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Jak wykorzystac zasoby?

W42026 roku zarzadzanie tancuchami dostaw wymaga godzenia kilku zadan: utrzymania
rentownosci, zapewnienia ciggtosci dostaw itprzygotowania firm do zmian regulacyjnych
oraz technologicznych. Witym numerze przygladamy sie temu, co te wyzwania oznacza-
ja wicodziennej pracy menedzerdéw logistyki, przewoznikow, operatorow itich klientow.

Piszemy ot odwiecznym problemie: niewykorzystanej przestrzeni tadunkowej. Puste
przebiegi zuzywajg paliwo, czas kierowcow ittabor, nie przynoszac przychodu ziprzewo-
zu. Cho¢ wynikajg rowniez zigeografii handlu itspecjalizacji pojazdow, warto doktadnie
sprawdzi¢, gdzie lepsze planowanie itwspotpraca zizatadowcami moga poprawi¢ wynik
firmy. Podobnej uwagi wymaga elektryfikacja transportu. Wirachunku kosztow trzeba
uwzgledni¢ dostepnos¢ tadowarek, czas postoju, dodatkowe optaty itwarunki finansowa-
nia zakupow energii.

Osobnym wyzwaniem jest przygotowanie procesow itdanych do wymagan PPWR. Wiartykule poswieconym opakowa-
niom pokazujemy, dlaczego tak wazne jest ustalenie odpowiedzialnos$ci poszczegolnych firm oraz sprawny obieg doku-
mentacji miedzy partnerami. Jednoczes$nie przebudowa sieci produkcji itdystrybucji otwiera mozliwosci przed polskim
rynkiem magazynowym. Wszystko zalezy od dopasowania obiektow do konkretnych potrzeb: lokalizacji, dostepu do
energii, automatyzac;ji itobstugi dostaw.

Tematy tego wydania tgczy pytanie: jak lepiej wykorzystaé zasoby, ktorymi dysponujemy? Odpowiedzi warto szukac¢
wikosztach poszczegolnych operacii, jakosci danych iizasadach wspotpracy wicatym tancuchu dostaw.
Zapraszamy do lektury.

Marek Szymanski
Editor-in-chief
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zlecen, ograniczanie pustych przebiegéw. To zadziatato i wta-
Snie dlatego przestaje dziata¢ dale;j.

Z danych Miedzynarodowej Unii Transportu Drogowego
wynika, ze udziat pustych przebiegéw w Europie spadt do
okoto 20 procent, a Srednie obcigzenie pojazdéw ustabili-
zowato sie na poziomie 14,3 tony. IRU formutuje wniosek
wprost: branza coraz mocniej ,docigga" operacje, ale prze-
strzen do dalszych oszczednosci systematycznie sie za-
weza.

Do tego dochodzi bariera, na ktérg przewoznik nie ma wpty-
wu. Niedohér kierowcow w Europie siegnat 426 tysiecy os6b
w 2024 roku, a przy utrzymaniu trendu do 2028 roku moze
przekroczy¢ 700 tysiecy wakatow. Pojazd bez kierowcy nie ge-
neruje przychodu, ale generuje rate leasingowa.

Co jeszcze zostaje po
stronie przewoznika

Skoro stawek nie da sie negocjowa¢ w nieskon-
czonos$¢, klauzule paliwowe dzialajg z opdz-
nieniem, a puste przebiegi sg juz ograni-
czone do dwudziestu procent — pytanie
brzmi, gdzie zostata jeszcze przestrzen.
Odpowiedz prowadzi do dwoch obsza-

row, o ktérych méwi sie rzadziej, bo

nie mieszczg sie w prostym rachunku
,koszt na kilometr".

Pierwszy to dostepnos¢ pojazdu.

Koszty state — leasing, wynagrodzenie
kierowcy, ubezpieczenia — ponoszone sa
niezaleznie od tego, czy ciezarowka jedzie.
Przy typowej strukturze kosztowej zestawu 40-tono-
wego réznica miedzy przebiegiem 8 000 a 14 000 kilo-
metrow miesiecznie zmienia koszt kilometra o blisko
0,28 EUR. To wielokrotno$¢ marzy, jaka daje udana
negocjacja stawki. Kazdy nieplanowany przestdj, kazda
awaria w trasie i kazde oczekiwanie na serwis to bezpo-
Srednie uderzenie w te zmienng. Dlatego coraz wieksze-
go znaczenia nabiera zdalna diagnostyka cigzaréwek,
ktora daje przewoznikowi dodatkowg informacje o stanie
technicznym pojazdu jeszcze przed decyzja o zjezdzie
do warsztatu.

Drugi to jako$¢ danych, ktérymi przewoznik dysponuje przy
stole negocjacyjnym. Rynek zmierza w strone kontraktow z in-
deksacja kosztow, ale wraz z nimi rosng wymagania: punktu-
alnos¢, potwierdzenia dostaw, przejrzystos¢ rozliczen, dane
o0 emisjach. Przewoznik, ktory zna rzeczywisty koszt swojego
kilometra na konkretnej relacji — nie Srednig z faktur, tylko dane
z pojazddw — negocjuje z innej pozycji niz ten, ktdéry operuje
szacunkami.
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Eksperci wskazuja,
Ze przewage
konkurencyjng zbuduja
nie frmy najtansze,
lecz te, ktore potrafg
dziatac
przewidywalnie.
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Oba obszary sprowadzajg sie do tej samej potrzeby: mierzal-
nosci. Monitoring foty przestat by¢ narzedziem do spraw-
dzania, gdzie stoi ciezaréwka. Stat sie warstwg danych,
na ktérej opiera sie decyzja o tym, czy konkretne zlecenie
w ogole warto przyjac.

Przewage zbuduje
przewidywalnosc,
nie najnizsza cena

Analitycy rynku transportowego zgod-
nie wskazujg, ze w 2026 roku prze-
wage konkurencyjng zbudujg nie fr-
my najtansze, lecz te, ktére potrafa
dziata¢ przewidywalnie i stabilnie. To

zmiana 0 znaczeniu strategicznym.

Przez lata polski transport konkurowat
ceng i wygrywal. Przy kosztach zblizajg-
cych sie do pozioméw zachodnioeuropej-
skich ta przewaga topnieje, a jedyne, co mozna
w to miejsce zaoferowac, to niezawodno$¢ potwier-
dzona danymi. Dla przewoznika z fotg kilkunastu pojazdéw
wniosek jest praktyczny: zanim przystapi do kolejnej nego-
cjacji stawki, warto sprawdzic, ile kosztuje go dzien, w ktérym
pojazd stoi. m
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Od karty paliwowej do karty
mobilnosci. Jak nowe przepisy
zmienig rozliczanie energii

w transporcie

Obowigzek umozliwienia ptatnosci zwyklg karta bankowa przy szybkich tadowarkach moze
sprawia¢ wrazenie, ze znaczenie kart flotowych zacznie maleé. W rzeczywistosci rynek zmierza
w przeciwnym kierunku. Karta nie bedzie juz wytacznie narzedziem stuzacym do zakupu paliwa.
Stanie sie czescig systemu zarzadzania energia, kredytem kupieckim, rozliczeniami podatko-
wymi, optatami drogowymi i danymi catej floty. Dla operatorow oznacza to koniecznos¢ przebu-
dowy dotychczasowego modelu biznesowego. Dla przewoznikdw oznacza natomiast, ze po-
réownywanie ofert wytacznie na podstawie rabatu za litr paliwa wkroétce przestanie wystarczac.

| -] BBIZINES] 3/2026



Mariusz Derdziak

Platnos¢ bez umowy stanie
sie standardem

Rozporzadzenie AFIR wprowadza istotng zmiane wisposo-
bie korzystania ztpublicznej infrastruktury tadowania. Punkty
uruchamiane od 13 kwietnia 2024 roku muszg umozliwiac¢
tadowanie bez koniecznosci zawierania wczesniejszej umo-
wy zioperatorem. Przy tadowarkach otmocy co najmniej 50
kW ptatnos¢ powinna by¢ mozliwa za pomocg czytnika kart
lub urzadzenia obstugujgcego ptatnosci bezstykowe. Od 1
stycznia 2027 roku wymog ten obejmie takze wczesniej uru-
chomione publiczne punkty tadowania otmocy co najmniej
50 kW, jezeli znajdujg sie przy drogowej sieci TEN-T lub na
bezpiecznych itchronionych parkingach. Jeden terminal be-
dzie mogt obstugiwac kilka punktow znajdujacych sie

witej samej lokalizacji.

Dla kierowcy oznacza to prostg zmiane.
Bedzie mogt zatrzymac sie przy tadowar-
ce, podigczy¢ pojazd itzaptaci¢ zwykia
karta bankowa, bez aplikacji, abona-
mentu oraz wczesniejszej rejestracii.
Taki model jest znany ze stacji paliw

it powinien zlikwidowa¢ jeden zi proble-
mow, ktére obecnie utrudniajg korzysta-
nie ztpublicznych tadowarek. Pojawia sie
jednak pytanie, ktore ma zasadnicze znacze-

nie dla operatorow kart flotowych: jezeli kazda

tadowarka przy gtownym szlaku transportowym bedzie
przyjmowata zwykte karty ptatnicze, dlaczego firma transpor-
towa miataby nadal korzysta¢ ztwyspecjalizowanej karty?

Witradycyjnym modelu podstawowg wartoscia karty paliwo-
wej byta mozliwo$¢ zatankowania pojazdu wiokreslonej sieci
stacji bez uzywania gotowki itprywatnych srodkow kierowcy.
Ziczasem doszty do tego rabaty, odroczony termin ptatnosci,
zbiorcze faktury, kontrola zakupow oraz mozliwos¢ rozlicza-
nia optat drogowych ifinnych ustug. Wielektromobilnosci sam
dostep do tadowarki bedzie miat znacznie mniejszg wartosc.
Skoro kierowca bedzie mégt zaptacic¢ kartg bankowa, opera-
tor karty flotowej nie bedzie juz mogt budowac swojej przewa-
gi wylgcznie na liczbie dostepnych punktow.

Nie oznacza to jednak konca kart flotowych, lecz zmiane ich
funkcji. Przewaga stanie sie mozliwos$¢ kontrolowania catego
procesu: od wyboru tadowarki, przez cene energii itautoryza-
cje kierowcy, az po fakture, termin ptatnosci itdane dotyczace
konkretnego pojazdu. Dla firmy transportowej ptatnos¢ kartg
bankowa rozwigzuje bowiem tylko jeden problem - pozwala
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Karta paliwowa
nie zniknie wraz
z elektryfikacja transportu.
Zmieni sie jednak powod,
dla ktorego przewoznik
bedzie chciat
jejuzywad.
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Ekspert branzy transportowej, Andamur - Business Partner Poland

zakonczy¢ pojedynczg transakcje. Nie daje jednak automa-
tycznie kontroli nad kosztami catej floty, nie przypisuje zaku-
pu do pojazdu, nie okresla limitow kierowcy, nie konsoliduje
dokumentow zi wielu panstw it nie zapewnia odroczonego
terminu ptatnosci. Im wieksza flota itliczba wykonywanych
przewozow miedzynarodowych, tym wieksze znaczenie be-
dzie miato nie samo dokonanie ptatnosci, lecz sposob zarzag-
dzania tysigcami transakcji.

| Cena energiinie bedzie jedynym kosztem

Na tradycyjnym rynku paliw poréwnanie ofert opiera sie najcze-
Sciej na cenie referencyjnej, rabacie, optacie serwisowe; it ter-
minie pfatnosci. Wt przypadku tadowania pojazdow
kalkulacja bedzie bardziej zlozona. Rozporza-
dzenie AFIR wymaga, aby przy publicznych
tadowarkach ot mocy co najmniej 50 kW
cena dla klienta dokonujacego ptatnosci
bez umowy byta oparta na cenie za ki-
lowatogodzine. Operator moze jednak
nalicza¢ rowniez optate za zajmowanie
stanowiska, wyrazong wicenie za minu-
te. Wszystkie sktadniki powinny by¢ po-
kazane przed rozpoczeciem tadowania.

Wipraktyce rzeczywisty koszt moze zaleze¢
od mocy tadowarki, pory dnia, czasu postoju,
sposobu autoryzacji, umowy roamingowe;j it dodat-
kowych optat operatora ustugi mobilnosci. Firma transpor-
towa bedzie musiata analizowac nie tylko koszt energii, lecz
rowniez wptyw tadowania na czas pracy kierowcy itwykorzy-
stanie pojazdu. Tania energia przy tadowarce oddalonej od
trasy moze okazac sie drozsza niz wyzsza stawka wilokali-
zacji znajdujacej sie bezposrednio przy korytarzu transpor-
towym. Podobnie kilkanascie minut opoznienia wizwolnieniu
stanowiska moze wygenerowac optate, ktora zniweluje catg
korzys¢ wynikajaca zinizszej ceny energii.

Witej sytuacji operator karty flotowej powinien przesta¢ by¢
jedynie posrednikiem wiptatnosci. Jego system bedzie mu-
siat pomagac wiwyborze lokalizacji, pokazywac petng cene,
kontrolowa¢ dodatkowe optaty itprzypisywac kazda sesje do
konkretnego pojazdu, kierowcy oraz zlecenia transportowe-
go. Przewoznik wykonujacy transport miedzynarodowy moze
wiciggu jednego okresu rozliczeniowego korzystac ztwielu
sieci fadowania wikilku panstwach. Ptatnos¢ zwykla kartg
oznaczataby koniecznos$c¢ obstugi duzej liczby pojedynczych
transakcji, potwierdzen ildokumentow ksiegowych. Karta flo-
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towa moze skonsolidowac te zakupy na jednej fakturze lub
witjednym zestawieniu. Warunkiem jest jednak prawidtowe
ustalenie roli operatora wicatym tancuchu dostawy energii.

| Jedna faktura pozostanie duza wartoscia

Zipunktu widzenia podatku VAT energia elektryczna jest trak-
towana jako towar. Sam fakt, ze kierowca korzysta ztkarty lub
aplikacji, nie przesgdza jeszcze, kto sprzedaje energie itjaki
rodzaj ustugi Swiadczy operator. Istotne sa umowy, sposob
ustalania ceny, odpowiedzialno$¢ wobec klienta oraz to, czy
operator dziata we wkasnym imieniu. Problem ten jest dobrze
znany zirynku kart paliwowych. Wisprawie Vega Internatio-
nal Trybunat Sprawiedliwosci Unii Europejskiej zakwestiono-
wat model, wiktérym operator nie dysponowat paliwem jak
wiasciciel, lecz wipraktyce finansowat zakupy dokonywane
przez spotki zalezne. Taka dziatalno$¢ zostata potraktowana
jako ustuga finansowa, atnie tanicuchowa dostawa paliwa.

Wipazdzierniku 2024 roku Trybunat wydat jednak wazne orze-
czenie dotyczgce tadowania pojazdow elektrycznych wispra-
wie Digital Charging Solutions. Uznat, ze przy odpowiedniej
konstrukcji umow moga wystapi¢ dwie nastepujace po sobie
dostawy energii: najpierw od operatora punktu fadowania do
podmiotu udostepniajgcego karte lub aplikacje, atnastepnie od
tego podmiotu do uzytkownika pojazdu. Orzeczenie nie daje
wszystkim operatorom automatycznej gwarancji stosowania
modelu sprzedazy faricuchowej. Pokazuje jednak, ze taki mo-
del jest mozliwy, jezeli odpowiada rzeczywistym relacjom go-
spodarczym itzapisom umownym. Dla rynku kart flotowych jest
to jedna zinajwazniejszych informacji. Operator moze petnié
role sprzedawcy energii, ale nie wystarczy witym celu umiescic¢
odpowiedniego zapisu na fakturze. Caty model musi by¢ spoj-
ny pod wzgledem handlowym, podatkowym itoperacyjnym.

Drugim obszarem wymagajacym uwagi sa unijne przepisy
dotyczace ustug ptatniczych. Wipracach nad pakietem PSD3

itPSR utrzymano mozliwos¢ stosowania wytaczenia dla in-
strumentow funkcjonujacych wtograniczonej sieci. Widoku-
mentach wprost wymieniane sa karty paliwowe. Nie oznacza
to jednak, ze kazda karta oferowana firmom transportowym
automatycznie znajdzie sie poza petnym rezimem regulacji
ptatniczych. Ocena bedzie zalezata miedzy innymi od liczby
punktow akceptacji, obszaru geograficznego, zakresu do-
stepnych produktow oraz konstrukcji umow pomiedzy wy-
stawcg karty it akceptantami. Unijny kompromis wskazuje,
ze jeden instrument nie powinien umozliwia¢ dokonywania
zakupow wiwiecej niz jednej ograniczonej sieci ani stuzy¢
do nabywania nieograniczonego katalogu towarow it ustug.
Europejski Urzad Nadzoru Bankowego ma przygotowac
bardziej szczegdtowe standardy dotyczace stosowania tego
wylgczenia.

Dla operatorow kart flotowych powstaje powazne wyzwanie.
Im bardziej karta bedzie rozszerzana otadowanie, optaty dro-
gowe, parkingi, myjnie, serwis, promy, naprawy itinne ustugi,
tym wazniejsza stanie sie analiza, czy nadal jest to instru-
ment ofograniczonym przeznaczeniu. Nie nalezy wyciggac
whniosku, ze potgczenie kilku ustug automatycznie powoduje
utrate wytgczenia. Kazdy model powinien by¢ oceniany indy-
widualnie. Znaczenie bedzie miato takze to, czy karta funk-
cjonuje wijednej sieci tworzonej na podstawie bezposrednich
umow handlowych oraz czy dostepne towary itustugi pozo-
stajg Scisle zwigzane zitdziatalnoscig transportowa. Opera-
torzy nie powinni jednak traktowac¢ zmian jako problemu wy-
tacznie dla dziatu prawnego. Konstrukcja produktu, sposéb
zawierania umow zipunktami akceptacji itkatalog dostepnych
ustug moga przesadzi¢ ottym, czy firma bedzie mogta nadal
dziata¢ widotychczasowym modelu.

Kredyt kupiecki moze byc¢
wazniejszy niz rabat

Witransporcie karta paliwowa od dawna petni rowniez funkcja
finansowa. Przewoznik kupuje paliwo itkorzysta ztoptat dro-
gowych wiczasie rzeczywistym, natomiast ptatnos¢ nastepu-
je po zakonczeniu okresu rozliczeniowego. Operator finansu-
je wiec czesc¢ biezacej dziatalnosci klienta itbierze na siebie
ryzyko kredytowe. Elektromobilno$¢ nie ograniczy tego zna-
czenia — moze je nawet zwiekszy¢. Ladowanie ciezkich po-
jazdow bedzie generowato transakcje ot wysokiej wartosci,
atkoszty energii, optat za posto¢j itustug dodatkowych beda
obcigzaty ten sam limit kredytowy. Przewoznik powinien za-
tem analizowac nie tylko cene kilowatogodziny, ale rowniez
wysokos¢ dostepnego limitu, czestotliwos¢ fakturowania,
wymagane zabezpieczenie oraz zasady blokowania ustug po
wykorzystaniu limitu.

Jest to szczegolnie wazne wit przypadku optat drogowych

ittadowania. Nagta blokada karty lub urzadzenia moze za-
trzymac pojazd witrasie, uniemozliwi¢ wykonanie przewozu
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itpogorszy¢ zdolnos¢ klienta do sptaty zobowigzan. Zarza-
dzanie ryzykiem nie powinno wiec polega¢ wytacznie na
automatycznym odcieciu ustug. Potrzebne sg alerty, limity
czesciowe, kontrola dostepnego salda itmozliwos¢ szybkie-
go zwiekszenia zabezpieczenia. Wiprzysztosci wartos¢ kar-
ty moze by¢ wiwiekszym stopniu okreslana przez dostepny
kredyt itciggto$¢ dziatania niz przez niewielkg réznice wicenie
energii.

Kazda transakcja zawiera informacje ot pojezdzie, kierowcy,
miejscu, czasie, ilosci energii itkoszcie. Po potaczeniu tych da-
nych zitelematyka, systemem zarzgdzania transportem itinfor-
macjami oftrasie mozna obliczaé rzeczywisty koszt wykonania
przewozu. Operator karty mobilnosci bedzie mégt pokazad, ile
kosztowata energia na danym zleceniu, jaka byta efektywnos¢
pojazdu itile czasu poswiecono na tadowanie. Dane mogg by¢
rowniez wykorzystywane do rozliczen ztklientami, planowania
tras itprzygotowywania raportow emisyjnych.

