrowy bliźniak objął symulacją trzy 
warianty: (1) utrzymanie obecnego podziału fl oty, (2) de-

dykowanie części pojazdów do najbardziej niestabilnego 
klienta, (3) przesunięcie części wolumenów na inne okna 
czasowe iɬzmiana sekwencji załadunków. 

System pokazał, że jeden zɬkontraktów „zjada” marżę przez 
drogie nadgodziny iɬpuste przebiegi po powrocie. Po wdro-
żeniu rekomendowanego scenariusza fi rma ograniczyła 
puste kilometry, poprawiła wykorzystanie kierowców wɬra-
mach czasu pracy iɬodzyskała rentowność na poziomie po-
szczególnych tras iɬklientów.

| Bliźniak przy wynajmie

Kolejny przykład to dylemat: kupić czy wynająć dodatkowe 
auta przed sezonem? Wɬokresie listopad - grudzień fi rma 
rozważała wynajem dodatkowych pojazdów, ale bała się, 
że nie udźwignie kosztów, jeśli zabraknie ładunków. Cy-
frowy bliźniak pozwolił bezpiecznie przetestować scena-
riusze zɬwahaniem wolumenu +10% do +20%, zɬ różnymi 
stawkami paliwa, dostępnością kierowców, ograniczeniami 
czasu pracy, aɬ także warianty zɬpodwykonawcami. Wynik 
symulacji wskazał, wɬktórym momencie bardziej opłaca się 
wzmocnić fl otę, aɬwɬktórym lepiej zmienić strukturę tras (np. 
konsolidacja) iɬograniczyć puste przebiegi. Dzięki temu de-
cyzja nie była intuicyjna, tylko oparta oɬtransparentne kosz-
ty iɬryzyka, bez wpływu na bieżące kontrakty.

Korzyści są wymierne. Cyfrowy bliźniak umożliwia bez-
pieczne testowanie setek decyzji operacyjnych bez ryzy-
ka fi nansowego iɬ błędów, aby wybrać najefektywniejsze 
rozwiązanie. Oznacza to realną szansę na ograniczenie 
kosztów nawet do 30 proc. iɬzwiększenie zysków oɬkilka-
dziesiąt procent. Wɬobliczu nowych regulacji, utrzymującej 
się dominacji transportu drogowego iɬ rosnącej złożoności 
operacji, cyfrowe bliźniaki, tak jak iɬwɬmagazynach, tak rów-
nież wɬ transporcie drogowym stają się narzędziem, które 
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pozwala przewoźnikom przejść od reagowania na proble-
my do projektowania przewozów wɬsposób przewidywalny, 
oparty na danych iɬodporny na zmiany rynkowe.

| Cyfrowi asystenci

Jeden wdrożony model cyfrowego bliźniaka fl oty może wy-
konywać pracę odpowiadającą nawet zespołowi planistów 
czy spedytorów. Aɬkoszt wdrożenia modelu odpowiada rocz-
nej pensji jednego etatu, przy ROI (Return On Investment) 
nie dłuższym niż od 3 do 6 miesięcy, często też krótszym. 
Czas implementacji liczony jest wɬtygodniach, aɬrozwiązanie 
to integruje się zɬ istniejącymi, dowolnymi systemami, bez 
konieczności przebudowy infrastruktury IT.

Wɬpraktyce oznacza to możliwość bezpiecznego testowa-
nia decyzji wysokiego ryzyka, od reorganizacji siatki połą-
czeń po zmianę struktury stawek, zanim fi rma podejmie 
zobowiązania fi nansowe. Zamiast opierać się wyłącznie 
na doświadczeniu iɬ intuicji planisty albo spedytora, fi rma 
otrzymuje symulację tysięcy wariantów wraz zɬ ich konse-
kwencjami kosztowymi iɬdla marży. Nie chodzi tu oɬzastę-
powanie ludzi algorytmem, ale oɬto, aby decyzje były podej-
mowane wɬoparciu oɬsystemową analizę, aɬnie wyłącznie 
oɬ dane historyczne, często wɬ większości telematyczne, 
iɬnie wɬoparciu oɬprzyzwyczajenia. 