Sama faktura za energie nie wystarczy jednak do rzetelnej
oceny efektywnosci transportu. Potrzebne bedzie powigza-
nie zakupionej energii ztkonkretnym pojazdem, przebiegiem,
masg fadunku itwykonang pracg przewozowga. Operatorzy,
ktorzy potrafig potgczyc te informacje wijednym sys-

temie, uzyskajg przewage znacznie trudniejsza

do skopiowania niz kolejny punkt akceptacii

na mapie. Zmieni sie rowniez podejscie
do bezpieczenstwa. Fizyczna karta
moze zosta¢ zastgpiona przez aplika-
cje, jednorazowy kod, identyfikacje po-
jazdu lub automatyczng autoryzacje.
Niezaleznie od zastosowanej techno-
logii konieczna pozostanie kontrola, czy
dana transakcja rzeczywiscie dotyczy
wskazanego pojazdu itczy jej parametry
odpowiadajg ustalonym limitom.

Co zmiana oznaczadla
operatoroéw i przewoznikow

Najwiekszym btedem bytoby potraktowanie energii elektrycz-
nej jako kolejnego produktu, ktéry mozna po prostu dopisaé
do istniejacej karty paliwowej. Ltadowanie ma inng strukture
kosztow, inne zasady podatkowe, inne dane transakcyjne itod-
mienny model wspotpracy ztdostawcami. Operator powinien
ustali¢, czy sprzedaje energie we wiasnym imieniu, czy jedynie
posredniczy wiptatnosci. Musi rowniez sprawdzi¢, jak nowy za-
kres ustug wptywa na mozliwosc¢ korzystania ziwytaczenia dla
ograniczonej sieci, wijaki sposob bedg rozliczane transakcje
zagraniczne oraz kto odpowiada za ceny itdodatkowe optaty.

Roéwnie istotne jest przygotowanie systemow kredytowych.

Limit klienta powinien obejmowac paliwo, energie, optaty
drogowe it pozostate ustugi, ale jednoczesnie pozwalaé na
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Prawdziwa
przewage zyskaja
operatorzy, ktorzy

przeksztatca karte paliwowa
w system zarzadzania
danymi i kredytem
kupieckim.
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oddzielne zarzagdzanie ryzykiem wikazdej kategorii. Operato-
rzy powinni takze jasno komunikowaé klientom petny koszt
transakcji. Wiprzypadku tadowania sama cena za kilowato-
godzine moze nie przedstawia¢ rzeczywistego obcigzenia
— znaczenie majg optaty roamingowe, optaty za zajmowanie
stanowiska, prowizje itzasady przeliczania walut.

Firma transportowa nie powinna wybiera¢ rozwigzania wy-
tacznie na podstawie liczby tadowarek widocznych na mapie.
Nalezy sprawdzi¢, wtilu punktach mozliwe jest rzeczywiste
tadowanie pojazdow ciezkich, jaka moc jest dostepna, czy
stanowisko mozna zarezerwowac itwtjaki sposob naliczane sg
optaty dodatkowe. Znaczenie ma rowniez jakos¢ dokumentow
ksiegowych, mozliwos¢ przypisania transakcji do pojazdu,
sposob obstugi podatku VAT oraz dostepnos¢ danych wifor-
macie pozwalajgcym na integracje zisystemem firmy.

Karta nie zniknie, ale musi
zaoferowac wiecej

Przewoznik powinien wiedzie¢, czy operator jest sprzedawca
energii, dostawca ustugi mobilnosci czy podmiotem finan-
sujgcym zakup. Od tej kwalifikacji moga zalezeé
sposob fakturowania, mozliwos¢ odliczenia
podatku itzakres odpowiedzialnosci za re-
klamacje. Tak samo jak wiprzypadku tra-
dycyjnych kart paliwowych, najwazniej-
sza nie bedzie nazwa produktu, lecz
rzeczywista konstrukcja ustugi. Roz-
porzadzenie AFIR nie konczy epoki
kart flotowych — konczy natomiast
okres, wiktorym sam dostep do sieci
punktow mogt by¢ wystarczajacym ar-
gumentem sprzedazowym.

Zwykta karta bankowa pozwoli kierowcy zaptaci¢
za pojedyncze tadowanie, nie zastgpi jednak systemu
kontroli floty, finansowania biezacych kosztow, zbiorczych
faktur, rozliczen podatkowych, zarzadzania limitami itanalizy
danych. Najwieksza warto$¢ stworzg operatorzy, ktorzy po-
tacza paliwo, energie, optaty drogowe, parkingi it pozostate
ustugi wijeden przejrzysty system. Jednoczesnie beda musieli
zachowacé zgodnos¢ ziprzepisami podatkowymi itptatniczymi
oraz jasno okresli¢ swojg role wiancuchu sprzedazy.

Karta paliwowa nie zniknie wraz ztelektryfikacjg transportu
— zmieni sie jednak powod, dla ktérego przewoznik bedzie
chciat jej uzywaé. Dostep stanie sie standardem, aiprzewage
zapewnig kontrola kosztu, kredyt, dane itbezpieczenstwo ca-
tej operaciji. Niniejszy materiat ma charakter eksperckiej ana-
lizy rynkowej itnie stanowi indywidualnej opinii prawnej ani
podatkowej. Ocena konkretnego modelu rozliczen wymaga
analizy umow, roli poszczegolnych podmiotow oraz rzeczy-
wistego przebiegu transakcji. m
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PPWR alogistyka. Jakie zmiany
czekajatancuchy dostaw?

W dyskusji o PPWR uwaga skupia sie zwykle na producentach opakowan, recyklowalnosci

i ponownym uzyciu. Skutki regulacji odczuja jednak takze operatorzy logistyczni, przewoznicy,
centra dystrybucyjne i importerzy. Dla sektora TSL to nie tylko temat sSrodowiskowy. To kwestia
operacyjna, kosztowa i zwigzana z compliance, wplywajaca na zarzadzanie opakowaniami
transportowymi, organizacje procesow i przeptyw danych.
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AgataHorzela
Senior Menedzerka branzy TSL/T&L
Manager, GS1 Polska

Czym jest PPWRi dlaczego powinno
interesowac branze TSL

Rozporzadzenie (UE) 2025/40 ma ograniczyc ilo$¢ odpadow
opakowaniowych, zwiekszy¢ poziom ponownego uzycia, po-
prawi¢ recyklowalnos¢ itujednolicié wymagania na rynku euro-
pejskim. Obejmuije caty cykl zycia opakowania.

PPWR weszto wizycie 11 lutego 2025 r., atod 12 sierpnia 2026 r.
stosuje sie co do zasady wicatej Unii. Nie znaczy to, ze wszyst-
kie wymagania materialne obowigzujg juz widocelowym ksztat-
cie. Wiele kluczowych dla logistyki zmian wchodzi stopniowo
do 2030 r. itpozniej, zwtaszcza wizakresie recyklowalnosci, po-
nownego uzycia, zawartosci recyklatu oraz ograniczania pustej
przestrzeni wt opakowaniach transportowych it e-commerce.
Rozporzadzenie obejmuje wszystkie opakowania, niezalez-
nie od materiatu, oraz wszystkie odpady opakowaniowe.
Rozréznia opakowania handlowe (konsumenckie),

zbiorcze oraz transportowe, czyli takie, ktore

PULS RYNKU

Agnieszka Rabczak
Menedzerka ds. zgodnosci regulacyjnej,
GS1 Polska

stosowania. Czynnosci techniczne moga wykonywaé podmioty
zewnetrzne, ale odpowiedzialno$¢ prawna za zgodno$¢ pozo-
staje po stronie wytworcy.

| Producentiimporter

Producent to inna rola itnie nalezy jej myli¢ ztwytwoércg. Odpo-
wiada za obowigzki ROP: rejestracje, sprawozdawczos¢ iffinan-
sowanie systemow gospodarowania odpadami. Producentem
moze by¢ wytworca, importer lub dystrybutor, jezeli spetnia
jedna ziprzestanek art. 3 ust. 1 pkt 15 lit. a—e PPWR. Wiskrocie:
wytworca odpowiada za zgodno$¢ opakowania, producent za
obowigzki ROP.

Importer ma siedzibe witUnii itpo raz pierwszy wprowadza do
obrotu opakowanie ztpanstwa trzeciego, takze wtedy,

gdy trafia ono na rynek razem ztimportowanym

produktem. Weryfikuje wymagania ztart. 18

majg utatwi¢ obstuge it transport jednostek Zarzqdzanie PPWR: ocene zgodnosci wykonang przez
sprzedazy itzapobiec uszkodzeniu produktu. opakowaniem coraz wytworce, dokumentacje techniczna,
Ta ostatnia grupa jest dla TSL kluczowa. mochniej taczy sie oznakowanie itdostepno$c¢ dokumentow.

wlo gi sty ce Sam transport tOW?.I’L.J przez granice nie

. przesadza otstatusie importera.
| Ktojestkimw PPWR z zarzadzaniem
odpowiedzialnoscig

Od prawidtowego okreslenia roli zalezy zakres i danymi. Dystrybutor, dostawca
obowigzkow: odpowiedzialno$¢ za zgodnosé i kwalifikacja roli

opakowania, dokumentacja techniczna, raportowa-

nie, finansowanie systemow rozszerzonej odpowiedzial-

nosci producenta. Poszczegolne role sie nie wykluczaja. Jedna
firma moze by¢ jednoczesnie wytworcg opakowania, importe-
rem jego komponentow ifproducentem wirozumieniu przepisow.
Wytworca odpowiada za wykazanie zgodnos$ci opakowania itnie
zawsze jest to podmiot, ktory fizycznie je produkuje. Moze nim
by¢ firma zlecajaca zaprojektowanie lub wykonanie opakowa-
nia pod wiasng nazwa lub znakiem towarowym. Zgodnie ztart.
3 ust. 1 pkt 13 lit. b PPWR, jezeli zlecajacy jest mikroprzedsie-
biorstwem, atdostawca opakowania znajduje sie witym samym
panstwie cztonkowskim, za wytworce uznaje sie dostawce.

Wytwodrca odpowiada za przeprowadzenie oceny zgodnosci,
przygotowanie dokumentacji technicznej it sporzadzenie de-
klaracji zgodnosci UE dla danego rodzaju opakowania. Doku-
mentacje itdeklaracje przechowuje przez 5 lat od wprowadze-
nia do obrotu dla opakowan jednorazowego uzytku it10 lat dla
opakowan wielokrotnego uzytku. Zgodno$¢ wykazuije sie ziwy-
maganiami art. 5-12 PPWR, ztuwzglednieniem termindw ich
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Dystrybutor udostepnia opakowanie na rynku, nie
bedac wytworca ani importerem. Weryfikuje wezesniej rejestra-
cje producenta, oznakowanie oraz dane wytworcy itimportera.
Jezeli ma podstawy uwazaé, ze opakowanie jest niezgodne
ztart. 5-12 PPWR, nie powinien go udostepnia¢ do czasu za-
pewnienia zgodnosci. Dostawca opakowania lub materiatu opa-
kowaniowego ma, zgodnie ztart. 16 PPWR, przekaza¢ wytworcy
informacje itdokumentacje niezbedne do wykazania zgodnosci.
Sam status dostawcy nie czyni go jednak wytworca.

Jedna ogolna kwalifikacja na poziomie spotki nie wystarczy. Ten
sam podmiot bywa wirdznych procesach wytworca, importerem,
dystrybutorem albo producentem dla celow ROP. Role ustala
sie osobno dla opakowania itprzeptywu.

Opakowanie transportowe to szersza kategoria niz zaktada wie-
lu przedsiebiorcow. Nalezg do niej miedzy innymi palety, kartony
transportowe, skrzynie, pojemniki, przektadki, katowniki, folie
stretch ittasmy spinajgce. Opakowanie e-commerce jest szcze-
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golnym rodzajem opakowania transportowego, uzywanym do
dostarczania produktow uzytkownikowi koricowemu wi sprze-
dazy na odleglos¢. Wytgczone sg kontenery do transportu dro-
gowego, kolejowego, wodnego it lotniczego. Ottym, czy dany
element jest opakowaniem, decyduje przede wszystkim jego
funkcja zwigzana ztochrona, obstuga lub transportem produktu,
atnie nazwa stosowana przez przedsigbiorstwo.

Jak poprawnie oznaczy¢
opakowanie zgodnie zPPWR?

Od 12 sierpnia 2026 r. art. 15 ust. 5 PPWR wymaga, aby opa-
kowanie, rowniez transportowe, byto opatrzone numerem typu,
partii, numerem seryjnym albo innym elementem umozliwia-
jacym identyfikacje. Art. 15 ust. 6 nakazuje wytworcy podac na
opakowaniu, wikodzie QR lub innym nosniku danych, swojg na-
zwe, zarejestrowang nazwe handlowa lub znak towarowy, adres
pocztowy oraz, jezeli sg dostepne, elektroniczne srodki kontaktu.

Nie oznacza to generalnego obowigzku serializacji kazdej sztuki
opakowania. Identyfikacja na poziomie typu lub partii moze by¢
wystarczajgca, jezeli pozwala powigza¢ opakowanie ziwtasciwg
dokumentacjg itwykazac jego zgodnos¢. Nie ma tez ogdinego
obowigzku znakowania osobno kazdego elementu tworzacego
jednostke logistyczna.

Oba przepisy pozwalajg przenie$¢ wymagane informacje ziopa-
kowania do dokumentu towarzyszacego, ale tylko witokreslo-
nych sytuacjach. Wiprzypadku art. 15 ust. 5 jest to mozliwe, gdy
ze wzgledu na wielkos¢ lub charakter opakowania nie da sie

umiesci¢ na nim elementu umozliwiajacego jego identyfikacje.
Zikolei art. 15 ust. 6 pozwala poda¢ widokumencie towarzysza-
cym dane wytworcy wtedy, gdy nie mozna ich zamiesci¢ na opa-
kowaniu ani przekazac za pomocg kodu QR lub innego no$nika
danych.

Czy dane PPWR moga wiec znalez¢ sie na dokumencie WZ?
Rozporzadzenie tego nie przesadza. Postuguje sie pojeciem
dokumentu towarzyszgcego produktowi wt opakowaniu, atnie
nazwa konkretnego dokumentu dostawy. Komisja wskazuje, ze
przy generycznych itniebrandowanych opakowaniach importo-
wanych dokument towarzyszacy przesytce, witym dokument
przewozowy, moze przekazywac dane wymagane od importera,
jezeli faktycznie towarzyszy przesytce ifzawiera wymagane infor-
macije. Jest to interpretacja Komisji, atnie wskazanie konkretne-
go typu dokumentu przez PPWR.

Co PPWR oznaczadla
operatorow logistycznych

Czy operator automatycznie odpowiada za opakowania wyko-
rzystywane przy Swiadczeniu ustug? Nie zawsze. Znaczenie ma
zakres rzeczywiscie wykonywanych czynnosci. Sam przewoéz
towardw nie daje statusu dostawcy ustug realizacji zamowien,
podobnie jak samo magazynowanie. Jezeli jednak operator, nie
bedac wiascicielem produktow, Swiadczy wiramach dziatalnosci
gospodarczej co najmniej dwie sposrod ustug magazynowania,
pakowania, adresowania itwysytania, moze zosta¢ uznany za
dostawce ustug realizacji zamowien. Witakim przypadku art. 20
PPWR naktada na niego obowigzek zapewnienia, aby warunki

PRZYKLADY OPAKOWAN TRANSPORTOWYCH

Kartony
transportowe

- &

Foliue stretch Tasmy spinajace
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Katowniki

\
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magazynowania, obstugi, pakowania, adresowania itwysyiki nie
zagrazaty zgodnosci opakowan ziart. 5-12.

Komisja doprecyzowata tez status uzytkownika koricowego. Fir-
ma logistyczna, ktora przyjmuje zapakowane towary, atpotem je
rozpakowuije, przepakowuije albo dzieli na mniejsze partie wicelu
dalszego obrotu, nie jest zitego powodu uzytkownikiem konco-
wym. Otstatusie producenta dla celéow ROP sam ten fakt

nie przesadza; nalezy zbadac przestanki art. 3 ust. 1

pkt 15 PPWR.

Na jednej palecie
moze znajdowag sie
kilka odrebnych
opakowan, za ktorych
zgodnos¢ odpowiadaja
rézne podmioty.

Wazne jest tez rozroznienie przeptywow we-
wnetrznych. Jezeli firma sama wytwarza
opakowanie ituzywa go wytacznie do prze-
mieszczania towardw miedzy wilasnymi
zaktadami, bez transakcji handlowej doty-
czacej tego opakowania, moze jeszcze nie
doj$¢ do wprowadzenia go do obrotu. Jezeli
uzywa opakowania kupionego od zewnetrzne-
go dostawcy, jest ono juz udostepnione na rynku
ilobjete PPWR.

Nabycie, sfinansowanie lub wykorzystanie gotowego opako-
wania wiramach ustugi logistycznej, nie przesgdza ot statusie
wytworey. Status ten moze powstaé m.in. wtedy, gdy operator
rzeczywiscie wytwarza opakowanie albo zleca jego zaprojek-
towanie lub wytworzenie pod wiasng nazwa lub znakiem towa-
rowym. Wi przypadku indywidualnie projektowanych, niebran-
dowanych opakowan transportowych Komisja zwraca uwage
na to, kto zamawia opakowanie itokresla jego specyfikacje. To
stanowisko interpretacyjne, atnie odrebna przestanka literalnie
sformutowana wiPPWR.

Jedna jednostka logistyczna,
wiele niezaleznych opakowan
Komisja przyjmuje, ze jednostka logistyczna nie musi by¢ trakto-

wana jako jedno opakowanie. Paleta, karton transportowy, folia
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stretch czy taSma moga by¢ odrebnymi opakowaniami, wprowa-
dzonymi na rynek niezaleznie itpodlegajacymi odrebnej ocenie
zgodnosci. Uzycie kilku elementow wijednej przesytce nie two-
rzy nowego opakowania ani nowego wytworcy.

Jedna jednostka paletowa moze wiec taczy¢ karton od jedne-

go dostawcy, palete od drugiego, folie od trzeciego ittaSme od

kolejnego, atza zgodnosc¢ kazdego ztnich odpowiada

kto inny. Poszczegolne typy lub formaty moga

wymagac odrebnej deklaracji zgodnosci UE.

Nie znaczy to, ze operator ma gromadzic¢

wszystkie te deklaracje zt samego faktu

obstugi przesytki. Zakres dokumentow

zalezy od jego roli wi PPWR it modelu
compliance.

Opakowania wielokrotnego
uzytku i systemy poolingowe

PPWR nie tworzy odrebnej kategorii dla palet po-
olingowych. Traktuje je jako opakowania wielokrotnego uzytku
wisystemach ponownego uzycia. Rozréznia system otobiegu
zamknietym, wiktorym operator lub grupa uczestnikow zarza-
dza obiegiem bez zmiany wtasciciela opakowania, oraz system
otobiegu otwartym, wiktorym opakowania kraza pomiedzy nie-
okreslong liczbg uczestnikow.

Systemy ponownego uzycia podlegajg wymaganiom organiza-
cyjnym itinformacyjnym zizatgcznika VI PPWR, witym regutom
dostepu do danych ot napetnieniach, rotacji, poziomie zbiorki
itliczbie opakowan wisystemie, zt zastrzezeniem zwolnien dla
niektorych systemoéw otwartych. Juz obecnie opakowanie wie-
lokrotnego uzytku ma by¢ zaprojektowane tak, aby umozliwiato
mozliwie najwiekszg liczbe rotacji. Do 12 lutego 2027 r. Komisja
ma przyjac akt delegowany okreslajagcy minimalng liczbe rotacji
dla najczesciej uzywanych formatéw. Systemy otobiegu otwar-
tym bez operatora korzystajg ztokreslonych odstepstw, witym
ztart. 12 ust. 3. Nie jest to generalne zwolnienie ziPPWR.
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Od 12 lutego 2029 r. albo po uptywie 30 miesiecy od wejscia
wizycie aktu wykonawczego ztart. 12 ust. 6, zaleznie od tego,
ktora data bedzie pozniejsza, opakowania wielokrotnego uzytku
beda musiaty miec etykiete informujgca, ze sg zdatne do ponow-
nego uzycia. Dalsze informacje, witym otdostepnosci systemu
it punktach zbiorki, bedg udostepniane przez kod QR lub inny
znormalizowany, otwarty cyfrowy nos$nik danych utatwiajgcy Sle-
dzenie opakowania itobliczanie liczby podrdzy itrotacji albo ich
Srednie oszacowanie.

PPWR nie ustanawia dzi$ ogolnego obowigzku indywidualnej
serializacji it Sledzenia kazdej palety. Wyraznie jednak kieruje
rynek wistrone wiekszej identyfikowalnosci opakowan wielokrot-
nego uzytku oraz lepszego monitorowania ich obiegu, zwrotow
itwykorzystania.

| Cele ponownego uzyciaipusta przestrzen

Art. 29 PPWR przewiduje, ze od 1 stycznia 2030 r. podmioty
stosujgce wskazane formaty opakowan transportowych lub
handlowych wykorzystywanych do transportu, m.in. palety,
skrzynie, pojemniki, pudetka, opakowania paletowe ittasmy,
majg zapewni¢, aby co najmniej 40% tacznej liczby takich opa-
kowan stanowity opakowania wielokrotnego uzytku wisystemie
ponownego uzycia. Na 2040 r. przewidziano cel 70%, ale jako
obowigzek dgzenia. Wt przeptywach wewnatrz przedsiebior-
stwa, miedzy przedsiebiorstwami powigzanymi lub partner-
skimi oraz przy dostawach do innego podmiotu witym samym
panstwie cztonkowskim art. 29 ust. 2 it3 wymagajg co do zasa-
dy 100% opakowan wielokrotnego uzytku, ztuwzglednieniem
wyjatkow.

Istotny wyjatek dla logistyki dotyczy pudet tekturowych, ktore art.
29 ust. 4 lit. d wytgcza zicelow okreslonych wiust. 1-3. Nie ozna-
cza to wylgczenia tych opakowan ztPPWR jako catosSci. Decyzja
delegowana Komisji (UE) 2026/429 zwalnia ponadto okreslone
zastosowania opakowan paletowych ittasm stuzacych do stabi-
lizacji itochrony produktow na paletach ztwymogow 100% ztart.
29 ust. 2 it3, ale nie ziogolnego celu 40% ztart. 29 ust. 1.

Osobna sprawa to data celu itdata obowigzku jego wykazania.
Cele zfart. 29 ust. 1-3 obowiagzujg od 1 stycznia 2030 r. Art. 30
ust. 4 nie przesuwa tej daty. Stanowi, ze obowigzek wykaza-
nia stopnia osiggniecia celow stosuje sie od 1 stycznia 2030 r.
albo po uptywie 18 miesiecy od wejscia wizycie aktu wyko-
nawczego ztmetodyka obliczen, zaleznie od tego, ktéra data
bedzie pozniejsza.

Procesow logistycznych dotyczy tez wprost art. 24 PPWR. Od
pozniejszej ztdwdch dat — 1 stycznia 2030 r. albo uptywu trzech
lat od wejscia wizycie aktu wykonawczego okreslajgcego me-
tode obliczania — podmiot napetniajgcy opakowanie zbiorcze,
transportowe lub e-commerce ma co do zasady zapewni¢ mak-
symalny wspotczynnik pustej przestrzeni 50%. Wimodelu 3PL

adresatem tego obowigzku moze by¢ operator, ktéry faktycznie
napetnia opakowanie, niezaleznie od tego, kto jest jego wytwor-
ca. Art. 24 przewiduje wyjatki, m.in. dla opakowan wielokrotnego
uzytku wisystemie ponownego uzycia.

| Najwiekszym wyzwaniem beda dane

PPWR jest regulacjag opakowaniowg, ale wilogistyce jego
skutki widuzej mierze dotycza informaciji. Zaleznie od roli fir-
my beda musiaty pozyskiwaé, przechowywac, weryfikowaé
lub przekazywac dane ofidentyfikacji opakowan, ich sktadzie,
zgodnosci, recyklowalnosci, zawartosci recyklatu itsystemach
ponownego uzycia.

Dla branzy TSL oznacza to integracje nowych informacji zisyste-
mami zarzadzania magazynem, zarzadzania transportem oraz
platformami do zarzgdzania opakowaniami zwrotnymi. Kluczo-
we bedzie powigzanie danych oftypie opakowania, wytworcy,
dokumentacji zgodnosci itsystemie ponownego uzycia. Zarza-
dzanie danymi oraz odpowiedzialnoscig za ich jako$¢ moze sta¢
sie jednym zinajwiekszych wyzwan organizacyjnych.

| Odczegozaczac

Trzy dziatania powinny ruszy¢ réwnolegle. Po pierwsze, usta-
lenie roli firmy dla kazdego istotnego przeptywu itformatu opa-
kowania. Po drugie, identyfikacja wytworcow oraz zrodet doku-
mentacji. Po trzecie, uporzadkowanie procesow zakupowych
itdanych potrzebnych do wykonania obowigzkow PPWR. Jeze-
li firma jest wytworcg danego opakowania, musi dysponowacé
informacjami it dokumentacjg potrzebng do wykazania jego
zgodnosci ztPPWR. Dlatego wirelacji ztdostawca warto jasno
okresli¢, jakie dane itdokumenty dostawca ma przekazywac
oraz wtjakim terminie, zgodnie zt obowigzkiem wynikajacym
ztart. 16 PPWR.

Dla firm TSL istotne bedzie nie tylko zarzadzanie przeptywem

towarow, ale takze odpowiedzialnoscig itdanymi ot opakowa-
niach. To ten obszar warto uporzgdkowac juz teraz. m

40% - 2030r.

Od 1 stycznia 2030 r. przedsiebiorcy korzystajacy
z okreslonych opakowan transportowych, m.in. palet,

skrzyn, pojemnikéw, pudet, opakowan paletowych i tasm,
beda musieli zapewnic, aby co najmniej 40% takich
opakowan stanowity opakowania wielokrotnego uzytku,
funkcjonujace w systemie ponownego uzycia.

Zrédto: Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2025/40
w sprawie opakowar i odpaddéw opakowaniowych (PPWR), art. 29 ust. 1.
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Karol Wojtowski
Debt Collection Field Leader w Pactus.eu

Zlecenie anulowane przed
zatadunkiem: kiedy przewoznikowi
nalezy sie odszkodowanie

Transport bywa nieprzewidywalny i zbyt czesto koszt tej nieprzewidywalnosci spada

na przewoznika. Scenariusz znany w niemal kazdej firmie transportowej: kierowca gasi
silnik pod rampa, a dyspozytor w tym samym momencie odbiera telefon z informacja,

ze zlecenie zostato anulowane. Jakiej rekompensaty moze dochodzié przewoznik w takiej
sytuacji? A moze tylko zwrot kosztow dojazdu na zatadunek? Oto instrukcja krok

po kroku, jak postapic¢ w takiej sytuaciji.

| Krok 1. Nie odpisuj: ,,OK, przyjatem”

Pierwsza odpowiedz na anulowanie moze mie¢ znaczenie przy
pozniejszym dochodzeniu roszczenia. Krotka odpowiedz typu
,LOK, przyjatem” moze zosta¢ pozniej wykorzystana jako argu-
ment, ze przewoznik zaakceptowat anulowanie zlecenia.
Zamiast tego, odpisz: ,Przyjmuje do wiadomosci anulowanie
zlecenia nr... Pojazd zostat podstawiony, byt widrodze zgodnie
ze zleceniem. Zastrzegamy roszczenia odszkodowawcze zity-
tutu anulowania.” Jedno zdanie, ktore zamyka najprostsza linie
obrony drugiej strony.

Krok 2. Wymagaj anulowania
na pismie i popros o uzasadnienie

Popros ote-mail lub wiadomos¢ na komunikatorze gietdo-
wym, jesli odwotanie zlecania przekazano telefonicznie.

Bez trwatego sladu wiewentualnym sporze trudno bedzie
udowodni¢ przebieg rozmowy. Cho¢ spedytor nie ma obo-
wigzku podawania przyczyny anulacji, warto konsekwent-
nie domagac sie pisemnego uzasadnienia. Dla celéow do-
wodowych reakcja typu: ,klient odwotat’ niesie zupetnie
inny ciezar niz ,znalezliSmy tansze auto”. Ta druga odpo-
wiedZ wzmacnia argumentacje of nielojalnym wykonaniu
umowy itutatwia obrone nawet przed klauzulg wytgczajaca
odszkodowanie. Atbrak odpowiedzi? Tez jest istotng infor-
macja dla sadu.

Krok 3. Udokumentuj gotowosé
do wykonania przewozu
Podpis magazynu na karcie postoju, awizacja, wpis do ksiegi

wjazdow, dane GPS, zdjecie ztmiejsca zatadunku to dowody,
ktore trzeba zebra¢ na miejscu. Pokazujg one jednoznacznie,
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ze pojazd byt w drodze lub czekat na zatadunek. Gdy kierow-
ca odjedzie, zdobycie takich potwierdzen moze by¢ znacznie
trudniejsze.

Krok 4. Podejmij prébe
minimalizacji szkody

Wystaw oferte auta na gietdzie, a nastepnie zrob i zachowaj
zrzuty ekranu. Sad zweryfkuje, czy mogtes ograniczy¢ szko-
de. Brak jakiejkolwiek préby to niemal pewne obnizenie od-
szkodowania.

Co ciekawe, przyjecie mniej optacalnego frachtu zastepcze-
go dziata na twojg korzy$¢. Szkoda staje sie wtedy konkretna
i policzalna — stanowi po prostu roznice stawki za fracht, a nie
kwote szacunkowa.

Krok 5. Sprawdz, co mowi
klauzula anulacyjna w zleceniu

W wiegkszosci przypadkéw zapisy ograniczajg sie jedynie do
zwrotu kosztow poniesionych przez wykonawce transportu.
Zazwyczaj mozliwe sg nastepujace scenariusze:

v’ zlecenie milczy o anulowaniu — wtedy przystuguje ci petne
odszkodowanie na zasadach ogoélnych (utracony fracht minus
zaoszczedzone koszty),

v’ zlecenie przewiduje kare umowna (np. 50%
frachtu przy anulowaniu namniej niz 24 godzi-
ny przed zatadunkiem) - dochodzisz wska-
zanej kwoty. Uwaga: taka optata zwykle
wyczerpuje roszczenie. Odszkodowania
ponad nig mozesz zadac tylko wtedy, gdy
zlecenie wprost dopuszcza takg mozliwosé,

v’ zlecenie wytgcza odszkodowanie za anu-

lowanie - to najtrudniejsza Sciezka. Najlepiegj
aneksowac ten punkt jeszcze przed podpisaniem.

Jesli kto$ ma takie zapisy w zleceniu, zapewne ma tez wy-
soki odsetek zlecen anulowanych przed zatadunkiem.

Krok 6. Wystaw note obcigzeniowag
i wezwij do zaptaty

Do noty od razu dotgcz komplet dokumentéw potwierdza-
jacych wyliczong kwote. W przypadku braku zaptaty warto
skierowac sprawe do windykacji polubownej. W odzyskiwa-
niu naleznosci w branzy TSL specjalizuje sie miedzy innymi
Pactus.eu. Dobrze udokumentowane roszczenie zwigeksza
szanse na skuteczne odzyskanie naleznosci. Najwiekszym
problemem okazujg sie dokumenty wystawione bez kon-
kretnej kalkulacji. Jesli nota opiera sie na karze umownej,
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dtuznik czesto podnosi zarzut jej miarkowania (czyli wnio-
skuje o jej obnizenie przez sad). Jesli za$ dotyczy odszko-
dowania, zarzuca brak udowodnienia wysokosci szkody.
W obu przypadkach odzyskanie pieniedzy staje sie znacznie
trudniejsze.

Nie zwlekaj z dziataniem. W zaleznosci od podstawy roszcze-

nia termin przedawnienia moze byc¢ krétki, dlatego nie warto

odktada¢ dziatania. W sprawach podlegajacych
Konwencji CMR co do zasady wynosi on rok.

Dobrze
udokumentowane
roszczenie zwieksza
szanse na skuteczne
odzyskanie
naleznosSci.

| Pamietaj!

Jesli wiekszo$¢ przewoznikéw be-
dzie konsekwentnie stosowata po-
wyzsze zasady, firmy organizujgce
transport zrozumiejg, ze anulowanie
zlecenia w sytuacji, gdy przewoznik
utozyt juz kurs samochodu i wtozyt wysi-
tek w wykonanie transportu nie jest za darmo.
| beda znacznie bardziej sktonne ponosi¢ koszty z tym
zwigzane. m

Pactus.eu
tel. +48 717 333 666, info@pactus.eu

www.pactus.eu
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Inwesty‘- je i kapitat, czyli

) l. ’ Polska wciaz jest europejskim liderem transportu drogowego. Krajowe firmy realizuja

19,7 % wszystkich drogowych przewozow towarowych w Unii Europejskiej— jak wynika

.z danych Eurostatu z maja 2025 roku - zdecydowanie wyprzedzajac Niemcy i Hiszpa-

~ nie. Tapozycja nie jest jednak dana na zawsze. W branzy naktadaja sie na siebie proce-
sy, ktore razem podkopuja przewage budowana od dwudziestu lat: starzejaca sie kadra
kierowcow, rosnaca konkurencja kosztowa z zagranicy i nadchodzace wymogi dekar-
bonizacji floty. Juz kazdy z nich z osobna wymagatby inwestycji. Razem tworza presje,
ktorej wiekszosé firm transportowych nie udzwignie bez zewnetrznego kapitatu.

| K- BBIZINES] 3/2026



Natalia Wojcik
Ekspertka Commly

| Rosna diugi

Branza wchodzi witen przetom ztrosngcym ciezarem zadtu-
zenia ithajwyzszg od lat presja restrukturyzacyjna. Wedtug
rejestru diuznikow BIG InfoMonitor itBIK tgczny diug cate-
go sektora TSL urost wiciggu czterech lat otponad 50%,
741,82 mld zt wikwietniu 2022 roku do 2,76 mld zt wikwietniu
2026 roku. Sam transport odpowiada za 2,54 mid zt tych
zobowigzan, przy czym dynamika przyrostu diugu osiag-
gnetfa szczyt wi2024 roku, gdy zadtuzenie tego segmentu
wzrosto rok do roku otniemal 15%. Wiostatnim roku tempo
wyhamowato do 4%.

To niekoniecznie dobry sygnat. Zt analiz Centralnego
Osrodka Informacji Gospodarczej wynika, ze wi2025 roku
transport drogowy towarow odpowiadat za naj-

wiekszg liczbe postepowan restrukturyza-
cyjnych. Byto ich 501, czyli ponad trzy
razy wiecej niz wit kolejnej branzy na
liscie. Transport drogowy odpowiadat

tez za 29 z{37 upadtosci wicatej sekcji
transport it gospodarka magazyno-

wa, zajmujac pierwsze miejsce pod
wzgledem liczby upadtosci wsrod
wszystkich kodow PKD wit Polsce.
Firmy, ktore nie wytrzymaty, po prostu
przestaty akumulowac dtug.

Jeszcze szybciej rosnie zadluzenie spedycji

— 7451 min zt wi2022 roku do 108 min zt wi2026 roku,
czyli diug tego segmentu sie podwoit — jak pokazujg dane
BIG InfoMonitor itBIK ztkwietnia 2026 roku. To pokazuje,
ze presja finansowa nie zatrzymuje sie na przewoznikach.
TSL to system naczyn potgczonych: gdy jedna firma traci
ptynnos¢, opdznia ptatnosci wobec kontrahentow, ktorzy
finansuja te sama luke ztwlasnego kapitatu. Zadtuzenie
wedruje wigore tancucha. Wiobliczu problemow ziutrzy-
maniem ptynnosci finansowej tym bardziej brakuje kapita-
tu na transformacje.

| Miesiace czekania na zaptate

Mechanizm jest prosty, nawet jesli jego skutki juz proste nie
sg: witransporcie koszty ponosisz dzis, atpienigdze wraca-
ja dopiero za kilkadziesiat dni. To ugruntowana przez lata
specyfika rozliczen wiTSL. Badanie Skaner Sektora MSP
za 2 kwartat 2026 roku pokazuje, ze 85% firm transpor-
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Branza, ktora
konkurowata gtownie
niskim kosztem pracy,
musi pilnie znalez¢
nowe zréodto
przewagi.
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towych ma klientow, ktorzy regularnie ptaca po terminie,
at64% odnotowato wtostatnich trzech miesigcach nalez-
nosci przeterminowane ponad 30 dni. Ponad dwie trzecie
przyznaje tez, ze zamrozone faktury odbijajg sie na ptynno-
Sci, inwestycjach albo zdolnosci do regulowania wtasnych
zobowigzan.

Do tego blisko potowa boi sie podwyzek sktadek ZUS - to
prawie dwa razy wiecej niz Srednia dla wszystkich bada-
nych sektorow. AtZUS, wiprzeciwienstwie do faktury od
kontrahenta, nie poczeka. Wiobawie przed wzrostem kosz-
tow wielu przewoznikow podnosi stawki za ustugi. To jed-
nak nie jest rozwigzanie idealne, bo nadal prawie dwie na
piec firm odnotowuje spadek rentownosci. Zatory ptatnicze
itkoszty, ktore rosng szybciej, niz mozna je przerzuci¢ na
klienta, to powazne zagrozenie dla ptynnosci fi-
nansowej przedsiebiorstw.

To jednak dopiero czes¢ obrazu. Za

problemem zi plynnoscig stoi gleb-

szy, strukturalny kryzys, ktéry branza

transportowa bedzie musiata rozwia-

za¢ niezaleznie od koniunktury. Pol-

ski Instytut Ekonomiczny podaje, ze

sposrod 137 tys. 0osob zatrudnionych

wt transporcie wt 2024 roku tylko 3%

kierowcow miato ponizej 25 lat. Wicatej

Unii Europejskiej jedna trzecia kierowcow

ma ponad 55 lat, co oznacza, ze wiciggu naj-

blizszej dekady wiekszos¢ ztnich przejdzie na emery-

ture. Prognozy na 2026 rok wskazuja, ze deficyt kierowcow
dotknie 326 z380 powiatow.

— Niedobor ten ma charakter strukturalny itogolnoeuro-
pejski it wynika zt uwarunkowan demograficznych oraz
niskiej zastepowalnosci pokoleniowej. Wt Polsce przez
wiele lat niedobor kierowcow byt czeSciowo kompenso-
wany naptywem pracownikow zizagranicy, jednak osta-
bienie tego mechanizmu oraz ograniczona skutecznos$é
rekrutacji ztinnych kierunkow prowadzg do trwatej presji
ptacowej it wzrostu kosztow operacyjnych, szczegolnie
dotkliwych dla mniejszych przedsiebiorstw — wskazuje
dr inz. Krzysztof Krawiec, doradca zt Zespotu Energii
WiPIE. To problem, ktorego nie mozna rozwigza¢ nawet
najlepszg kampanig wturzedzie pracy. Przede wszyst-
kim jest to jednak koniec modelu, wiktorym koszt pracy
kierowcy byt gtownym Zrodtem przewagi konkurencyjnej
polskiego transportu.
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| Przewaga kosztowa to przesztosc

Liberalizacja przewozéw miedzy Unig Europejska atUkra-
ing wi2022 roku zwiekszyta presje konkurencyjng na pol-
ski transport, najsilniej we wschodniej Polsce. Wedtug
Miesiecznego Indeksu Koniunktury PIE ponad potowa
firm ztsektora TSL odczuwa konkurencje ze strony przed-
siebiorstw zaktadanych przez obywateli Ukrainy. Rosngce
koszty pracy wiPolsce ittansza konkurencja zza wschodniej
granicy dziatajg witym samym kierunku. Przewaga koszto-
wa, na ktorej branza budowata pozycje od akcesji do Unii
Europejskiej, wtasnie sie rozjezdza.

Inng kwestia, ktora zdecydowanie wptywa na branze
transportowg, jest polityka klimatyczna. Emisje CO,
zt transportu drogowego wzrosty ponad trzykrotnie od
1990 roku. Unijny cel dla pojazdow ciezkich zaktada ich
redukcje ot45% do 2030 roku, 65% do 2035 roku it90%
do 2040 roku, wzgledem poziomu zt2019 roku. Rozsze-
rzenie systemu ETS na transport drogowy zwiekszy pre-
sje kosztowa na sektor, ktory ze wzgledu na rozdrobniong
strukture itograniczong zdolnos$¢ do pozyskania kapitatu
ma mniejsze mozliwosci szybkiej modernizaciji floty niz
przewoznicy ztinnych krajéw Unii.