Wɬ praktyce wygląda to tak, jakby spedytor 
czy planista miał do dyspozycji np. 10 asy-
stentów, którzy dokonują błyskawicznej 
analizy danych, generując tysiące sce-
nariuszy aby wybrać ten najlepszy.

| Polska jako pionier zmiany

Pierwsze europejskie wdrożenie cy-
frowego bliźniaka fl oty zostało zrealizo-
wane wɬPolsce, na jednym zɬ największych 
iɬnajbardziej konkurencyjnych rynków transportu 
drogowego wɬUnii Europejskiej. Dziś rozwiązanie dzia-
ła już wɬfi rmach transportowych iɬ logistycznych wɬPolsce, 
obejmując realne fl oty, realne kontrakty iɬ realne rachunki 
wyników. To nie pilotaż ani demonstrator technologii, lecz 
operacyjne narzędzie wykorzystywane wɬcodziennym za-
rządzaniu. Wyniki nie są założeniami - są dokładnie po-
liczone. Wdrożone modele przyniosły redukcję kosztów 
operacyjnych sięgającą nawet 30% oraz istotny wzrost 
rentowności na poziomie pojedynczych tras, kontraktów 
iɬcałych segmentów działalności. 
Wɬpraktyce oznacza to zmianę sposobu podejmowania de-
cyzji - od reaktywnego zarządzania do planowania oparte-
go na symulacji tysięcy scenariuszy operacji iɬ ich wpływu 
na marżę. Wɬ tej sytuacji pytanie dla branży nie brzmi już: 

czy technologia może zadziałać, lecz jak szybko stanie się 
nowym standardem zarządzania transportem. Dyskusja 
przesuwa się zɬpoziomu eksperymentu na poziom strategii.

| Nadchodzi rewolucja 

Rynek TSL wɬEuropie od lat funkcjonuje pod presją rosną-
cych kosztów pracy, paliwa, opłat administracyjnych iɬ fi -
nansowania. Marże pozostają napięte, aɬkonkurencja ce-

nowa nie słabnie. Wɬtakim środowisku narzędzie, które 
pozwala precyzyjnie identyfi kować nierentowne 

relacje, nadmierne albo puste przebiegi, 
czy ukryte koszty kontraktów, przestaje 

być dodatkiem. Staje się elementem 
przewagi. Jeżeli mniejsi iɬśredni ope-
ratorzy zyskują dostęp do technolo-
gii, która pozwala im optymalizować 
fl otę zɬdokładnością do pojedynczej 
decyzji operacyjnej, zmienia się 

punkt ciężkości sił na rynku. 

Skala wolumenowa przestaje być jedy-
ną walutą konkurencyjności. Liczyć zaczy-

na się jakość kosztowa decyzji, przeliczona na 
twarde dane. Cyfrowy bliźniak nie obiecuje rewolucji 

wɬzałożeniach, ale on ją operacyjnie już wdraża. Wɬbranży, 
wɬ której każdy procent marży decyduje oɬprzetrwaniu, to 
właśnie takie rozwiązania zmieniają reguły gry na rynku.

Warto więc spojrzeć na obecne wdrożenia nowych techno-
logii zɬszerszej perspektywy. Przewagę zyskają bowiem ci, 
którzy jako pierwsi zdobędą kompetencje do zarządzania 
procesami operacyjnymi wspieranymi przez AI. Za kilka lat 
dostęp do rozwiązań wchodzących dziś na rynek nie bę-
dzie już wyróżnikiem, ale kompetencje zdobyte podczas 
ich wdrażania pozwolą pracownikom lepiej odnaleźć się 
wɬśrodowisku coraz silniej wspieranym przez AI, niezależ-
nie od stanowiska iɬwieku.  