Rozdrobnienie nie jest tu dodatkiem do problemu - jest
jego zrodiem. 84% przedsigbiorstw transportowych zt li-
cencja wspolnotowg uzytkuje nie wiecej niz 10 pojazdow,
al68% zarejestrowanych jest na osoby fizyczne. PIE wska-
zuje wprost: podstawowg barierg modernizacji witak roz-

drobnionej branzy jest ograniczony dostep do kapitatu.
Mikrofirma na dwoch lub trzech pojazdach nie ma budzetu,
zeby naraz podnosi¢ ptace dla zatrzymania kierowcy, inwe-
stowac¢ winowy typ floty itkonkurowac ceng ztprzewozni-
kiem zizagranicy. Winiewiele lepszej sytuacji sg tez wieksze
firmy, ktorych przychody, ale tez konieczne wydatki sg pro-
porcjonalnie wieksze.

Dane potwierdzajg, ze branza to czuje. Dwie trzecie firm
transportowych ogranicza dzi$ sktonno$¢ do decyzji roz-
wojowych — to najwyzszy wynik ze wszystkich badanych
sektorow - attylko mniej niz co dziesigta deklaruje goto-
wos$¢ do zwiekszania takiej aktywnosci. Podobny obraz wi-
dac widecyzjach inwestycyjnych. 57% firm transportowych
ogranicza albo catkiem wstrzymuje inwestycje, attylko 17%
je zwieksza. To jest moment, wiktérym potrzeba zmiany
itgotowos¢ do niej rozjezdzajg sie najbardziej. Presja ze-
wnetrzna ro$nie, atapetyt na ruch wewnatrz branzy spada.

Skad wezmie sie kapitalt,
jesli nie z banku

Specyfika rozliczer wibranzy itogolna sytuacja TSL skia-
niajg coraz wiekszg grupe firm do siggania po finansowanie
zewnetrzne, zaréwno inwestycyjne, jak itobrotowe. Przed-
siebiorcy wipierwszej kolejnosci zwykle kierujg wnioski do
bankéw, tu jednak spotykajg sie ztpowazng barierg. Bank
ocenia firme transportowg przez statystyke catego sektora,
atten nie ma wysokich notowan wsrod bankowcow. Zikre-
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dytu bankowego korzysta zaledwie 6,4% wszystkich naj-
mniejszych mikrofirm wiPolsce.

Co wiecej, wipierwszym kwartale 2025 roku blisko co pigty
wniosek otfinansowanie dla MSP zostat odrzucony, aisek-
tor transportowy pozostaje wigrupie najwyzszego ryzyka
wimodelach bankowych. Dane ziportfela firmy finansowe;j
NovalLend pokazujg jednak inny obraz tej samej branzy.
Transport ifgospodarka magazynowa odpowiada za 14,3%
klientow Novalend it 14,2% wartosci udzielonego finan-
sowania, czyli sektor zachowuje sie proporcjonalnie, bez
sygnatow podwyzszonego ryzyka wzgledem innych branz
wiportfelu — wynika ztidanych wewnetrznych spotki.

— Widzimy wsrod naszych klientow dwie rozne potrzeby
firm transportowych. Jedna to finansowanie na biezace
potrzeby, gtownie pokrycie zatoru ptatniczego czy raty le-
asingu. Druga, coraz czestsza, to finansowanie zmiany.
Inwestycja winowy typ pojazdow, wejscie wiinny segment
przewozow, dywersyfikacja klientow poza jednym duzym
zleceniodawca. To sg zupetnie rézne rozmowy itwymagajg
roznego podejscia do oceny ryzyka. Bank patrzy na histo-
rie. My patrzymy na to, dokad firma chce dojs¢ itczy ma na
to plan — moéwi Damian Sapielak, COO Novalend.

Branza TSL pozostaje jednym zinajbardziej zadtuzonych
sektorow gospodarki, atwartos¢ jej zalegtych zobowigzan
plasuje jg wérod czterech branz odpowiadajacych za ponad
potowe zadtuzenia wszystkich firm wpisanych do Rejestru
Dtuznikéw BIG InfoMonitor itbazy BIK. Co wiecej, zadtuze-
nie sektora nadal rosnie, aldostep do kapitatu, ktory mogtby
je zatrzymac, jest coraz trudniejszy. Podkresli¢ trzeba, ze to
nie jest tylko problem firm wiztej kondycji.

Przedsiebiorstwo transportowe ztdobrg historig ptatnicza,

stabilnymi kontrahentami it regularnym zleceniodawcg
wcigz moze nie dostac kredytu tylko dlatego, ze bank pa-
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trzy na PKD, atnie na konkretny biznes. Jednoczes$nie spe-
cyfika rozliczen wiTSL sprawia, ze bez zewnetrznego finan-
sowania mikrofirma transportowa nie pokryje luki miedzy
fakturg atprzelewem, nie unowoczes$ni taboru itnie zatrzy-
ma kierowcy, oferujac lepsza ptace. Kazdy zitych proble-
mow ztosobna jest do opanowania. Razem tworzg jednak
putapke, ztktorej trudno wyjs¢ bez konkretnego zastrzyku
gotowki.

Polski transport drogowy przegrywa dzis$ ziczasem. Deficyt
kierowcow, konkurencja kosztowa ztzagranicy it nadcho-
dzacy ETS2 nie czekajg, az mikrofirma zbierze wiasny kapi-
tal na modernizacje. Branza, ktora przez dwie dekady kon-
kurowata niskim kosztem pracy, musi znalez¢ inne Zrodto
przewagi. linie obejdzie sie bez inwestycji. Ptynnos¢ finan-
sowa itmodernizacja to warunki wejscia do gry otnastep-
ng dekade. Drogi dojscia do tego punktu wydajg sie dwie.
Pierwsza to pozyskanie zewnetrznego kapitatu itdostoso-
wanie sie do aktualnych potrzeb rynku na wtasna reke. Dru-
ga natomiast to konsolidacja mniejszych firm wikonsorcja
itspotki. Obie opcje wymagajg odwaznych decyzji, atczasu
naich podjecie nie majuz zbyt wiele. m

51minzi - 108 minzi

W branzy TSL rosna nie tylko

dtugi przewoznikow.
Zadtuzenie spedycji w ciggu czterech lat
wzrosto dwukrotnie (2022-2026).

Zrédto: BIG InfoMonitor i BIK, kwiecieri 2026
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Plynnos¢ jako przewaga w walce

o przewoznika

W branzy TSL konkurencja rozgrywa sie nie tylko o klientéw i tadunki, ale rowniez

o sprawdzonych przewoznikéw. Dla dynamicznie rozwijajacych sie firm spedycyjnych
dostep do odpowiedniej bazy podwykonawcow staje sie jednym z warunkow dalszego
skalowania dziatalnosci. OST-Sped Logistics, poszukujac kolejnych przewoznikow

do wspotpracy, postawita wiec na rozwigzanie, ktore pozwala zaoferowac im cos wiecej
niz kolejne zlecenia - szybki i elastyczny dostep do srodkow finansowych. Temu stuzy

wspotpraca firmy z platformg Cashy.

- Dynamicznie rozwijamy dziatalno$¢ ifrozbudowujemy baze prze-
woznikow, ztktorymi wspotpracujemy. Dlatego szukamy rozwigzan,
ktore poza samym dostepem do zlecen dajg naszym podwykonaw-
com dodatkowa wartos¢. Platforma Cashy pozwala nam zaofero-
wac wiekszg elastycznos¢ wi dostepie do ptynnosci finansowej,
atjednoczesnie wyroznié OST-Sped Logistics na tle innych spedy-
torow — mowi Maciej Kakol, prezes zarzadu OST-Sped Logistics.

Witransporcie przewoznik ponosi wiekszos¢ kosztow na bie-
zaco - od paliwa itwynagrodzen po leasing, serwis czy opfaty
drogowe — atha zaptate za ustuge czesto czeka kilka tygodni.
Winiektorych sytuacjach luka miedzy wydatkami atwptywem
naleznosci moze ogranicza¢ mozliwos$¢ przyjmowania kolej-
nych zlecen. Dla spedytora przyspieszenie ptatnosci staje sie
wiec nie tylko rozwigzaniem finansowym, ale tez narzedziem
budowania lojalnosci przewoznikow itatrakcyjnosci wspotpracy.

| Nie tylko ztotowki

Szczegolnego znaczenia nabiera to wispedycji miedzynarodo-
wej. Typowe skonto bywa kojarzone przede wszystkim ztkra-
jowym rozliczeniem faktur wiztotych. Tymczasem przy prze-
wozach na wielu rynkach faktury wystawiane sg wiPLN, EUR
itinnych walutach, atspedytor itprzewoznik zarzadzajg ptynno-
Scig wikilku ,koszykach” jednoczesnie.

Dlatego wielowalutowos$¢ nie jest dodatkiem, lecz warunkiem uzy-
tecznosci rozwigzania. Cashy umozliwia objecie mechanizmem
wczesniejszej ptatnosci takze zobowigzan walutowych, dzieki cze-
mu program obejmuje rowniez miedzynarodowa cze$¢ dziatalnosci.
— Wispedycji nie wystarczy powiedziec, ze firma oferuje wcze-
Sniejsze ptatnosci. Kluczowe pytania brzmia: dla jakich faktur,
wijakich walutach itjak szybko przewoznik rzeczywiscie zoba-
czy pienigdze na swoim koncie. Jezeli narzedzie ma wspie-
ra¢ firme prowadzaca przewozy miedzynarodowe, wielowa-
lutowos$¢ musi by¢ jego podstawowym elementem — mowi
Edmund Kubeczka, dyrektor sprzedazy Cashy.

Dynamic discounting rozni sie od klasycznego finansowania
bankowego czy faktoringu tym, ze to spedytor zachowuje kon-
trole nad procesem — decyduje, ktérych przewoznikow zaprosi
do weczesniejszej ptatnosci itha jakich warunkach. Relacja han-
dlowa pozostaje wiec po stronie firmy spedycyjnej. Rozwigza-
nie moze tez obejmowac mniejszych przewoznikow, ktérzy nie
zawsze spetniaja kryteria finansowania bankowego.

Pienigdze wtedy, kiedy naprawde
sa potrzebne

Witransporcie tempo transferu Srodkow moze by¢ rownie waz-
ne jak sam dostep do finansowania. Awaria samochodu, ko-
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niecznos¢ zatankowania za granicg czy nieplanowany postoj
generujg wydatki natychmiast. Wi takich sytuacjach roznica
miedzy wyptatg ,winajblizszych dniach” atprzelewem realizo-
wanym tego samego dnia ma wymiar operacyjny.

Dla spedytora oznacza to wigkszg szanse, ze przewoznik
nie tylko ukonczy biezace zlecenie, ale tez przyjmie kolejne.
W4t warunkach niedoboru sprawdzonych podwykonawcow
szybki dostep do srodkow staje sie elementem przewagi kon-
kurencyjnej.

— Wartos¢ takiego rozwigzania najlepiej wida¢ wisytuaciji, gdy
przewoznik potrzebuje srodkow szybko. Jesli dzieki platformie
moze otrzymac pienigdze wiciggu godzin, atnie dni, spedytor
realnie pomaga mu utrzymac cigglos¢ dziatania. Ztpunktu wi-
dzenia naszej branzy jest to bardzo konkretna wartos¢ dodana
- podkresla Maciej Kakol.

Dla OST-Sped Logistics wazne jest jednak takze ogranicze-
nie pracy administracyjnej. Wdrozenie ustugi finansowej dla
rozbudowanej sieci podwykonawcow moze oznacza¢ dodat-
kowe telefony, pytania otptatnosci, onboarding uzytkownikow
czy obstuge problemoéw technicznych. Wi modelu Cashy te
obowigzki widuzej czesci przejmuje dostawca platformy,
odpowiadajgc m.in. za onboarding przewoznikow
ithelpdesk.

Technologia, ktorama

Dynamic
discounting rozni sie

FINANSE

Maciej Kakol, prezes zarzqdu OST-Sped Logistics: — Dynamicznie
rozwijamy dziatalnos$¢ i rozbudowujemy baze przewoznikow.

transfer sSrodkow itsprawng integracje ztsystemami, ztktérych
firma juz korzysta. Rownie wazne jest ograniczenie dodatkowej
pracy po stronie klienta, tak aby nowe narzedzie rzeczywiscie
upraszczato proces, athie doktadato kolejny — wskazuje
Edmund Kubeczka.
Platforma moze faczy¢ dynamic discoun-
ting ztfinansowaniem dostawcow wiformie
faktoringu, dzieki czemu spedytor nie

nie przeszkadza¢ od klasycznego musi budowa¢ osobnych procesow dla

finansowania tym, kazdego rozwigzania. Moze tez dziata¢

W+ przy.padklu sy;stemow Ws.pleraj'qoy.ch seto spe dyt or wimodelu whllte label: przewoznik korzy-

finanse itrozliczenia kluczowa jest rowniez . sta ztnarzedzia pod markg spedytora, co
zachowuje kontrole

integracja. Nowe narzedzie nie powinno
wymagacé przebudowy Srodowiska IT ani
wielomiesiecznego projektu. Cashy moze by¢
integrowane ztwykorzystywanymi przez firmy sys-
temami TMS #ERP, atgotowy konektor pozwala skrocié¢
uruchomienie rozwigzania do okoto 4 tygodni.

— Ztperspektywy firm transportowych itspedycyjnych liczy sie
przede wszystkim to, czy rozwigzanie odpowiada na codzien-
ne realia operacyjne. Wipraktyce oznacza to obstuge roznych
walut, dostepnosc takze dla mniejszych przewoznikow, szybki

Edmund Kubeczka, dyrektor sprzedazy Cashy: — Jezeli narzedzie
ma wspierac firme prowadzqcq przewozy miedzynarodowe, wielo-
walutowos¢ musi by¢ jego podstawowym elementem.
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nad procesem.

pomaga utrzymacé bezposrednig relacje

zt podwykonawca. Konstrukcja rozliczen

ogranicza ponadto konieczno$¢ generowania

dodatkowych korekt faktur, upraszczajgc prace
dziatéw finansowych.

| Finanse jako element oferty spedytora

Przyktad OST-Sped Logistics pokazuje szerszg zmiane na
rynku TSL. Dotychczas przewoznik wybierat partnera przede
wszystkim na podstawie dostepnosci tadunkow, stawek, termi-
nowosci rozliczen ifjakosci wspotpracy. Dzis$ katalog ten posze-
rza sie otustugi, ktore utatwiajg mu prowadzenie biznesu.
Dla rozwijajacego sie spedytora oznacza to mozliwos¢ budo-
wania przewagi wiobszarze, ktory wczesniej pozostawat do-
meng bankow itfaktordw. Firma nie musi sama stawac sie in-
stytucjg finansowa. Moze wykorzysta¢ technologie partnera,
zachowujgc kontrole nad relacjg ztprzewoznikiem itwarunkami
oferowanych mu rozwigzan.
Woczesniejsza ptatnosc staje sie witen sposob czescig szerszej
strategii pozyskiwania itutrzymywania podwykonawcow. Atgdy
zdolno$¢ do obstugi kolejnych zlecen zalezy od dostepu do
sprawdzonych przewoznikow, elastyczno$¢ finansowa moze
zdecydowaé ottym, ztktorym spedytorem firma transportowa
bedzie chciata rozwija¢ wspotprace. m

Autor: Marcin Herman
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Violetta Kaczmarek
Dyrektor operacyjna Grupy Transportowe;j

Od spedytora do data specialist.
Dlaczego TSL musi zmienic sposob

myslenia o ludziach

Branza TSL przez lata przyzwyczaita sie do bardzo prostego schematu myslenia

o rynku pracy. Gdy pojawiat sie problem kadrowy, diagnoza byta niemal automatyczna:
brakuje kierowcow, brakuje spedytorow, brakuje logistykdéw. To oczywiscie nadal
prawda. Wedtug danych z 2024 roku brakuje w Polsce okoto 120 tysiecy kierowcow
zawodowych, deficyt ten obejmuje ponad 300 powiatéw i wedlug prognoz Barometru
Zawodow 2026 nie zmniejszy sie w perspektywie najblizszych lat. Stopa wakatow

w sektorze jest 0 44% wyzsza niz $Srednia dla catej gospodarki — to najwyzszy poziom
w historii tych pomiaréw. Problem nie znika mimo dekoniunktury i coraz bardziej

selektywnej rekrutacji.

| Zsystemamiza pan brat

Ale to, co wecigz umyka wielu firmom, to fakt, ze charakter tego
deficytu zmienit sie fundamentalnie. TSL nie staje sie nagle
branzg technologiczna wimiejsce operacyjnej — jest itpozostanie
branza operacyjna. Zmienia sie jednak to, czego ta operacyj-
nos$é wymaga. Systemy TMS itWMS, analityka danych, automa-
tyzacja procesow magazynowych, rozwigzania oparte na Al ifloT
- to przestato by¢ domeng pionierdw. Dzi$ to warunek wejscia do
gry dla firm, ktdre chca pozosta¢ konkurencyjne. litu pojawia sie
drugi, glebszy problem: ludzie nie nadazajg za tym tempem.

Zgodnie ztdanymi ziraportu TLP ,Transport drogowy wiPolsce
2024/2025", az 71% firm zi sektora transport-logistyka-auto-
motive wskazuje braki wiobszarach technicznych, analitycz-
nych ifIT jako jedng ztnajwiekszych barier dalszego rozwoju. To
nie jest problem wytgcznie duzych korporaciji. Firmy Sredniej
wielkosci - aftakich wiTSL jest najwiecej - wdrazaja cyfrowe na-

rzedzia, lecz nie maja ludzi, ktorzy potrafia je obstugiwac, rozwi-
jac itwyciggac ztnich realne korzysci. Spedytor bez znajomosci
systeméw nie zoptymalizuje tadunkdéw na poziomie, ktérego
wymaga rynek. Logistyk bez umiejetnosci analitycznych nie wy-
korzysta danych, ktore te systemy generuja. Atdane generuja
ich dzis wiecej niz ktokolwiek jest wistanie przetworzy¢ bez od-
powiednich kompetenciji.

| Problem nie konczy sie na rekrutaciji

Witym kontekscie pojawia sie kolejny, rownie powazny problem:
rynek pracy nie dostarcza gotowych specjalistow wiwystarcza-
jacej liczbie. Co wiecej, wiobszarach technologicznych sytu-
acja paradoksalnie sie pogorszyta. Po boomie zilat 2021-2022
rynek IT stat sie znacznie bardziej wymagajgcy - udziat ofert
skierowanych do junioréw skurczyt sie dramatycznie. Firmy,
pod wptywem presji kosztowej itrosngcej dostepnosci narzedzi
Al, zaczely masowo preferowac doswiadczonych specjalistow,
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oczekujac natychmiastowych efektow pracy od pierwszego
dnia. Ziperspektywy krotkoterminowej jest to zrozumiate. Ziper-
spektywy strategicznej —jest to powazny btad.

Rezygnacja ztinwestowania wimniej do$wiadczonych pracow-
nikow oznacza, ze organizacje same odcinajg sie od przyszitych
kadr. Nie da sie zbudowac zespotu ekspertdw wytacznie poprzez
rekrutacje ztrynku, jesli ten rynek jest strukturalnie przecigzony
itcoraz drozszy. Wedtug szacunkow IRU, do 2028 roku deficyt
kierowcow wiEuropie moze siegnac 745 tysiecy — atto tylko jeden
zawod. Za trzy do pieciu lat brak inwestycji wt,mtodszych" prze-
tozy sie bezposrednio na jeszcze wigkszy niedobor ,starszych",
wzrost kosztow pracy itograniczenie zdolnosci do rozwoju.

Narasta przy tym ryzyko, ktére wcigz jest niedoszacowane: luka
pokoleniowa. Wiwielu obszarach TSL kadra starzeje sie szybko
- Sredni wiek europejskiego kierowcy zawodowego to dzi$ okoto
50 lat, atco trzeci ma powyzej 55. Podobny trend dotyczy do-
Swiadczonych specjalistow operacyjnych. Brak doptywu mtod-
szych pracownikow to nie tylko problem rekrutacyjny.

To przede wszystkim brak naturalnej sukcesiji itco

ZARZADZANIE

mieli dotad mozliwosci wejscia do branzy lub zostali odrzuce-
ni przez rynek nastawiony wytgcznie na doswiadczenie. TSL
moze by¢ dla nich realng alternatywa: branza, ktdra potrzebuje
ich kompetenciji, jest gotowa ich wdrozy¢ itdaje kontekst opera-
cyjny, jakiego czysty IT nie oferuje.

Jeden zinajlepszych przyktadow, jaki przychodzi mi do gtowy,
to Mateusz — dzi$ team leader jednego zinaszych zespotow
spedycji, odpowiedzialny za organizacje transportu miedzyna-
rodowego. Kilka lat temu zaczynat jako asystent spedytora, bez
doswiadczenia wibranzy, zizupetnie innym backgroundem za-
wodowym. Gdybysmy wtedy patrzyli wytacznie na CV itwyma-
gali gotowosci operacyjnej od pierwszego dnia, nigdy bysmy go
nie zatrudnili. Dzi$ zarzadza zespotem itprocesami zitaka swo-
boda, jakby robit to od dwudziestu lat. To nie jest historia wyjat-
kowa - to jest konkret. Ludzi ztprawdziwym potencjatem rzadko
widac od razu. Trzeba da¢ im szanse, zeby go pokazali.

Takich ,Mateuszow” nie znajdzie sie, szukajac seniora czy
mida. Mozna ich tylko odkry¢, stawiajac na juniorow, atna-
stepnie wyszkoli¢ wewnatrz organizacji — przez

zaufanie, czas it dobrze zaprojektowany pro-

bywa pomijane - brak transferu wiedzy opera- Logistyk ces wdrozenia. Osoby rozwijane witen spo-
cyjnej. Gdy odchodzi doswiadczony spedytor bez umiejetnosci S0Ob sg zresztg nieporownywalnie bardziej
Iup dyspoz‘ytor, wrgz zinim zr.1|kaz+f|rmoweg.o an aIitycznych Zaangazowane niz .CI pozysklyvanl zt ze-
obiegu ,miekka” wiedza otklientach. Organi- . wnatrz za coraz wyzsze stawki.

zacja jako forma nie jest wistanie twardo za- nie wykorzySta danyCh’ Inwestycja wt juniorow it ludzi spoza
pisac przyzwyczajen, preferenciji czy warto- ktore sa generowane branzy to dzié nie jest decyzja wytgcz-
Sci konkretnych partneréw — ma to wigtowie przez cyfrowe nie wizerunkowa czy prozatrudnieniowa.
doswiadczony specjalista na co dzien zmaga- n aerdzia. To racjonalna, dtugoterminowa strategia

jacy sie ztmaterig itkumulujgcy witym zakresie
doswiadczenie.

| Kompetencje trzeba budowaé

Dlatego coraz wyrazniej wida¢, ze racjonalng odpowiedzig na
te wyzwania nie jest intensywniejsze konkurowanie ofte sama,
kurczaca sie pule gotowych specjalistow. Jest nig ich tworzenie.
Wipraktyce oznacza to zmiane podejscia do rekrutaciji irozwoju
- nie jako procesu pozyskiwania gotowych kompetencii, ale jako
systemu ich budowania. To wymaga czasu ifinwestycji. Ale daje
cos$, czego zadna rekrutacja nie zapewni: realny wptyw na to,
jakich ludzi ma organizacja itjiak bardzo sa do niej dopasowani.
WiGrupie Transportowej przyjeliSmy doktadnie takie podejscie
ifmoge powiedzie¢, ze zmienito ono sposob, wijaki patrzymy na
zespot wiogole. Programy stazowe itpraktyki studenckie trak-
tujemy nie jako uzupetnienie operacji, lecz jako jej integralng
czes¢. To tam poznajemy ludzi, zanim jeszcze wejda na rynek
pracy. To tam widzimy, kto ma realny potencjat, zanim ktokol-
wiek inny zdazy go dostrzec.

| Potencjat nie zawsze wida¢ w CV
Rownolegle rozwijamy inicjatywy skierowane do obszaru tech-

nologii, m.in. programy dla mtodych specjalistow, ktorzy nie
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finansowa. Koszt zewnetrznej rekrutacji do-

Swiadczonego specjalisty — uwzgledniajac czas

poszukiwan, ryzyko odejscia po roku itpresje ptaco-

wa — wielokrotnie przewyzsza koszt rozwiniecia kogo$ od we-

wnatrz. Organizacje, ktore budujg wiasne kadry, nie tylko obni-

zajq te koszty. Ograniczajg ryzyko ittworzg zasoby, ktorych po
prostu nie mozna kupic.

| TSL musitworzyé wiasne kadry

Branza TSL stoi dzi$ przed konkretnym wyborem. Mozna kon-
centrowac sie na deficytach itprobowac przebi¢ konkurencije ceng
wiwalce ottych samych specjalistow. Mozna tez przyjaé, ze rynek
nie rozwigze tego problemu za nas itzaczac¢ dziata¢ systemowo.

My wybieramy to drugie. Nie narzekamy na brak specjalistow.
Tworzymy ich sami. Bo wirealiach dzisiejszego rynku to nie jest
przewaga konkurencyjna. To warunek przetrwania itrozwoju. m

: Otautorce: ekspertka widziedzinie transportu drogowego it spedycji, do- :
Swiadczony menedzer ziwieloletnim stazem. Od lat prowadzi staze itszko-
: lenia dla uczniow szkot $rednich itstudentow, przygotowujac przysziych :
specjalistow it kreujgc talenty - jest niezwykle zaangazowana na rzecz
* promocji zatrudnienia wibranzy TSL oraz zmiany podejscia firm do tematu :
rekrutacji itrelacii zipracownikami. :
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Twoja trasa
zarabia czy
tylko jezdzi?

System analizuje, Ty wyciggasz wnioski.
Automatyzacja skraca czas rozliczen,
ogranicza btedy i pozwala prawidtowo
rozliczy¢ koszty oraz spalanie

-méwi DARIUSZ REJNCHARD,
kierownik Dziatu ds. Kluczowych Klientow,
analityk procesow dbajacy o rozwaj
oprogramowania w Maciosoft, ekspert

z ponad 20-letnim doswiadczeniem

w transporcie i zarzgdzaniu flota.

Zacznijmy od skali dziatalnos$ci spoétki. Oferujecie kom-
pleksowe rozwigzania dla szeroko pojetej branzy TSL.

— Od ponad 25 lat rozwijamy autorskie oprogramowanie
klasy TMS, przeznaczone przede wszystkim dla firm trans-
portowych itspedycyjnych. SPEDTRANS to znacznie wie-
cej niz system do obstugi zlecen itfakturowania — wspiera
zarzadzanie praktycznie catym przedsiebiorstwem, od
planowania itrealizacji transportu, przez zarzadzanie flotg
itkierowcami, po controlling itanalize kosztow. Istotng cze-
Scig systemu sg rowniez integracje zizewnetrznymi Zrédta-
mi danych, m.in.: KSeF, systemami GPS ittelematycznymi,
programami finansowo-ksiegowymi czy dostawcami kart
paliwowych it optat drogowych. Dzieki temu informacije,
ktore wczesniej trzeba byto zbierac itprzepisywac ztwielu
roznych miejsc, moga trafia¢ bezposrednio do systemu. To
wiasdnie polgczenie danych zirdznych obszaréw pozwala
przedsiebiorcy nie tylko sprawnie zarzgdzac biezaca dzia-
talnoscia, ale przede wszystkim lepiej kontrolowac koszty
itanalizowac rzeczywistg rentownos¢ transportu.

To kompleksowy ekosystem. Aijak na przestrzeni lat
zmieniato sie podejscie firm do kontrolowania itwyli-
czania kosztow?

— Koszty witransporcie zawsze byly itbedg kluczowe, ale
jednoczesnie sa najbardziej skomplikowane do precyzyjnej
analizy. Witej branzy wygrywaja ci, ktorzy potrafig je skru-
pulatnie liczy¢. Jesli ktos robi to nieumiejetnie, szybko traci
ptynnosc lub po prostu znika zirynku. Kiedys norma byto wy-
liczanie budzetéw itrentownos$ci na mocno rozbudowanych,
wieloarkuszowych plikach wiExcelu — sam zresztg przez lata
zitakich rozwigzan korzystatem. Cho¢ Excel bywa pomocny,
praca na nim jest niezwykle czasochtonna itpodatna na bte-
dy ludzkie, bo wystarczy drobna pomyika wiformule czy przy
przepisaniu cyfry. Dzisiaj technologia wyrecza cztowieka.
Zamiast spedza¢ godziny na recznym sumowaniu itdziele-
niu danych, system pozwala uzyska¢ gotowy wynik przysto-
wiowym jednym kliknieciem. Kluczowe jest jednak to, aby te
dane najpierw wisposob uporzadkowany do systemu wpro-
wadzi¢ lub zautomatyzowac ich pobieranie.

OPINIA KLIENTA

MARCIN PASTERNAK, Brightlog Group:

- ZLW jest dla mnie aktualnie podstawowym narzedziem controllingowym, ktérego uzywam do $ledzenia efektywnosci

zarowno catej floty, jak itpojedynczych pojazdéw. Przyjety model pracy zaktada, ze kazdy dokument kosztowy wifirmie
ujmowany jest wiSpedtrans italokowany do wtasciwych Miejsc Powstawania Kosztow — na poziomie pojedynczego
pojazdu (ciggnik lub naczepa) albo kierowcy. Przy czym moéwie zaréwno otfakturach importowanych automatycznie,
zisytemu KSEF, jak itwprowadzanych recznie. Mozliwos$¢ integraciji danych zizewnetrznych zrodet, jak API ziddostawca
ustug telematycznych, czy interfejs importu zisystemow rozliczeniowych kart paliwowych itoptat drogowych, uprasz-
czajg prace. Dajg mozliwo$¢ np. rozliczenia zuzycia paliwa metoda FIFO oraz wyceny jego zapasow na koniec okresu.
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Puste kilometry, realne
pieniadze, czyli niewykorzystana
przestrzen tadunkowa

Polski transport drogowy jest najwiekszy w Europie. W 2025 roku pojazdy
zarejestrowane w Polsce wykonaly 381 miliardow tonokilometrow,
czyli 20,2 procent catej pracy przewozowej Unii Europejskiej.
Drugie w zestawieniu Niemcy osiggnety 277 miliarddw, trzecia Hiszpania
s 273 miliardy. W przewozach miedzynarodowych dominacja jest
~ jeszcze azniejsza: w 2024 roku polscy przewoznicy odpowiadali
nt unijnej pracy przewozowej w tym segmencie.
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S
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Wojciech Sokotowski
Prezes Stratton Institute

| Pusty kilometr to wytacznie koszt

Co trzecia miedzynarodowa tonokilometrowka wt UE jez-
dzi na polskich tablicach. Rzadko jednak pojawia sie temat
pustych przewozow: to problem nie tylko polskich firm, ale
miedzynarodowe wyzwanie. Najbardziej skrajng forma nie-
wykorzystanej przestrzeni tadunkowej jest wiasnie pusty
przebieg: sytuacja, wiktorej pojazd wykorzystuje doktadnie
zero procent swojej zdolnosci przewozowej. litu pojawia sie
paradoks. Statystyka Eurostatu pokazuje, ze wi2024 roku
(najnowsze dostepne dane dla tego wskaznika) 21,6 pro-
cent dystansu pokonanego przez pojazdy ciezarowe wiUnii
zostato przejechane na pusto.

Ponad jedna piagta kilometrow wt europejskim transporcie
drogowym nie przewiozta ani jednej palety. Skoro Polska jest
liderem rynku, jest tez, wiwartosciach bezwzglednych, jed-
nym zinajwiekszych ptatnikow tego rachunku. Pu-

sty kilometr ma wszystkie cechy kosztu itzad-

nej cechy przychodu. Zuzywa paliwo, czas
kierowcy, zywotnos$¢ pojazdu it limit dni
pracy, ainie generuje ani ztotowki frachtu.
Wibranzy, wiktérej marze netto przewoz-
nikow od lat oscylujg wiokolicach kilku
procent, skala pustych przebiegow jest
jedng ztgtéwnych zmiennych decyduja-
cych ottym, czy flota zarabia, czy doktada
do interesu.

Skala zjawiska: co naprawde
mowia dane

Srednia unijna, 21,6 procent, kryje dwa bardzo roézne $wiaty.
Witransporcie krajowym udziat pustych przebiegéw wyniost
wi2024 roku 25,8 procent, witransporcie miedzynarodowym
12,6 procent. Roznicy tej nie nalezy interpretowac wytgcznie
jako efektu lepszego planowania witransporcie miedzyna-
rodowym. Widuzej mierze wynika ona ze struktury operaciji:
diugi przebieg miedzynarodowy uzasadnia ekonomicznie po-
szukiwanie fadunku powrotnego, krétka trasa krajowa czesto
nie. Przy przewozie na 80 kilometrow czas poswiecony na
znalezienie dotadunku bywa drozszy niz sam pusty powrot.

Rozstrzat miedzy krajami jest znaczny. Wt 17 panstwach
UE udziat pustych kilometrow miesci sie wi przedziale od
15 do 30 procent, atrekordzistg pozostaje Cypr ztwynikiem
43,7 procent, co odzwierciedla jednokierunkowg nature prze-
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Udziat pustych
przebiegow
jestjednym z najbardziej
czytelnych wskaznikow
jakosci operacyjnej
przewoznika.
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wozow portowych itbudowlanych. Zitych danych ptynie jasny
whiosek: puste przebiegi to wiprzewazajgcej mierze zjawisko
strukturalne, atnie efekt ztego planowania witpojedynczych
firmach. Asymetria strumieni tadunkow, specjalizacja taboru
itgeografia przemystu tworzg twarde ograniczenia. Ale struk-
turalny nie znaczy niesterowalny. Miedzy 25,8 procent wiru-
chu krajowym at12,6 procent wimiedzynarodowym miesci sie
przestrzen, otktorg toczy sie gra, itktorg da sie wycenic.

Przeliczenie na ztotowki: model
kosztu pustego kilometra

Statystyka procentowa nie robi wrazenia na zarzadzie. Ra-
chunek wiztotéwkach juz tak. Zbudujmy prosty model dla
typowej Sredniej floty. Przyjmijmy flote 20 zestawow ciggnik
plus naczepa, ztrocznym przebiegiem 120 tysiecy kilo-
metréw na pojazd. Daje to 2,4 miliona kilometrow
rocznie. Przyjmujac modelowo udziat pu-
stych przebiegow na poziomie 20 procent,
flota przejezdza rocznie 480 tysiecy kilo-
metrow bez fadunku.

Wimodelu zaktadam, ze pusty kilometr
generuje wytacznie koszty zmienne
itosobowe, tacznie 3,50 zt na kilometr.
Ta liczba ma jawne skfadniki: paliwo
przy jezdzie bez tadunku (1,40-1,60 z/km
przy hurtowych cenach oleju napedowego
ztsierpnia 2026), koszt pracy kierowcy zinarzu-
tami (1,15-1,40 zt/km, przy catkowitym koszcie praco-
dawcy rzedu 13,7 tys. zt miesiecznie wiprzewozach miedzy-
narodowych itprzebiegu 10-12 tys. km miesiecznie), optaty
drogowe wiprofilu mieszanym ztuwzglednieniem niemiec-
kiego Maut zt komponentem CO, (0,50-0,80 zt/km) oraz
opony iteksploatacja (0,20-0,30 zt/km).

Daje to przedziat 3,25-4,10 zi/km (kalkulacja wiasna
Stratton Institute na podstawie cen paliw, taryf optat dro-
gowych itkosztéw pracy wi2026 roku), atprzyjete 3,50 zt
lokuje sie wijego dolnej potowie. Celowo pomijamy kosz-
ty state (raty leasingowe, ubezpieczenia, administracje),
ktore flota poniesie niezaleznie od tego, czy pojazd jedzie
pusty, czy petny.

Wynik: 480 tysiecy pustych kilometréw razy 3,50 zt daje 1,68
miliona ztotych rocznie kosztu bez przychodu. Na pojedyn-
czy zestaw przypada 84 tysigce ztotych rocznie, czyli 7 tysie-
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cy ztotych miesiecznie kosztu przypisanego do kilometrow,
ktore nie generujg przychodu.

Teraz najwazniejsza liczba tego artykutu. Redukcja udziatu
pustych przebiegdw z{20 do 15 procent oznacza poprawe wy-
korzystania 120 tysiecy kilometroéw rocznie. Przy przyjetym
koszcie 3,50 zt za kilometr odpowiada to 420 tysigcom ztotych
kosztu operacyjnego przypisanego dzi$ do pustych przebie-
gow. Nie cata ta kwota staje sie automatycznie oszczednoscig
gotowkowa. Jezeli puste kilometry zostang wyeliminowane,
spada czes$¢ kosztow operacyjnych. Jezeli zostang zastgpio-
ne przebiegiem tadownym, korzys¢ powstaje przede wszyst-
kim po stronie dodatkowego przychodu itmarzy. Wiobu przy-
padkach ro$nie produktywnos¢ kilometra floty. Innymi stowy:
pie¢ punktow procentowych pustych przebiegow potrafi zde-
cydowac ofrentownosci catej floty.

Dlaczego tak jest: struktura,
nie zaniedbanie

Za pustymi kilometrami stojg cztery mechanizmy, ktore war-
to nazwac po imieniu, bo kazdy wymaga innego narzedzia.

Pierwszy to asymetria strumieni tadunkow. Towary nie krazg
po Europie symetrycznie: regiony przemystowe eksportujg
wiecej, niz importuja, aglomeracje konsumpcyjne odwrot-
nie. Pojazd, ktory zawiozt tadunek wikierunku deficytowym,
wraca pusty nie dlatego, ze nikt nie szukat frachtu, tylko dla-
tego, ze frachtu fizycznie tam nie ma. Drugi to specjalizacja
taboru. Cysterna po paliwie, wywrotka po kruszywie czy
chtodnia po swiezej zywnosci majg ograniczony katalog ta-

dunkéw powrotnych. Im bardziej wyspecjalizowana nacze-
pa, tym wyzszy naturalny poziom pustych przebiegow.

Trzeci to struktura polskiego rynku. Dominujg winim mate flo-
ty, wiktérych planowaniem zajmuije sie wiasciciel miedzy jed-
nym telefonem atdrugim. Duzy operator ztdzialem planowa-
nia itkontraktowymi tadunkami powrotnymi schodzi ztpustymi
przebiegami znaczaco ponizej Sredniej. Mata firma czesto nie
ma na to ani narzedzi, ani czasu. Czwarty to krotkie trasy kra-
jowe, gdzie rachunek czasu pracy kierowcy bywa bezlitosny:
szybszy pusty powrot itkolejny ptatny kurs dajg lepszy wynik
niz godziny spedzone na organizacji dotadunku.

| Co dziata: cyfryzacja, kontrakty, dane

Najszybszy efekt dajg platformy cyfrowe itgietdy tadunkow,
ktore radykalnie obnizajg koszt znalezienia tadunku powrot-
nego. To, co kiedy$ wymagato kilkunastu telefonow, dzis jest
kwestig algorytmu dopasowujgcego wolng przestrzen do
dostepnego frachtu wiczasie rzeczywistym. Rosngca ptyn-
nosc¢ tych platform sprawia, ze optacalne staje sie szukanie
dotadunku nawet na trasach, ktére jeszcze kilka lat temu
zidefinicji jechaty na pusto.

Rownolegle ro$nie znaczenie kontraktowych tadunkow powrot-
nych, czyli przenoszenia odpowiedzialnosci za symetrie stru-
mieni na poziom umow zizatadowcami. Coraz wiecej przetargow
transportowych wycenia osobno kilometr fadowny it strukture
tras, co premiuje przewoznikéw potrafigcych domknac obieg.

Do tego dochodzi telematyka. Flota, ktdra mierzy udziat pu-

PUSTE PRZEBIEGI W TRANSPORCIE DROGOWYM UE

Udziat kilometréw przejechanych przez pojazdy bez tadunku

Transport miedzynarodowy

UE ogdtem

Transport krajowy

Cypr (najwyzszy wynik w UE)

12,6%

21,6%

25,8%

43,7%

Oprac. Stratton Institute, zrodto danych: Eurostat 2026 (dane za 2024)
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luchu kaizen

O japonskiej specyfice, automatyzaciji w logistyce oraz znaczeniu Polski

na mapie gospodarczej Europy rozmawiamy z MACIEJEM JARANOWSKIM,
czionkiem zarzadu Yusen Logistics Polska i dyrektorem zarzadzajagcym

Klastra Wschodniego Yusen Logistics.

| ) RBIZINIES; 1/2026



Chciatbym dowiedziec sie wiecej olsamym Yusen Logi-
stics wiPolsce. Firma jest na naszym rynku juz od dtuz-
szego czasu.