Rozwiązania 
wykorzystujące sztuczną 

inteligencję nie są 
tylko projektem 

technologicznym, 
a stają się elementem 
strategii biznesowej.
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| Polska ma atuty

Jak wskazuje najnowsza analiza Knight Frank, przyszłość rynku 
logistycznego będzie kształtowana nie tylko przez skalę popy-
tu, ale przede wszystkim przez jakość aktywów, ich lokalizację 
oraz zdolność do odpowiadania na zmieniające się potrzeby 
najemców. Szczególnie dobrze przygotowane są rynki oferują-
ce nowoczesną infrastrukturę, dostęp do kluczowych szlaków 
transportowych oraz możliwość obsługi coraz bardziej złożo-
nych modeli dystrybucji.
– Polska ma wszystkie kluczowe atuty, które pozwalają jej korzy-
stać zɬkolejnej fali zmian zachodzących na europejskim rynku lo-
gistycznym. Jesteśmy jednocześnie dużym rynkiem konsumenc-
kim, ważnym hubem produkcyjnym iɬ jednym zɬnajważniejszych 
ogniw europejskich łańcuchów dostaw. Rosnące znaczenie ne-
arshoringu, rozwój e-commerce oraz inwestycje infrastrukturalne 
będą wɬkolejnych latach wspierać zapotrzebowanie na nowocze-
sną powierzchnię magazynową – komentuje Przemysław Piętak, 
Director, Head of Industrial Agency, Knight Frank.

| E-commerce motorem popytu

Rozwój handlu internetowego nadal będzie jednym zɬnajważ-
niejszych czynników wspierających rynek logistyczny. WɬPol-
sce udział sprzedaży online wɬhandlu detalicznym ma wzrosnąć 

Europejski sektor logistyczny wchodzi w kolejną fazę rozwoju, napędzaną przez trwałe 
zmiany strukturalne: dalszy wzrost e-commerce, przebudowę globalnych łańcuchów dostaw, 
rozwój nearshoringu oraz rosnące wydatki na zbrojenie, ewentualnie inwestycje w bezpie-
czeństwo. Polska znajduje się w centrum tych przemian dzięki silnym fundamentom rynko-
wym, dużemu rynkowi wewnętrznemu, strategicznemu położeniu oraz przewadze kosztowej. 

Polska magazynowym tygrysem Europy 

zɬokoło 10% obecnie do ponad 23% wɬ2032 roku. Oznacza to 
dalsze zapotrzebowanie na nowoczesne, przygotowane pod 
automatyzację obiekty magazynowe, szczególnie wɬ lokaliza-
cjach miejskich, które umożliwiają sprawną obsługę dostaw 
ostatniej mili.
Dodatkowym impulsem dla rynku będzie ekspansja azjatyckich 
platform e-commerce. Chińscy operatorzy odpowiadają obec-
nie za mniej niż 5% zasobu magazynowego wɬPolsce, jednak 
zmieniające się modele dystrybucji iɬdążenie do skracania cza-
su dostaw mogą zwiększyć ich obecność wɬEuropie, również na 
polskim rynku.

| Chińczycy spieszą się zɬwynajmem 

– Jak wynika ze wstępnych danych, tylko wɬdrugim kwartale 
2026, chińscy najemcy wynajęli ponad 300 tysięcy mkw. nowej 
powierzchni, wɬtym szczególnie wɬregionach Wrocławia, Pozna-
nia iɬGórnego Śląska. Ponieważ zwiększone zapotrzebowanie 
chińskich najemców zɬ sektora e-commerce wynikło głównie 
zɬchęci przygotowania na obowiązujące od początku lipca nowe 
przepisy celne Unii Europejskiej, wɬtym szczególności tymcza-
sowe cło ryczałtowe wɬwysokości 3 EUR za każdą pozycję to-
warową wɬprzesyłkach importowanych spoza UE, można się 
spodziewać, że wɬnajbliższych miesiącach będziemy obserwo-
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wać dwa trendy – zɬ jednej strony, dalszą aktywność chińskich 
najemców powierzchni magazynowych, ale zɬdrugiej, tymcza-
sowy spadek wolumenów zamówień iɬdostaw do Polski reali-
zowanych za pośrednictwem chińskich platform e-commerce 
– zwłaszcza tych, które „nie zdążyły” zɬodpowiednim wyprze-
dzeniem zbudować wystarczającego stanu zapasów magazy-
nowych na terenie Unii Europejskiej przed wejściem wɬ życie 
nowych przepisów – tłumaczy Przemysław Piętak.  
– Pierwsze doniesienia oraz informacje rynkowe mówią 
oɬznacznym, nawet dwucyfrowym spadku wolumenu paczek 
zɬChin do Polski po wejściu wɬżycie od początku lipca nowych 
przepisów celnych, co ma związek zɬrezygnacją zɬaktywnością 
na tych platformach części kupujących, którzy do tej pory byli 
przyzwyczajeni do darmowych dostaw, aɬteraz musieliby pono-
sić koszty dostaw iɬcła wynoszące, zwłaszcza przy niewielkich 
zamówieniach, nawet kilkadziesiąt procent wartości dostawy '
– dodaje. 

| Nearshoring wzmacnia pozycję Polski 

Zmiany wɬglobalnych łańcuchach dostaw powodują, że fi rmy 
coraz częściej przenoszą produkcję bliżej rynków docelowych, 
ograniczając zależność od odległych lokalizacji. Według pro-
gnoz udział produkcji realizowanej lokalnie (onshore) wzrośnie 
wɬnajbliższych latach zɬ41% do 48%. Polska iɬinne kraje Euro-
py Środkowo-Wschodniej są naturalnymi benefi cjentami tego 
trendu dzięki konkurencyjnym kosztom pracy iɬenergii, rozwi-
niętej bazie przemysłowej oraz dostępowi do zachodnioeuro-
pejskich rynków.
Rosnąca liczba inwestycji produkcyjnych oznacza również 
większe zapotrzebowanie na powierzchnie magazynowe 
wspierające działalność przemysłową – od dostaw komponen-
tów po dystrybucję gotowych produktów.

Wydatki obronne wspierają 
łańcuchy dostaw 

Kolejnym czynnikiem wpływającym na gospodarkę europejską 
są rosnące wydatki na obronność. Polska planuje wɬ2026 roku 

przeznaczyć na ten cel około 4,8% PKB, co jest najwyższym 
poziomem wśród państw NATO. Choć wpływ sektora obronne-
go na rynek nieruchomości będzie przede wszystkim pośredni, 
zwiększona aktywność produkcyjna oraz rozwój dostawców 
iɬpodwykonawców mogą przełożyć się na dodatkowy popyt na 
powierzchnie przemysłowe iɬlogistyczne.
– Rynek logistyczny wɬPolsce pozostaje jednym zɬnajbardziej 
perspektywicznych segmentów nieruchomości komercyjnych 
wɬEuropie. Obserwujemy, że decyzje najemców coraz częściej 
wykraczają poza kwestie kosztowe. Liczy się odporność łańcu-
chów dostaw, dostępność infrastruktury, możliwość automaty-
zacji oraz lokalizacja zapewniająca elastyczność operacyjną. 
Polska bardzo dobrze wpisuje się wɬte potrzeby, dlatego pozo-
stanie jednym zɬkluczowych rynków wzrostu wɬregionie – mówi 
Dorota Lachowska, Head of Research, Knight Frank.

| Nowa faza rynku 

Kolejny cykl rozwoju sektora logistycznego będzie bardziej 
selektywny. Największe możliwości będą miały nowoczesne 
obiekty położone wɬdobrze skomunikowanych lokalizacjach, 
odpowiadające na potrzeby automatyzacji, efektywności 
energetycznej iɬ rosnącej elastyczności operacyjnej najem-
ców. Dzięki połączeniu silnych fundamentów gospodarczych, 
rozwijającej się infrastruktury oraz rosnącego znaczenia 
wɬeuropejskich łańcuchach dostaw Polska pozostaje jednym 
zɬkluczowych rynków, które będą kształtować przyszłość eu-
ropejskiej logistyki.  