— Witym roku obchodzimy doktadnie dwudziestopieciolecie
naszej obecnosci wiPolsce.

Ciekawi mnie wptyw japorniskiej filozofii na biznes prze-
niesiony do Europy itdo Polski. Co ta tradycja wnosi do
europejskiej logistyki?

— Pracowatem wczes$niej wifirmach europejskich it zt mojego
punktu widzenia najwieksza roznica lezy widtugotermi-
nowosci planowania oraz inwestycji. Japoriska
kultura biznesowa jest ukierunkowana na per-
spektywe dtugofalowa. To nie sg decyzje po-
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przede wszystkim ludzie. Wielu pracownikow jest zinami od lat,
atdhugoterminowe relacje budujemy zaréwno zitklientami, jak
itzespotami.

Czym réznig sie ustugi Yusen Logistics od konkurenciji?
Co mozecie zaoferowac klientowi, zeby zachecic go do
wspotpracy?

- Przede wszystkim japoniska tradycje jakosci it przywigzanie
do szczegotu. To bardzo wazny element DNA Yusena. Wszy-
scy mowig offilozofii kaizen itjej podobnych, ale dla nas to po
prostu codzienne dziatanie, atnie dorazne hasta. Drugg kwe-
stig jest duza elastycznos¢ itnastawienie na stuchanie
klienta. Podczas gdy nasi najwigksi konkurenci idg

wi strone mocnej standaryzacji ustug, my nie
narzucamy jednej uniwersalnej oferty. Woli-

dejmowane na najblizsze miesigce, na pod- . Czym my pracowac na konkretnych przypadkach
stawie ostatnich wynikow budzetowych sie wyrozniamy? itznajdowaé rozwigzania dopasowane do
— patrzymy wi perspektywie od trzech do Japonska tradycja indywidualnych potrzeb. Jednoczes$nie
plecy lat rmnlmum.. prugl element to tra.- jakoéci i przywiqzaniem duzy ngmsk kiadmerriy na. budowar?le d{u.-
dycyjny, nieco wolniejszy proces decyzyj- ) goterminowych relacji. Wierzymy, ze naj-
ny. Osiggniecie konsensusu miedzy roznymi do szczego’fu. lepsze wyniki osigga sie dzieki partnerstwu,

dziatami wifirmie jest bowiem bardzo wazne.

Czasem wydtuza to caty proces, ale jednocze-

Snie sprawia, ze decyzje sg bardziej przemyslane,

afnie podejmowane ad hoc, jak to bywa wimodelu amerykan-
skim. To podejscie przektada sie rowniez na sposob budowa-
nia relacji. Naszg sitg sg nie tylko procesy itinfrastruktura, ale

g
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zaufaniu itdobrej znajomosci biznesu klienta.

Ponadto silnie inwestujemy wtlogistyke farma-

ceutyczng itsektor healthcare. Wiubieglym roku gru-

pa Yusen Logistics przejeta spotke Walden Group, jednego

zteuropejskich liderow witej branzy, wtasciciela marek Movian-
to itEurotranspharma.
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Czy obok farmacji sg jeszcze inne branze, wiktorych
czujecie sie mocno?

- Nasze dwa gtowne filary wiEuropie to wtasnie farmacja oraz
sektor automotive. WiPolsce jeste$my obecnie mocniej ukierun-
kowani na automotive, chociaz na przyktad wiCzechach mamy
juz dobrze rozwijajgce sie obie te gatezie. Oba te sektory sag dla
Yusen Logistics waznymi obszarami strategicznego rozwoju.
Oczywiscie wspotpracujemy takze zifirmamiinnych branz.

Prosze powiedzieC cos$ wiecej oipolskim oddziale.

- JesteSmy organizacjg Sredniej wielkosci, zatrudniajaca okoto
500 osob. Oferujemy peten wachlarz ustug: logistyke kontrak-
towg oraz transport drogowy, morski itlotniczy oraz petng ob-
stuge celng. Gtowne biuro miesci sie wiWarszawie. Posiada-
my magazyny wiToruniu oraz wiKatach Wroctawskich. Mamy
rowniez biuro wiTychach odpowiadajace za transport drogowy;,
aftakze wtasne agencje celne wiTychach itGdyni. Zapewniamy
kompleksowg obstuge tancucha dostaw — od transpor-

tu morskiego it lotniczego, przez magazynowa-

nie, odprawy celne, az po dystrybucje wicatej

—Ten region jest dla nas jednym zinajwazniejszych. Witym roku
przeszliSmy reorganizacje struktury it potgczyliSmy europej-
skie oddzialy wiklastry. Od poczatku kwietnia zarzgdzam Kla-
strem Wschodnim, ktory obejmuje Polske, Czechy, Stowacije,
Wegry itRumunie. Celem tej zmiany jest zwiekszenie efektyw-
nosci zarzadzania it oferowanie klientom ptynnych rozwigzan
transgranicznych. Polska to rozwiniety rynek, ktory wcigz ro-
Snie szybciej niz krajowe rynki na zachodzie Europy. To nasz
najwazniejszy punkt, ale silnie inwestujemy tez wt Rumunii.
Naszym celem jest dalszy rozwoj, poszerzanie oferty itwyko-
rzystanie potencjatu calego Klastra Wschodniego jako nowo-
czesnego zaplecza logistycznego.

Na czym ten rozwoj ma polegac wipraktyce operacyj-
nej?

— Widzimy duze pole do inwestycji na rynku farmaceutycznym
wiPolsce. Ztkolei wisektorze automotive chcemy skupic sie na
ztozonej logistyce czesci zamiennych — od magazynowania po
precyzyjna dystrybucje nocna bezposrednio do deale-

row, wiczym mamy bogate doswiadczenie ziBel-

gii, Holandii czy Niemiec. Chcemy wdrazac te

Europie. Polska pozostaje dla nas bardzo Inwestujemy Zaawansowane procesy operacyjne wicatej
waznym rynkiem wiregionie itnaturalnym Europie Wschodniej, poniewaz witakich
. w Polsce, . .
centrum operacyjnym Klastra Wschod- specjalistycznych ustugach nasza ja-
niego. To stad rozwijamy wspotprace bo to rozwiniety rynek, poriska dbato$¢ of szczegoty daje nam
zt klientami wi catej Europie Srodkowo ktory rosnie szybciej wyrazng przewage. Rozwijamy takze
-Wschodniej. Ao N - innowacyjne rozwigzania intermodalne,
niz rynki na zachodzie .

czego przyktadem jest nasz wiasny ter-

Jestescie czescia grupy NYK (Nip- Europy. minal kolejowy pod Bukaresztem.

pon Yusen Kabushiki Kaisha), firmy
ziogromna historig zeglugowa.

— Firma NYK powstata 140 lat temu itzaczynata od obstu-

gi statkow pocztowych. Wi tym roku obchodzimy 130-lecie
obecnosci grupy wiEuropie, bo pierwsze biuro zostato otwar-
te w1896 roku wiLondynie. Dywizja kontenerowa zostata co
prawda potagczona wiramach grupy ONE, ale samo NYK jest
jednym ztgtéwnych graczy na rynku RORO. Operuje potezng
flote statkow liczaca niemal 200 jednostek itaktywnie dziata tak-
ze wisektorze Dry Bulk.

Czy ten rodowod oznacza, ze logistyka morska to ob-
szar, wiktorym macie najwicksza przewage rynkowg?

— Mamy bardzo dtugie tradycje winajwazniejszych portach,
takich jak Antwerpia, Rotterdam czy Hamburg. Jestesmy
jednak niezaleznym operatorem logistycznym itwspotpracu-
jemy ztroznymi partnerami. Naszg najwieksza sitg witrans-
porcie morskim sa bezposrednie linie miedzy Azjg (witym
Japonig itChinami) atEuropg, potgczone ze specjalistyczng
obstuga celna.

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

Wibranzy TSL duzo mowi sie ofautomaty-

zacji procesow magazynowych, cyfryzaciji,

alwikonsekwencji otAl. Yusen korzysta zirozwigzan
sztucznejinteligenc;ji?

— Wi powszechnym dyskursie wrzucamy dzi§ wszystko do
worka ztnapisem ,Al”. Tymczasem nalezy wyraznie rozdzie-
li¢ automatyzacje, uczenie maszynowe (machine learning)
it prawdziwg sztuczng inteligencje. Ta ostatnia to wt moim
przekonaniu wcigz melodia przysztosci. Skutecznos¢ rozwig-
zan opartych na sztucznej inteligencji w duzej mierze zalezy
od jakosci i dopasowania danych, na ktorych te rozwigzania
sie uczg i z ktérych korzystaja. Ztkolei automatyzacja itucze-
nie maszynowe juz zt powodzeniem funkcjonujg. Wit naszej
firmie oraz wicatej branzy wykorzystujemy te technologie
do powtarzalnych procesow administracyjnych czy ksiego-
wych. Naszym gtownym celem nie jest zastepowanie ludzi,
lecz uwalnianie ich od rutynowych zadan, aby mogli zaja¢ sie
bardziej wymagajacymi projektami. Powtarzalna praca pro-
wadzi do szybkiego wypalenia zawodowego itrotacji, wiec ta-
kie usprawnienia wychodzg wszystkim na dobre. Najwiekszg
warto$¢ widze dzi$ nie wizastepowaniu ludzi, lecz wilepszym
wykorzystaniu danych it automatyzacji procesow, ktére po-
zwalajg dziata¢ szybciej itskutecznie;.
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tanioi wygoklnle Czy logistyka
e-commerce nadaza za jego
oczekiwaniami?

Jeszcze kilka lat temu mozliwo$é zamowienia produktu wieczorem i odebrania go nastepnego
dnia mogta byé przewaga konkurencyjna sklepu internetowego. Dzis dla wielu klientow

jest to standardem. Podobnie jak mozliwos¢ sledzenia przesyiki, tatwego zwrotu czy wyboru
pomiedzy dostawa do domu a automatem paczkowym. Wraz z rozwojem e-commerce

rosty jednak nie tylko mozliwosci rynku, ale rowniez oczekiwania konsumentow. Chcemy
szybko, tanio i wygodnie, stawiajac na przewidywalnosg, elastycznos¢ oraz ograniczenie
wplywu logistyki na sSrodowisko. Za prostym przyciskiem ,,Kup teraz” kryje sie jednak

coraz bardziej skomplikowany ekosystem logistyczny.
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Anna Majowicz
Prezes zarzadu MAI Institute

Technologia zmienia sie zdecydowanie szybciej niz or-
ganizacje ucza sie wykorzystywac jej potencjat. Dotyczy
to niemal wszystkich rozwigzan opartych na algorytmach
sztucznej inteligencji. Znacznie tatwiej jest podjg¢ decyzje
ofzakupie narzedzia Al niz uswiadomic¢ tym, ktorzy dokonu-
ja jego implementaciji, jakich kompetencji wymaga wdroze-
nie itjakie pozwala rozwinac.

| Technologia jako strategia

Przyzwyczailismy sie do postrzegania implementacji tech-
nologicznych przede wszystkim jako projektow. Rozmawia-
my otharmonogramach, integracjach systemow czy zwrocie
ztinwestycji. Dotykamy tez zmiany, ktora obejmuje
sposob podejmowania decyzji, zarzgdzanie

procesami operacyjnymi oraz wykorzysty-
wanie danych wiorganizacjach. Oznacza
to konieczno$¢ pracy wi Srodowisku
wykorzystujacym coraz wieksze stru-
mienie danych, rozumienia zaleznosci

Przewage zdobeda
firmy, ktore
jako pierwsze naucza sie
wykorzystywa¢ narzedzia Al
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ja analizowac skutki okreslonych decyzji jeszcze przed ich
podjeciem, modelowac scenariusze operacyjne itwspieraé
procesy wi czasie rzeczywistym. Jednakze technologia
pozostaje tu wytgcznie narzedziem itostateczna odpowie-
dzialno$¢ za jej wykorzystanie oraz decyzje nadal pozosta-
ja po stronie cztowieka.

Niestety, to wtasnie dlatego tez wdrozenia nowych rozwia-
zan bardzo czesto postrzegane sg jako dodatkowy obo-
wigzek operacyjny. Tymczasem stajg sie one procesem
budowania it rozwoju dodatkowych kompetenciji ludzi od-
powiedzialnych za wykorzystanie nowego potencjatu. Przy
czym kompetencji tych nie nalezy sprowadzac wytgcznie do
znajomosci konkretnego rozwigzania technologicznego.
Chodzi tutaj otumiejetnosci rozumienia procesow
biznesowych funkcjonujacych wisrodowisku
wspieranym przez Al, np. porownywanie
scenariuszy operacyjnych, ocena jako-
Sci rekomendacji systemu oraz rozu-
mienie kompromisow miedzy koszta-

mi, wykorzystaniem floty itSLA.

pomiedzy procesami biznesowymi

afoperacyjnymi oraz umiejetnosci oce- w codziennych

ny wartoéci rekomendacji dostarcza- decyzjach Co wynika z raportu

nych widanym systemie. . World Economic Forum?
yen WAy systemt operacyjnych.

Rozwigzania wykorzystujgce sztuczng inte-

ligencje nie sg wiec tylko projektem technolo-

gicznym, atstajg sie elementem strategii biznesowej.
Natomiast znacznie rzadziej zastanawiamy sie nad tym,
jakie kompetencje powstajg przy okazji ich wdrazania itjak
zmieniajg one sposob funkcjonowania organizaciji itjej kultu-
ry pracy. Ztperspektywy przedsiebiorstw moze to by¢ jedna
zinajistotniejszych wartos$ci obecnej transformaciji technolo-
gicznej. Witym kontekscie warto zwrocic uwage, ze techno-
logie wdrazane dzisiaj, takie jak cyfrowy blizniak floty, bedg
za kilka lat rozwigzaniami powszechnie dostepnymi, atprze-
wage zdobeda niekoniecznie firmy, ktore jako pierwsze kupig
narzedzie Al, ale te, ktore jako pierwsze naucza sie wykorzy-
stywac je wicodziennych decyzjach operacyjnych.

| Alizarzadzanie organizacja

Wyraznie widac to wiprzypadku cyfrowych blizniakow floty,
wykorzystywanych wizarzgdzaniu transportem drogowym,
opartych na Al. Ich potencjat nie sprowadza sie wytgcznie
do mozliwosci szybkiej integraciji itprzetwarzania danych.
Zmieniajg one sposob zarzadzania organizacjg. Pozwala-
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Zmiana ta znajduje swoje odzwierciedle-
nie wt najnowszych raportach dotyczacych
kompetencji na rynku pracy. Ztraportu World Eco-
nomic Forum ,The Future of Jobs Report 2025” wynika,
ze 63 proc. pracodawcow wskazuje niedobor kompetencii
jako gtowng bariere utrudniajacg transformacje organi-
zacji wit perspektywie lat 2025-2030. Ws$rod najszybciej
rosngcych kompetencji wymieniane sg m.in. analityczne
myslenie, praca z{Al itBig Data oraz technologiczna bie-
gtos¢ (technological literacy). Warto zauwazy¢, ze raport
nie ogranicza sie do kompetencji technologicznych. Wsrod
najbardziej pozadanych umiejetnosci znajduja sie rowniez
elastycznos$¢ dziatania, kreatywne mys$lenie oraz ucze-
nie sie przez cate zycie. Pokazuje to wyraznie, ze zmiana
kompetencyjna zachodzgca obecnie wiorganizacjach ma
charakter znacznie szerszy niz jedynie rozwoj kompetencji
cyfrowych.

Podobne wnioski ptyng ztraportu OECD , Al and Skills” ,
ktéry zwraca uwage na rosngce znaczenie kompetenciji
komplementarnych wobec sztucznej inteligencji. Obejmujg
one m.in. krytyczne myslenie, rozwigzywanie problemow,
podejmowanie decyzji oraz zdolnos$¢ do efektywnego wy-
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korzystywania nowych technologii wt Srodowisku pracy.
Interesujgcych obserwacji dostarcza réwniez raport OECD
SArtificial Intelligence and the Changing Demand for Skil-
Is in the Labour Market” , wskazujacy na wzrost znaczenia
kompetencji poznawczych, pozwalajacych taczy¢ rozumie-
nie procesow biznesowych ztumiejetnoscig wykorzystania
nowych rozwigzan technologicznych. Atte mozna zdoby¢,
bedac otwartym na potencjal, ktéry wnosza ze sobg imple-
mentacje innowacyjnych rozwigzan.

| Cyfrowy blizniak u przewoznika

Proces tworzenia cyfrowego blizniaka rozpoczyna sie od
zebrania danych np. informacji otrealizacji zlecen, czasu
pracy kierowcow, strukturze kosztow, itp. Na tej podstawie
budowany jest model blizniaka, ktory nastepnie podle-
ga dostosowaniu do specyfiki danej organizacji — rodzaju
tras, profilu klientow, ograniczen operacyjnych itregulacyj-
nych, itd. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie celow biz-
nesowych, takich jak redukcja pustych przebiegow, lepsze
wykorzystanie floty czy stabilizacja kosztéw. Wowczas al-
gorytmy Al analizujg tysigce scenariuszy dziatania wiwa-
runkach realnych itwskazujg te, ktore najlepiej realizujg za-
tozone cele. Bez kosztéw itbez ryzyka.

Przyktadem jest przewoznik — operator transportu drogo-
wego, ktory obstuguje jednoczesnie 3 duze kontrakty — sieé
handlowg (wiele punktoéw, wysoka presja na termin), pro-
ducenta (mniej punktow, ale diugie czasy zatadunku) oraz
e-commerce (duze wahania zamoéwien). Do tej pory plano-
wanie byto oparte na do$wiadczeniu dyspozytora, atkoszty
rozliczano zbiorczo. Cyfrowy bliZzniak objgt symulacjg trzy
warianty: (1) utrzymanie obecnego podziatu floty, (2) de-
dykowanie czesci pojazdow do najbardziej niestabilnego
klienta, (3) przesuniecie czesci wolumenow na inne okna
czasowe itzmiana sekwencji zatadunkow.

System pokazat, ze jeden ztkontraktéw ,zjada” marze przez
drogie nadgodziny itpuste przebiegi po powrocie. Po wdro-
zeniu rekomendowanego scenariusza firma ograniczyta

puste kilometry, poprawita wykorzystanie kierowcow wira-
mach czasu pracy ifodzyskata rentownos$¢ na poziomie po-
szczegolnych tras itklientow.

| Blizniak przy wynajmie

Kolejny przyktad to dylemat: kupi¢ czy wynajg¢ dodatkowe
auta przed sezonem? Wiokresie listopad - grudzien firma
rozwazata wynajem dodatkowych pojazdow, ale bala sie,
ze nie udzwignie kosztow, jesli zabraknie tadunkow. Cy-
frowy blizniak pozwolit bezpiecznie przetestowac scena-
riusze ztwahaniem wolumenu +10% do +20%, ztroznymi
stawkami paliwa, dostepnoscia kierowcow, ograniczeniami
czasu pracy, attakze warianty zt podwykonawcami. Wynik
symulacji wskazat, wtktérym momencie bardziej optaca sie
wzmocnic flote, atwiktorym lepiej zmienic strukture tras (np.
konsolidacja) itograniczy¢ puste przebiegi. Dzieki temu de-
cyzja nie byta intuicyjna, tylko oparta oitransparentne kosz-
ty ifryzyka, bez wptywu na biezace kontrakty.

Korzysci sg wymierne. Cyfrowy blizniak umozliwia bez-
pieczne testowanie setek decyzji operacyjnych bez ryzy-
ka finansowego it btedow, aby wybra¢ najefektywniejsze
rozwigzanie. Oznacza to realng szanse na ograniczenie
kosztow nawet do 30 proc. itzwiekszenie zyskow otkilka-
dziesiagt procent. Wiobliczu nowych regulacji, utrzymujagcej
sie dominacji transportu drogowego itrosnacej ztozonosci
operaciji, cyfrowe blizniaki, tak jak itwimagazynach, tak row-
niez wttransporcie drogowym stajg sie narzedziem, ktore
pozwala przewoznikom przejs¢ od reagowania na proble-
my do projektowania przewozow wisposob przewidywalny,
oparty na danych itodporny na zmiany rynkowe.

| Cyfrowiasystenci

Jeden wdrozony model cyfrowego blizniaka floty moze wy-
konywac prace odpowiadajgcg nawet zespotowi planistow
czy spedytorow. Atkoszt wdrozenia modelu odpowiada rocz-
nej pens;ji jednego etatu, przy ROI (Return On Investment)

8%

To odsetek internautow, ktorzy deklaruja
zakupy online. Polski rynek e-commerce osiggnat
juz etap dojrzatosci.