– Innym trendem, który obserwujemy iɬmoże pozytywnie wpłynąć na rynek wynajmu powierzchni magazynowo-produkcyjnych wɬPol-
sce, jest aktywność chińskich najemców zainteresowanych uruchomieniem wɬnaszym kraju działalności produkcyjnej. Nie jest to 
nearshoring rozumiany jako przenoszenie produkcji zɬChin do Polski, ale raczej uruchamianie dodatkowych lokalnych mocy produk-
cyjnych. Doświadczenia we współpracy zɬchińskimi najemcami produkcyjnymi pokazują jednak, że stosunkowo często pojawia się 
dysproporcja pomiędzy ich oczekiwaniami wɬzakresie dostępnych „od ręki” powierzchni dostosowanych do wymagań produkcyjnych 
(odpowiednie doświetlenia, moc przyłączeniowa prądu itp.) aɬoferowanymi przez deweloperów iɬwłaścicieli budynków, często standar-
dowymi powierzchniami magazynowymi, które dopiero wymagałyby dostosowania pod potrzeby produkcji.

Przemysław Piętak
Director, Head of Industrial Agency, Knight Frank

Chińczycy chcą produkować
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Wɬtakich warunkach wystarczy, że jeden istotny kontrahent zaprze-
stanie regulowania płatności, aby płynność fi nansowa zachwiała 
się wɬbardzo krótkim czasie. Iɬwłaśnie wtedy może uruchomić się 
mechanizm, oɬktórym wielu przedsiębiorców dowiaduje się zbyt 
późno: osobista odpowiedzialność członków zarządu.

| Za co dokładnie odpowiada zarząd?

Odpowiedzialność członków zarządu spółki zɬo.o. nie ogranicza 
się do jednego przepisu. Prawo przewiduje kilka niezależnych 
podstaw, na których wierzyciele, organy podatkowe, aɬ nawet 
sama spółka mogą dochodzić roszczeń bezpośrednio od osób 
zasiadających wɬzarządzie.

Odpowiedzialność wobec 
samej spółki (art. 293 KSH)

Jeżeli członek zarządu podejmie decyzję niezgodną zɬprawem 
lub umową spółki iɬ spółka poniesie zɬ tego powodu szkodę 
– odpowiada za nią osobiście. Co istotne, prawo nie ocenia 
go przez pryzmat przeciętnego uczestnika rynku, lecz stosuje 
podwyższony miernik staranności – właściwy dla profesjona-
listy. Kto zasiada wɬzarządzie, ten powinien znać sytuację fi -
nansową swojej spółki. Powoływanie się na brak wiedzy oɬtym, 
że fi rma ma problemy, nie stanowi okoliczności łagodzącej, 

Prowadzenie fi rmy transportowej czy spedycyjnej rządzi się swoimi prawami. Najpierw 
należy ponieść koszty, a wynagrodzenie od zleceniodawców wpływa dopiero po 45, 
60, a niekiedy nawet 90 dniach. Przedsiębiorstwo funkcjonuje więc przez znaczną część 
cyklu operacyjnego w oparciu o odroczone przychody, fi nansując bieżącą działalność
z własnych rezerw lub źródeł zewnętrznych.

Spółka z o.o. nie zawsze chroni. O czym
powinien pamiętać zarząd spółki TSL

aɬwręcz przeciwnie świadczy oɬniedochowaniu wymaganej sta-
ranności.
Ustawodawca przewidział jednak istotne zabezpieczenie. 
Art. 293 § 3 KSH stanowi wprost, że jeśli zarząd podjął decyzję 
wɬsposób lojalny wobec spółki, wɬgranicach uzasadnionego ryzyka 
gospodarczego iɬna podstawie rzetelnie zebranych informacji, nie 
poniesie wówczas odpowiedzialności, nawet jeśli decyzja okaże 
się ostatecznie nietrafi ona. Jest to tzw. business judgment rule czyli 
zasada chroniąca odważne, lecz przemyślane decyzje biznesowe.
Załóżmy, że zarząd decyduje na przykład oɬprzyjęciu kontraktu 
zɬniższą marżą wɬcelu utrzymania fl oty wɬruchu iɬzatrzymania kie-
rowców. Jeżeli decyzja została poprzedzona kalkulacją kosztów 
iɬanalizą prognoz rynkowych, to nawet gdy kontrakt ostatecznie 
przyniesie stratę, zarząd nie powinien ponosić odpowiedzialno-
ści. Gdyby jednak decyzję podjęto intuicyjnie iɬbez jakiejkolwiek 
analizy, ocena prawna będzie zupełnie inna.

Odpowiedzialność za zobowiązania 
spółki wobec wierzycieli (art. 299 KSH)

Artykuł 299 Kodeksu spółek handlowych to przepis, który budzi 
wśród członków zarządu największe obawy, iɬnie bez powodu. 
Zgodnie zɬ tą regulacją, jeżeli egzekucja przeciwko spółce oka-
że się bezskuteczna, wierzyciel może skierować roszczenie 

Joanna Zawrotna
Radca prawny
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bezpośrednio przeciwko członkom zarządu, domagając się za-
spokojenia zɬich majątku prywatnego.
Po stronie wierzyciela leży obowiązek wykazania jedynie dwóch 
okoliczności: że spółka jest jego dłużnikiem oraz że egzekucja 
zɬ jej majątku okazała się bezskuteczna. Ciężar dalszego dowo-
du (wykazania podstaw do zwolnienia się od odpowiedzialności) 
spoczywa wɬcałości na zarządzie.
Aby uwolnić się od odpowiedzialności, zarząd musi wykazać co 
najmniej jedną zɬnastępujących okoliczności: 1) we właściwym 
czasie złożono wniosek oɬogłoszenie upadłości albo otwarto po-
stępowanie restrukturyzacyjne, 2) niezłożenie wniosku nie nastą-
piło zɬjego winy, 3) wierzyciel nie poniósł szkody pomimo niezłoże-
nia wniosku we właściwym czasie.
Kluczową kwestią jest ustalenie, co kryje się pod pojęciem wła-
ściwego czasu na złożenie wniosku oɬogłoszenie upadłości. Otóż 
ustawa przyznaje zarządowi 30 dni od momentu powstania nie-
wypłacalności na złożenie wniosku. Moment ten oceniany jest 
jednak obiektywnie, tzn. nie ma znaczenia subiektywne przeko-
nanie zarządu ani jego wiara wɬpoprawę sytuacji. Jeżeli spółka 
od kilku tygodni nie reguluje wymagalnych zobowiązań wo-
bec kontrahentów czy ZUS, aɬzarząd powołuje się na 
oczekiwanie poprawy koniunktury, wówczas sąd 
zɬ dużym prawdopodobieństwem takiej argu-
mentacji nie uwzględni.

Odpowiedzialność 
za zaległości podatkowe 
iɬskładki ZUS 

Mechanizm zbliżony do art. 299 KSH, lecz doty-
czący należności publicznoprawnych: podatków 
oraz składek na ubezpieczenia społeczne, przewidzia-
no wɬart. 116 ordynacji podatkowej. Wɬfi rmach transporto-
wych, zatrudniających często kilkudziesięciu kierowców iɬoperują-
cych na znacznych obrotach, kwoty te mogą być bardzo wysokie.
Wɬkontekście opisanych powyżej zasad odpowiedzialności na-
leży zwrócić uwagę na dwie istotne kwestie. Po pierwsze, we-
wnętrzny podział kompetencji wɬzarządzie nie chroni przed odpo-
wiedzialnością. Nawet jeśli jeden członek zarządu odpowiada za 
operacje, aɬdrugi za fi nanse, to obaj ponoszą odpowiedzialność 
za zaległości podatkowe. Po drugie, powierzenie obsługi księgo-
wej podmiotowi zewnętrznemu nie zwalnia zarządu zɬobowiązku 
bieżącej orientacji wɬsytuacji fi nansowej spółki.