Zrédto: Raport , E-commerce w Polsce 2025”,
Gemius i partnerzy.
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nie dtuzszym niz od 3 do 6 miesiecy, czesto tez krotszym.
Czas implementaciji liczony jest witygodniach, atrozwigzanie
to integruje sie ztistniejgcymi, dowolnymi systemami, bez
koniecznosci przebudowy infrastruktury IT.

Wipraktyce oznacza to mozliwos¢ bezpiecznego testowa-
nia decyzji wysokiego ryzyka, od reorganizacji siatki pota-
czen po zmiane struktury stawek, zanim firma podejmie
zobowigzania finansowe. Zamiast opiera¢ sie wylgcznie
na do$wiadczeniu itintuicji planisty albo spedytora, firma
otrzymuje symulacje tysiecy wariantow wraz ztich konse-
kwencjami kosztowymi itdla marzy. Nie chodzi tu otzaste-
powanie ludzi algorytmem, ale ofto, aby decyzje byly podej-
mowane wioparciu otsystemowaq analize, atnie wytgcznie
ot dane historyczne, czesto wt wigkszosci telematyczne,
itnie wioparciu otprzyzwyczajenia.

Wipraktyce wyglada to tak, jakby spedytor czy planista miat
do dyspozycji np. 10 asystentow, ktorzy dokonujag bty-
skawicznej analizy danych, generujac tysiagce
scenariuszy aby wybrac ten najlepszy.

Rozwigzania
wykorzystujace sztuczna
inteligencje nie sg

| Polska jako pionier zmiany

precyzyjnie identyfikowac¢ nierentowne relacje, nadmierne
albo puste przebiegi, czy ukryte koszty kontraktow, prze-
staje by¢ dodatkiem. Staje sie elementem przewagi. Jezeli
mniejsi itSredni operatorzy zyskujg dostep do technologii,
ktéra pozwala im optymalizowa¢ flote ztdoktadnosciag
do pojedynczej decyzji operacyjnej, zmienia sie

punkt ciezkosci sit na rynku.

Skala wolumenowa przestaje by¢ jedy-
ng walutg konkurencyjnosci. Liczy¢
zaczyna sie jako$¢ kosztowa decy-

Pierwsze europejskie  wdrozenie tyIko projektem zji, przeliczona na twarde dane. Cy-
cyfrowego blizniaka floty zostato . frowy blizniak nie obiecuje rewolucji
z?/ealizofvane wt Polsce :a jednym tGChnOIOglcznym’ w+zai/026niach ale on jg i)peracyjnicja
zt najwiekszych it najbardziej konku- a Stala sl elementem juz wdraza. Wibranzy, wiktérej kazdy

rencyjnych rynkow transportu drogo-
wego wt Unii Europejskiej. Dzi$ rozwia-
zanie dziata juz wifirmach transportowych
itlogistycznych wiPolsce, obejmujac realne floty,

realne kontrakty itrealne rachunki wynikéw. To nie pilotaz
ani demonstrator technologii, lecz operacyjne narzedzie
wykorzystywane wicodziennym zarzadzaniu. Wyniki nie sg
zatozeniami - sg dokladnie policzone. Wdrozone modele
przyniosty redukcije kosztow operacyjnych siegajaca nawet
30% oraz istotny wzrost rentownosci na poziomie pojedyn-
czych tras, kontraktow itcatych segmentow dziatalnosci.
Wipraktyce oznacza to zmiane sposobu podejmowania de-
cyzji - od reaktywnego zarzadzania do planowania oparte-
g0 na symulacji tysiecy scenariuszy operacji itich wptywu
na marze. Witej sytuacji pytanie dla branzy nie brzmi juz:
czy technologia moze zadziala¢, lecz jak szybko stanie sie
nowym standardem zarzadzania transportem. Dyskusja
przesuwa sie zipoziomu eksperymentu na poziom strategii.

| Nadchodzirewolucja

Rynek TSL wiEuropie od lat funkcjonuje pod presja rosna-
cych kosztéw pracy, paliwa, optat administracyjnych iffinan-
sowania. Marze pozostajg napiete, atkonkurencja cenowa
nie stabnie. Witakim srodowisku narzedzie, ktére pozwala

strategii biznesowe;.

procent marzy decyduje ofprzetrwaniu,
to wtasnie takie rozwigzania zmieniaja re-
guty gry na rynku.

Warto wiec spojrze¢ na obecne wdrozenia nowych tech-
nologii ztszerszej perspektywy. Przewage zyskajg bowiem
ci, ktérzy jako pierwsi zdobedg kompetencje do zarzadza-
nia procesami operacyjnymi wspieranymi przez Al. Za kil-
ka lat dostep do rozwigzan wchodzacych dzis na rynek nie
bedzie juz wyroznikiem, ale kompetencje zdobyte podczas
ich wdrazania pozwolg pracownikom lepiej odnalez¢ sie
wisrodowisku coraz silniej wspieranym przez Al, niezalez-
nie od stanowiska itwieku. =

Raport MAI Institute

Czy bedziemy nadal projektowac logistyke przede wszyst-
kim wokot mozliwosci operacyjnych rynku, czy zaczniemy
projektowad ja wokot potrzeb cztowieka, ktory na koricu tego |
procesu czeka na swojg przesytke? Odpowiedzi na to pytanie
i poszukajg autorzy i eksperci nowego raportu MAI Institute na
temat rynku e-commerce. Premiera raportu planowana jest
i na poczatek pazdziernika 2026 roku. Towarzyszy¢ jej bedzie '
debata ekspercka poswigecona najwazniejszym wnioskom
. plynacym z publikacji.

3/2026



Robert Noworolski
Interim Manager, doradca biznesowy specjalizujgcy sie w obszarach zarzadzania i sprzedazy
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Poukladany biznes, czyli przetaczajmy
sie na myslenie systemowe

»Ze skrajnosci w skrajnosc”. Potrafimy tak robi¢. Czesto. Ta sklonno$¢ ma wptyw
na wszystkie obszary naszego zycia: zdrowie, relacje i pienigdze. Warto przyjrze¢ sie
tej sktonnosci we wlasnym zyciu i zastanowig, ile nam to psuje...

| Miedzy korporacja a wolng amerykanka

—No debil! Mowitem, ze debil!

— Prosze tak do mnie nie mowic!

— Afjak mam mowi¢? Wasza Swigtobliwos¢?”

Powyzsza wymiana zdan pochodzi zifilmu ,Testosteron”.
Ale czyz my nie mowimy podobnie na co dzien?

- No ale jak mam sie nie wkurza¢? Mam sie cieszy¢?

— Ale jak mam go nie krytykowac¢? Mam go chwali¢?

- Co ,nie badz taki surowy”! Mam go gtaskac?

- Tylko ty mowisz — daj innym powiedzie¢. — Dobra, to ja sie
nie odzywam.

Dzisiaj bede chciat odnies¢ te mentalng sktonnos$¢ do bu-
dowania dobrze pouktadanej firmy. Tutaj rowniez potrafimy
wpadac ,ze skrajnosci wiskrajnos¢”. Pouktadane firmy to
dla wielu przedsiebiorcow korporacje, czyli ,be”: brzydkie,
bezduszne itnieludzkie. ,My nie chcemy mie¢ tutaj korpo-
racji” — styszatem wielokrotnie podczas 20-letniej kariery
doradczej. Wizwigzku zttym finat byt taki, ze wszystkie ob-
szary firmy dziataty wedtug metodyki ,wolna amerykanka”
—mniejszej lub wiekszej, poza ksiegowoscia, ktora jest pro-
wadzona na podstawie ustawy.

3/2026

»Ztoty Srodek” to pojecie nazwane juz wistarozytnosci. Wipo-
uktadaniu firmy rowniez istnieje ztoty Srodek pomiedzy kor-
poracyjnoscig atwolng amerykanka, ktory wtkazdej firmie,
bez wzgledu na wielko$¢, wprowadza tad itporzadek. Wpro-
wadzenie tadu organizacyjnego daje witascicielowi przede
wszystkim sedno prowadzenia wtasnej firmy: inni ludzie pra-
cuja swoimi rekoma itglowami, aby wtasciciel miat pienigdze
—niezaleznie od tego, czy pracuje wifirmie, czy nie.

| Mentalnosé kontra system

Mentalno$¢ zabija dziatania systemowe, mentalnos¢ zabija
»Ztoty Srodek” pomiedzy bylejakoscig atkorporacja itnie po-
zwala nam wznies$¢ sie na wyzyny strategii itoperacji. Wie-
lu ztnas, zapytanych otto, czy wierzymy wiprowizorki, czy
wisystemowe rozwigzania, powie, ze wierzy wisystemowe
rozwigzania. Po czym przygladasz sie konstrukcji firmy itwi-
dzisz ich brak.

Technologia ithauka udowadniajg, ze Polacy sa fenomenal-
ni — poczawszy od tukasiewicza itropy naftowej, przez me-
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dycyne, maszyny itwynalazki, atskonczywszy na sztucznej
inteligenciji. Ale kiedy przychodzi do organizowania itbudo-
wania struktur biznesowych, jesteSmy przecietni itrzezbimy
na potege. Coz jednak poradzi¢, skoro do niedawna na sto-
wa ,strategia, system, tad, procesy, procedury” wtos jezyt
sie na glowie zdecydowanej wiekszosci polskich przedsie-
biorcow?

Co prawda mamy juz 2026 rok it Swiadomos¢ biznesowa
zmienita sie znaczaco przez ostatnie 30 lat, ale czy Swia-
domos¢ jest tym samym co mentalno$é? Nie, poniewaz
,wiedzie¢” it,robi¢” to skrajnie rozne pojecia. Jest to tym
trudniejsze wikraju, wiktorym metodyka biznesowa przez
lata byty: kombinowanie, zatatwianie, uktady it koronne
okreslenie sukcesu: ,udato sie!”. Czy jest to wcigz polska
rzeczywisto$¢ wi2026 roku?

| Historyczny bagaz przedsiebiorcow

Niejednokrotnie klient biznesowy przychodzi ztproblema-
mi do branzy doradczo-szkoleniowej, szukajgc
wsparcia, ale wit gtdbwnej mierze oczeku-

je szybkich recept it skutecznych trikow

— zarowno wt zarzadzaniu, sprzedazy,

RoOznice miedzy

Nie musimy sie ttumaczy¢ ztnaszych wad. JestesSmy juz
szostg gospodarka UE itdotaczyliSmy do G20, atPolska to
jeden ztnajlepszych krajow do zycia. Patrze wiec na ciebie,
drogi czytelniku, itzadaje ci pytanie: ukladasz swoja firme
widuchu ,ztotego Srodka” pomiedzy korporacjg atutanska
fantazjg czy wpadasz wibezsystemowa skrajnos¢, unikajac
korporacyjnej systemowosci?

| Biezaczka zamiast pracy nad firma

Co zitego, ze jesteSmy sSwiadomi, skoro jesteSmy uwa-
runkowani? Na kazdym kroku mozna odczu¢ wipolskim
biznesie przewage emocjonalnosci nad logika. Emocjo-
nalnoscia jest reagowanie na trudnosci, problemy itbte-
dy — pospolite ruszenie, kiedy jest juz bardzo Zle, oraz
szukanie trikow itsposobow, aby jako$ wyjs¢ zidotka —
altakze wsigkanie wibiezaczke itwykonywanie czynnosci
pilnych.

Logika jest ignorowanie biezgczki it delegowanie jej,
atwijej miejsce uporczywe szukanie mechani-
zmu oraz bezkompromisowe poswiecanie
czasu na kwestie strategiczne itsyste-
mowe, ktore wi perspektywie beda

jak it wi negocjacjach. Kombinowa- éwiadomoéciq minimalizowaé¢ te trudnosci, pro-
nie it triki sg naszg naturg jako Po- . . blemy it bledy. Dopoki grono naj-
laké . . a mentalnoscia . o o
akow. Pospolite ruszenie, szlach- . L. i wyzszych menedzerow skupia sie
cic na zagrodzie, fantazja utaniska najbardziej wida¢ w tym, na pracy wifirmie, atnie na pracy
itofensywa zt szabelkami na czolgi... w jakie sprawy nad firmg, mozemy bezwzglednie

Warto zda¢ sobie sprawe, ze wcigz
mamy mentalnos¢ ciemiezonego na-
rodu, ktory musi kombinowac itrzezbi¢,
aby przetrwac¢, pamietajac 123 lata zabo-
row itbraku kraju na mapie, powstania, wojny

it44 lata okupacji sowieckiej. Wizwigzku zitym na-

rod przeszedt witryb chronicznego braku strategii itsystemu
dziatania.

Dla kontrastu mozemy zobaczyé¢, witjakich schematach
itztjakim bagazem historycznym wychowuje sie mtody Bry-
tyjczyk. To obywatel kraju przesigknietego strategia wy-
nikajaca zt setek lat historii Imperium Brytyjskiego, ktore
doprowadzity do panowania nad znaczng czescig Swiata
it odegrania kluczowej roli wtksztattowaniu wspoétczesnej
geopolityki.

Systemowe myslenie, konieczne do odpowiedniego przy-
gotowania, zbudowania infrastruktury, przemyslenia stra-
tegii itdtugofalowego dziatania, attakze wymagajace cierpli-
wosci, uporu, konsekwencji oraz dyscypliny, powoduje, ze
anglosaski system myslenia biznesowego goruje nad pol-
ska fantazjg utanska jak niebo nad ziemig. Nie pisze tego,
abys teraz, czytelniku, szukat usprawiedliwien dla polskiej
natury, ale zebys zyskat Swiadomos¢ itpodjat decyzje.
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przedsigbiorcy inwestuja
Swaj czas.

wskazac brak logicznego myslenia
itzdrowego rozsadku winaszej rze-
czywistosci biznesowej. At przeciez
jestesmy jednym zinajbardziej kreatyw-
nych, inteligentnych itzaradnych narodow

na $wiecie.

Jesli, czytajac powyzsze zdania, czujesz irytacje it masz
poczucie, ze to bezpodstawne oskarzenia — super! Ciesze
sie! Przyjrzyj sie sobie, siegnij do swojego: 1) systemu za-
rzadzania dniem, 2) kalendarza aktywnosci tygodniowych
it miesiecznych oraz 3) harmonogramu projektow. Spojrz
na nie, atwéwczas bedziesz mogt pokaza¢ Noworolskiemu
~gest Kozakiewicza”. Afja bede ziciebie dumny, poniewaz te
trzy narzedzia $Swiadczg ottym, jak pracujesz systemowo.
Chyba ze nie do konca tak dobrze zitym systemem zarza-
dzania czasem, kalendarzem aktywnosci it harmonogra-
mem projektow...

Roznice miedzy swiadomoscig atmentalnoscig najbardziej
wida¢ witym, wijakie sprawy przedsigbiorcy inwestujg swoj
czas. Kiedy mijajg dni, potem tygodnie itmiesigce, atprzed-
siebiorca itiego menedzerowie tkwig wibiezgczce, natomiast
wielkie plany oraz zamysty wcigz padajg ofiarg codzienno-
Sci — wiemy, ze mentalnos¢ wygrywa.
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Wowczas okazuije sie, ze deklaracje otsystemowosci itSwia-
domos¢ to jedno, at czas poswiecany przez polskiego
przedsiebiorce na budowanie silnika, mechanizmu, syste-
mu, strategii, procesow itprocedur stuzacych do skalowania
itekspansiji —to drugie. Alwszystko przez mentalnosc ithisto-
rie narodowq.

| Lad organizacyjny i skala biznesu

Ten tekst to manifest, gorgca prosha itapel jednoczesnie,
abysmy zdawali sobie sprawe ztuwarunkowan naszej men-
talnosci itprzetamywali je, inwestujac czas wisystem itme-
chanizm, zamiast tong¢ wibiezgczce, wmawiajgc sobie,
ze robimy rzeczy wazne. Wazne sg strategia, mechanizm,
samograj, system, automatyzm, tad organizacyjny, zada-
nia, cele itsynchronizacja. Ta wyliczanka nie czyni ztfirmy
bezdusznej korporacji, ktorej wielu tak sie boi, natomiast
zipewnoscig powoduje, ze przedsiebiorca ma biznes, atnie
prace.

Widzimy niemieckie firmy ot Swiatowym zasiegu, firmy
francuskie, holenderskie, dunskie, skandynawskie, wto-
skie, hiszpanskie itportugalskie oraz oczywiscie brytyjskie,
ktore generujg miliardowe roczne obroty. Nasi sgsiedzi,
Europejczycy. Atimy czym mozemy sie pochwali¢? Stwier-
dzenie, ze nasz kapitalizm trwa krotko, nie jest wyttuma-
czeniem, poniewaz kilka polskich firm ma Swiatowy zasieg
itmiedzynarodowg marke, atswojg wielko$¢ zbudowaty po
1989 roku. Ale to jest garstka.
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Sposrod spotek zio.o. itspotek akcyjnych wiPolsce zipewno-
Scig znalaztoby sie przynajmniej kilkadziesiat takich, ktore
moglyby stac sie przedsiebiorstwami klasy $wiatowej itzdo-
bywac Swiat dzieki naszej fenomenalnej zaradnosci itopera-
tywnosci. Niestety tak nie jest, atad organizacyjny, strategia
itsystem funkcjonowania sg tutaj zasadniczym powodem.

| Trzy godziny pracy nad systemem

Ten tekst to apel, aby$smy przetaczyli sie na systemowe
myslenie, ktorego efekty pokazuje nam wiele narodow
Swiata, na czele zt Japonczykami, Niemcami it Amery-
kanami. Rozpocznij lub przyspiesz budowanie systemu
przez proste dziatanie: poswiec trzy godziny tygodniowo,
zamknij sie wiswoim pokoju, wezZ kartke lub zeszyt itdtu-
gopis, atnastepnie — positkujac sie sztuczng inteligencja
— przemysl, jak powinna by¢ opisana it zaprogramowana
twoja firma, aby wiciggu nastepnego roku lub dwoch stata
sie maszyng do drukowania pieniedzy, atnie wozkiem do
popychania.

To nie jest ogromny wysitek, ale jest konieczny, aby p6jsé
dalej, przemysle¢ wiecej, zainwestowac jeszcze wiecej
czasu itprzekierowac swojg energie na prace nad firma, za-
miast zaorywac sie wifirmie. Jesli bedziesz inwestowat czas
wit system znajdziesz rozwigzania. Wiedza jest wszedzie.
Problem nie tkwi wtjej braku, tylko wibraku inwestowania
czasu wibudowanie systemu zarabiania pieniedzy niezalez-
nego od twojego czasu ittwojej obecnosci. m
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Patryk Bednarz
Co-founder MobiScale

Kto zbuduje technologie, na ktdrych
bedzie pracowata logistyka?

Europa Srodkowo-Wschodnia jest jednym z najwazniejszych zapleczy operacyjnych
europejskiej logistyki. Region ma skale, kompetencje i ludzi, ktérzy codziennie rozwigzuja
ztozone problemy transportowe. Mimo to znacznie rzadziej wkasnie stad pochodza platformy,
standardy i produkty technologiczne, ktore pézniej skaluja sie na europejskim rynku.

Taluka ma coraz wieksze znaczenie.

| CEE potrzebuje wiecej technologii

Sztuczna inteligencja (Al) obniza bariere budowania oprogra-
mowania i skraca droge od pomystu do pierwszego dziataja-
cego produktu. Sama technologia staje sie coraz tatwiej do-
stepna, wiec przewaga coraz czesciej zalezy od znajomosci
procesu, dostepu do danych i umiejetnosci wdrozenia. CEE
ma tu mocny atut: ogromng wiedze operacyjng. Pytanie brzmi,
czy potraf zamienic jg w produkty, ktére beda miaty znaczenie
takze poza regionem.

To jeden z gtéwnych watkéw raportu ,MobilityTech w CEE
a inwestycje w innowacje”, przygotowanego przez MobiScale
i rozszerzonego w tym roku o nowe perspektywy ekspertow oraz
mape startupdéw Mobility Tech z regionu. Raport pokazuje wyraz-
ny rozdzwiek miedzy znaczeniem CEE w europejskim transpo-
rcie i logistyce a pozycja regionu w obszarze technologii, kapita-
tu i skalowalnych produktow. Ws$réd barier wskazuje m.in. niskie
marze, fragmentacje rynku, ograniczony dostep do kapitatu oraz
trudnos¢ w przechodzeniu od eksperymentu do wdrozenia.