| Zakaz konkurencji – częsta pułapka 

Zgodnie zɬ art. 211 KSH członek zarządu nie może bez zgody 
spółki prowadzić działalności konkurencyjnej ani uczestniczyć 
wɬspółce konkurencyjnej jako wspólnik posiadający co najmniej 
10% udziałów.
Wɬbranży TSL problem ten występuje częściej, niż mogłoby się 
pozornie wydawać. Powszechne są struktury, wɬ których obok 
spółki macierzystej funkcjonuje powiązana fi rma spedycyjna, 
odrębna spółka leasingująca pojazdy albo jednoosobowa działal-
ność gospodarcza właściciela obsługująca zbliżone trasy lub tych 

samych klientów. Jeżeli członek zarządu nie dysponuje formalną 
zgodą spółki na tego rodzaju zaangażowanie, naraża się na odpo-
wiedzialność odszkodowawczą.

| Wskazówki praktyczne dla zarządu

Choć wysokie ryzyko wynikające zɬzarządzania spółką zɬbranży 
TSL wydaje się nieuniknione, istnieją konkretne praktyki, które 
mogą pomóc istotnie ograniczyć ryzyko osobistej odpowiedzial-
ności członków zarządu:
 Bieżąca znajomość sytuacji fi nansowej spółki. Analiza spra-
wozdania raz wɬ roku jest dalece niewystarczająca. Wɬ branży, 
wɬ której sytuacja płynnościowa zmienia się dynamicznie, nie-
zbędne są regularne, najlepiej cotygodniowe, przeglądy stanu 
zobowiązań iɬnależności.
 Dokumentowanie podstaw decyzji. Wɬświetle business judg-
ment rule kluczowe znaczenie ma nie tylko treść podjętej decyzji, 
ale przede wszystkim materiał informacyjny, na którym została 
oparta. Takie dokumenty jak kalkulacje, protokoły zɬ posiedzeń 

zarządu, analizy rynkowe mogą wɬprzyszłości stanowić 
dowód dochowania należytej staranności.
 Terminowe reagowanie na sygnały niewy-

płacalności. Trzydziestodniowy termin na 
złożenie wniosku oɬ upadłość biegnie od 
momentu zaistnienia stanu niewypłacal-
ności obiektywnie, niezależnie od oceny 
zarządu. Warto rozważyć otwarcie postę-
powania restrukturyzacyjnego jako alter-

natywę, która również stanowi przesłankę 
zwalniającą zɬodpowiedzialności.
 Formalne uregulowanie zaangażowania 

wɬinne podmioty. Prowadzenie kilku fi rm wɬbran-
ży wymaga uzyskania wyraźnej zgody spółki na każ-

dą aktywność mogącą zostać zakwalifi kowaną jako konku-
rencyjna.
 Świadomość granic delegowania. Ani zlecenie prowadzenia 
ksiąg podmiotowi zewnętrznemu, ani wykonywanie faktycznych 
poleceń wspólnika nie zwalnia zarządu zɬodpowiedzialności wyni-
kającej zɬpełnionej funkcji.
Pełnienie funkcji wɬzarządzie spółki zɬo.o. działającej wɬbranży TSL 
wiąże się zɬrealnym ryzykiem odpowiedzialności osobistej wobec 
spółki, jej wierzycieli, organów podatkowych. Specyfi ka sekto-
ra transportowego tj. wysoka dźwignia operacyjna, wydłużone 
terminy płatności iɬuzależnienie od wypłacalności kontrahentów 
sprawia, że granica między przejściowymi trudnościami aɬstanem 
niewypłacalności bywa niezwykle cienka.
Prawo nie oczekuje jednak od zarządu nieomylności. Oczekuje 
rzetelności, profesjonalizmu iɬgotowości do podejmowania decy-
zji we właściwym czasie. Członek zarządu, który na bieżąco moni-
toruje fi nanse spółki, dokumentuje przesłanki swoich decyzji iɬnie 
zwleka zɬ reakcją na sygnały ostrzegawcze znacząco ogranicza 
ryzyko, że za zobowiązania spółki będzie odpowiadał majątkiem 
osobistym.  

Prawo przewiduje 
kilka podstaw, na których 

wierzyciele mogą 
dochodzić roszczeń 

bezpośrednio od osób 
zasiadających 

w zarządzie.

Artykuł ma charakter informacyjny i nie stanowi porady prawnej.
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