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

wtedy, gdy rozwigzuje kosztowny lub czasochtonny proces, da
sie wigczy¢ do codziennej pracy i przynosi efekt, ktéry moz-
na uzasadni¢ biznesowo. Na tym tle warto spojrze¢ na druga
edycje MobiScale, inkubatora stworzonego dla rozwigzan
z obszaru transportu, logistyki i mobilnosci. Inkubacja oznacza
kilkutygodniowg prace nad doprecyzowaniem problemu, zbu-
dowaniem pierwszej wersji produktu, sprawdzeniem jej z uzyt-
kownikami i przygotowaniem do rozméw o dalszych testach
lub pilotazu. Do tegorocznej edycji wptyneto 47 aplikacii.

| Technologie wyrastaja z praktyki

Ta liczba sama w sobie niewiele méwi o kondycji catego rynku
i nie nalezy traktowac jej jako badania branzowego. Ciekawszy
jest jakosciowy obraz zgtoszen. Pomysty dotyczyly proceséw
dobrze znanych praktykom TSL: od serwisu i reklamacji po wy-
szukiwanie partneréw, planowanie transportu, cta czy obstuge
zwrotow. W wielu przypadkach ich autorzy najpierw przez lata
obserwowali problem od $rodka, a dopiero pdzniej zaczeli bu-
dowac wokét niego technologie. Dobrym przyktadem jest ASM,
rozwijany przez tukasza i Artura Urbanowiczow. tukasz pra-
cuje jako kierownik Biura Obstugi Klienta w Grupie DBK, wiec
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proces serwisowy zna od strony operacyjnej. ASM porzadkuje
przeptyw informacji: od diagnozy i doboru czesci, przez kosz-
torys, po akceptacje klienta i status zlecenia.

Dla przewoznika nie jest to technologiczna abstrakcja. Spraw-
nos$¢ wyceny i akceptacji naprawy wptywa na dtugos¢ postoju
pojazdu, dostepnos¢ foty i prace osob po obu stronach pro-
cesu. Wartos$¢ rozwigzania mozna wiec oceni¢ w kategoriach,
ktére branza zna dobrze: czasu, kosztu i mniejszej liczby
recznych krokéw. Ten sam mechanizm pojawia sie w zupetie
innym miejscu tafncucha. Renata Zawicka ma ponad dwie de-
kady doswiadczenia w spedycji, sprawach celnych, zakupach
i zarzadzaniu fancuchem dostaw. Rozwijany przez nig Claim-
Flow wspiera obstuge reklamacji w spedycji miedzynarodowej,
gdzie trzeba pilnowa¢ termindw wynikajacych z konwenciji,
kompletnosci dokumentacji i komunikacji miedzy stronami. Al
pomaga klasyfkowac sprawy, kontrolowac terminy i kompleto-
wac dokumentacije.

Oba projekty wychodza z doswiadczenia ludzi, ktérzy dobrze
Znajg proces, zanim zaczynajg wspiera¢ go technolo-

gia. To wazny sygnat takze dla wigkszych organi-
zacji TSL. Warto$ciowe rozwigzania moga po-
wstawac bardzo blisko codziennych operaciji,

o ile wiedza praktykéw dostanie przestrzen

do zbudowania, przetestowania i zakwe-
stionowania produktu. Na tym etapie wida¢

tez role samego MobiScale. Program ma
skracac¢ droge miedzy rozpoznaniem proble-

mu a rozwigzaniem, ktére mozna sprawdzic¢

na rynku. Zespoly pracowaty wspdlnie z uzyt-
kownikami nad problemem, koncepcjg produktu,
pierwsza dziatajgcg wersjg i modelem biznesowym.
Czes$¢ zatozen zmieniata sie po rozmowach z praktykami, a kil-
ka zespotdéw ma juz prototypy gotowe do dalszych testow.

Istotny jest sktad organizacji zaangazowanych w program.
Partnerem zatozycielskim MobiScale jest ROHLIG SUUS
Logistics, jeden z najwiekszych operatoréw logistycznych
w Europie Srodkowo-Wschodniej. Grupa DBK daje natomiast
perspektywe frmy kompleksowo obstugujacej foty i sektor
transportu drogowego. Meest wnosi doswiadczenie z logistyki
i dostaw miedzynarodowych, a FreightTech.org skupia sie na
styku spedyciji i technologii. Patronat nad programem objat EIT
Urban Mobility, ktéry réwniez go wspoétfnansuje. Jest to euro-
pejska wspolnota innowacji dziatajgca w ramach Europejskie-
go Instytutu Innowacji i Technologii, faczaca biznes, miasta,
nauke i mtode frmy technologiczne wokét rozwoju i wdrazania
rozwigzan dla mobilnosci.

| Demo Day i decyzje o wdrozeniach

Ta sama perspektywa znajdzie odzwierciedlenie 29 wrze$nia
podczas Demo Day MobiScale. Podczas wydarzenia dziesiec¢
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Przewage
w technologiach
dla logistyki moga
zbudowac ci,
ktérzy najlepiej znaja
jej codzienne
problemy.
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zespotow zaprezentuje rozwigzania rozwijane w drugiej edycji,
a wokot nich spotkajg sie przedstawiciele duzych frm, eksper-
ci, inwestorzy i ludzie budujgcy technologie dla TSL. Program
wieczoru utozono tak, aby rozmowa nie konczyta sie na pre-
zentacji produktdw, ale dotyczyta takze decyzji, ktére stojag dzi$
przed catg branza.

Pierwszy panel dotyczy zderzenia najwazniejszych trendéw
MobilityTech z rzeczywistos$cig duzych organizacji TSL. Wsrod
planowanych uczestnikdw rozmowy sg m.in. Tomasz Zarzyc-
ki, dyrektor zarzadzajacy No Limit, Daniel Potoczniak, dyrektor
e-commerce logistics w LPP Logistics, Hubert Sobieski z rady
nadzorczej Grupy DBK oraz Tomasz Podgorski, cztonek zarza-
du i CFO ROHLIG SUUS Logistics. To osoby, ktére patrza na
technologie z poziomu duzej skali operacji, zarzadzania i inwe-
stycji. Pytanie jest praktyczne: ktére kierunki mogg poprawic¢
wynik i sposob dziatania frmy, a gdzie technologia nadal wy-
przedza gotowo$c¢ organizacji do wdrozenia.

Druga rozmowa skupi sie jeszcze bardziej na decyzjach,

ktore juz dzi$ podejmujg frmy: ,Filary transforma-

cji Al w logistyce: kiedy budowa¢ samemu, kie-

dy wdraza¢ produkt?”. W planowanym skia-

dzie sg przedstawiciele ROHLIG SUUS

Logistics, Meest i FreightTech.org. Se-

bastian Wrdbel, stojacy za FreightTech.

org, od dwoch dekad dziata w spedyciji

i buduje rozwigzania technologiczne dla

tego rynku. Dzieki temu rozmowa o Al

moze objaC kwestie kosztow, integracii,

odpowiedzialnosci za wdrozenie oraz tego,

kiedy budowanie rozwigzania wewnatrz frmy
rzeczywiscie ma sens.

Demo Day MobiScale odbedzie sie 29 wrzesnia 2026 r. w In-
stytucie Wzornictwa przy ul. Swietojerskiej 5/7 w Warszawie.
Wydarzenie rozpocznie sie 0 godz. 17.00. Udziat jest bezptatny,
a liczba miejsc ograniczona.

| Pytanie o warto$¢ technologiczng

Raport, projekty i rozmowy zaplanowane na Demo Day pro-
wadza do tego samego pytania: czy CEE potraf wykorzystac¢
swojg wiedze operacyjng do budowania wigkszej czesci war-
tosci technologicznej europejskiej logistyki. Potrzebne sg do
tego miejsca, w ktorych doswiadczenie branzy szybko spotyka
sie z produktem, kapitatem i decyzjg o wdrozeniu. MobiScale
ma by¢ takim punktem styku. 29 wrzesnia bedzie mozna zoba-
czy¢, ktore problemy prébuja dzis rozwigzywacé ludzie z branzy,
jak patrzg na technologie najwigeksze organizacje i gdzie eks-
perciwidzg kolejne kierunki zmian. Jesli ktéres z tych pytan do-
tyczy rowniez twojej frmy, pozostaje jedno pytanie: czy chcesz
ustysze¢ odpowiedzi od ludzi, kt6rzy dzis podejmujg te decyzje
w praktyce? m
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Poranek
spedytora

O szansie, jaka dla branzy TSL jest

sztuczna inteligencja rozmawiamy
zMALGORZATA MATRAS, ekspertka
transfomacji cyfrowej, CEO w spoice
technologicznej Techminds Revolution.

Gdyby wiasciciel firmy transportowej lub prezes spotki
logistycznej chciat zrobic¢ pierwszy krok wistrone Al od
najblizszego poniedziatku - od czego doktadnie powinien
zaczgC?

- Zaczne od dobrej wiadomosci: to prostsze, niz sie wydaje. Nie
trzeba zaczynac¢ od zadnej wielkiej technologii. Wystarczy jedno
pytanie, na ktore dzis trudno szybko odpowiedzie¢. Na przyktad:
ktore trasy wizesztym miesigcu przyniosty strate? Albo dlacze-
go nagle wzrosty koszty paliwa? Od takiego pytania sie wchodzi.
Potem trzeba zrobi¢ porzadek widanych itustali¢, kto ma do nich
dostep. To nudne, ale najwazniejsze. Bez tego nawet najlepsze
narzedzie liczy na bataganie. lina koniec: nie rzucaj sie od razu na
calg firme. Zréb maly test. My utsiebie robimy to tak, ze najpierw
sprawdzamy dane itpuszczamy prébe na start. Przedsiebiorca
najpierw widzi efekt, ptaci pdzniej. Atna wybranie tego jednego
pytania poniedziatek naprawde wystarczy.

Jakie jest dzis realne wykorzystanie Al witransporcie iflogi-
styce? Gdzie s najbardziej widoczne takie rozwigzania?
liwtjakich dziedzinach sa najbardziej zaawansowane?

- Najbardziej efektowne rzeczy dzieja sie za oceanem. WiUSA
autonomiczne cigzarowki Aurory przejechaty juz ponad trzysta
siedemdziesiat tysiecy mil bez wypadku ztwiny systemu itjezdzg
po dwadziescia godzin na dobe. Robi wrazenie, prawda? Ale
to jeszcze nie nasza codziennos¢. Utnas, wiEuropie itwiPolsce,
Al dziata najlepiej tam, gdzie jej po prostu nie widac. Liczy trasy,
przewiduje opdznienia, sama wypetnia dokumenty. Wimagazy-
nach roboty jezdza miedzy regatami itsame sie nawiguja. Ama-
zon ma ich juz ponad milion.

No dobrze, ale ja caly czas stysze opinie menedzerdw, ze
jak narazie Al na siebie nie zarabia....

- Powiem szczerze jedno. Mimo catego szumu tylko trzynascie
procent firm logistycznych potrafi pokazaé, ze na Al zarobito.
Reszta wcigz probuje. To nie znaczy, ze Al nie dziata. Zwykle
brakuje dwéch rzeczy: porzadku widanych itumiejetnosci, zeby
to ogarnac. ltwkasnie witym drugim widze nasza role. To troche
jak ztbiblioteka. Pierwszy raz trudno znalez¢ wiasciwg ksigzke,

wiec pomaga bibliotekarka. Ztczasem cztowiek radzi sobie sam.
My jestesmy tg bibliotekarka: prowadzimy firme za reke, az za-
cznie robic to bez nas.

Czy to jednak ,,biblioteka” dla kazdego? Czy sztuczna inte-
ligencja witransporcie to rozwigzanie zarezerwowane tylko
dla gigantow zimilionowymi budzetami, czy mata lub Sred-
nia polska firma takze moze skorzystac zitakich rozwigzan?

— Nie. ltto chyba moj ulubiony mit do obalenia. Ludzie kojarzg Al
ziwielkimi budzetami, bo tak wygladaty pierwsze wdrozenia winaj-
wiekszych firmach. Ale dzi$ to juz nieprawda. Powiem wiecej:
teraz na tym korzystamy. Najwieksi wpompowali wtAl ogromne
pieniadze, atmy bierzemy zitego to, co juz sprawdzone itprzete-
stowane, itwdrazamy uts$rednich firm bez tych kosztow. Czesto
utdostawcow nie ma opfat startowych, nie ma tez optat od kaz-
dego stanowiska. Placisz za tyle, ile naprawde uzywasz. Spo-
kojniejszy miesigc? Nizszy rachunek. Dam konkretny przyktad.
Zespot czterdziestu osob nie potrzebuje osobnych licencji Power
BI, zeby korzysta¢ ziddanych. Na samych licencjach oszczedza ja-
kie$ szes¢ itpottysigca dolardw rocznie. Atdo tego dochodzi jesz-
cze czas ludzi, ktorego nawet nie licze. Wiec nie, Srednia polska
firma jak najbardziej moze zitego skorzysta¢. Zaczyna od jedne-
g0 procesu ifrosnie wiswoim tempie.

PrzewoZnik potrzebuje konkretow. Wiec jesli mowimy
ot procesie, wymienmy na przyktad optymalizacje tras.
Czym rozni sie tradycyjny GPS itplanowanie tras od tego,
co robi algorytm Al?

- Latwo je pomyli¢, wiec dobrze, ze pada to pytanie. GPS stuzy
do jednego: doprowadzié pojazd zipunktu Aido B mozliwie najlep-
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szg droga. Ustala potozenie auta, atalgorytm dobiera trase. lityle.
Al patrzy na dane catej firmy ifodpowiada na zupetnie inne pyta-
nia. Ktore trasy wizesztym tygodniu przyniosty strate itdlaczego.
Co sie stanie zidostawami, jesli dorzuce dwa auta na pétnocy kra-
ju. Czemu paliwo podrozato otdwanascie procent wimarcu. GPS
nie wie, ile kosztuje kierowca aniile godzin moze legalnie jechac.
Al to wszystko widzi. ltdaje jeszcze jedno: mozesz sprawdzi¢
decyzje na wirtualnej kopii firmy, zanim wydasz na niag ztotowke.
Krotko moéwiac, GPS rysuije trase. Al mowi, ile ta trasa naprawde
kosztuje, bo liczy to na danych zebranych ziwielu Zrédet naraz.

Po czym szef firmy albo menedzer ma poznac, ze jego
przedsicbiorstwo jest wiogdle gotowe na wdrozenie Al?
Jak sie przygotowac na takie wdrozenie?

—Tu troche pana zaskoczg, bo to nie kwestia sprzetu ani wiasne-
go zespotu od Al. Tego miec nie trzeba. Firma jest gotowa, kiedy
trzy rzeczy sa na miejscu. Pierwsza: jej dane gdzies$

sg. lttu wazna sprawa, bo nie chodzi ot zaden

wymysiny system. Wystarczy zwykly Excel,
systemy transportowe, magazynowe, co-
kolwiek. My potrafimy zintegrowa¢ do-
stownie wszystko. Druga: wiadomo, kto

co moze widzie¢, zeby handlowiec nie
zagladat wimarze catej grupy. Trzecia:

jest jedno pytanie, ktore spedza szefowi

sen ztpowiek, bo trudno na nie szybko
odpowiedzie¢. Jak te trzy rzeczy sg na
miejscu, wdrozenie to kwestia 1-2 dni.

Czy wdrazanie Al oznacza koniecznos¢ wy-
miany oprogramowania, czy mozna dobudowac
moduly do tego, co firma juz posiada?

- Czesto wyglada to tak, ze wdrozenie Al fgczy to, co juz masz,
itsprawia, ze te systemy zaczynajg ze sobg rozmawiac. Microsoft
365, Power BI, ERP, systemy transportowe, magazynowe, tele-
matyka floty. Po dane Al siega dopiero wtedy, gdy ofcos pytasz. Nie
siedzi na state wisrodku. Wiednym wdrozeniu spieliSmy witen spo-
sob dwadziescia oddziatow itdwa miliony proceséw. Nie wymieni-
liSmy ani jednego systemu. Firma nie zaczyna od kosztowne;j re-
wolucji, tylko doktada warstwe, ktora porzadkuje to, co juz dziata.

Aico zipracownikami? Czy spedytorzy, kierowcy iimaga-
zynierzy powinni obawiac sie, ze Al zabierze im prace,
czy raczej ulatwiim zycie?
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Spedytor
czy magazynier dostajg
narzedzie, ktore zostawia
im to, w czym sg naprawde
dobrzy: ocene sytuaciji
i kontakt z ludzmi.
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—Rozumiem ten strach itnie bede go zaklina¢ obietnica, ze nic sie
nie zmieni. Zmieni sie. Ale praca nie znika, zmienia sie jej charak-
ter. Al skraca jedno zadanie ztkilku minut do kilku sekund. Tyle ze
chodzi otnajbardziej zmudng czes$¢: szukanie danych, sklejanie
raportow, przeklikiwanie tabel. Al pomaga zrozumieg, co te liczby
na ekranie wasciwie znacza, atnie tylko je znalez¢. Spedytor da-
lej decyduje. Tylko dostaje gotowg odpowiedz, zamiast szukac jej
wiarkuszu przez godzine. Swiadomie robimy to tak, zeby wazne
kroki zatwierdzat cztowiek, atnie maszyna. Kierowca, spedytor,
magazynier dostajg narzedzie, ktore zdejmuje ztnich nude itzo-
stawia to, wiczym sg naprawde dobrzy: ocene sytuaciji itkontakt
zHludZmi. Dla mnie to bardziej utatwienie niz zagrozenie. Pod wa-
runkiem, ze firma robi to ziglowa.

Jest jeszcze jedna powtarzajgca sie obawa. Jak wyglada

kwestia bezpieczenstwa danych naszej firmy itnaszych

klientow, kiedy wpuszczamy do systemu rozwigzania
oparte na Al?

- Bardzo wazne pytanie. Popularne czaty

wysytajg dane firmy na zewnatrz, do cu-

dzej chmury. Przemys$lane wdrozenie Al

nigdzie firmy nie kopiuje. Siega po dane

tylko wi chwili pytania ittylko po te, do

ktorych dana osoba ma prawo. System

sam pilnuje, zeby kazdy widziat to, co mu

wolno. Spedytor widzi zlecenia swojego

oddziatu, dyrektor finansowy koszty catej

grupy. Kazdy doktadnie tyle, ile ittak widzi

wifirmie. Wszystko witrybie tylko do odczytu,

kazde pytanie zostaje zapisane. Dlaczego to takie

wazne? Bo wedtug IBM az dziewiec¢dziesiat siedem pro-

cent firm, ktére miaty wpadke ztAl, nie miato wczesniej zadnej
kontroli, kto do czego siega.

Wrocmy jeszcze do wspomnianego juz spedytora. Pani
Malgosiu, gdyby sie pokusic oipewng fantazje - ale opar-
ta na realnych przypuszczeniach - to jak moze wygladac
praca spedytora za 2-3 lata? Tempo rozwoju Al jest prze-
ciez niezwykte...

- Dobrze, pofantazjuje, ale trzymam sie tego, co juz wida¢. Za
dwa, trzy lata spedytor mniej szuka, atwiecej decyduje. Wyobra-
zam sobie jego poranek tak. System juz winocy zaznaczyt trzy tra-
sy, ktore grozg stratg. Jedng przesytke, ktdra pewnie sie spozni.
ltklienta, ktoremu nagle skoczyt wolumen. Spedytor pyta zwykty-
mi stowami, jak przetozy¢ te spozniong dostawe, zeby nie straci¢
klienta. Odpowiedz ma wikilka sekund. Sprawdza jg na wirtual-
nej kopii firmy, zanim cokolwiek zmieni naprawde. Rutyna dzieje
sie sama. On zajmuje sie wyjatkami itklientami, czyli tym, czego
maszyna nie ogarnie. Jedno sie nie zmieni. To cztowiek klika ,za-
twierdzam" itbierze na siebie wazne decyzje. Bedzie spokojniej,
ciekawiej itmniej po omacku. Ale ciggle zicztowiekiem za sterami.

Rozmawiat: Marek Szymanski. =
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NF1¢ cyfrowy' blizniak floty zmienia
operaq\je w tr_anqurci_:

Przewage zdobeda nie firmy, ktore jako pierwsze kupia narzedzia Al, lecz te,

ktore jako pierwsze naucza sie wykorzystywac je w codziennych decyzjach operacyjnych.
Czy wdrozenie cyfrowego blizniaka floty jest wylacznie inwestycja w nowa technologie,

czy rowniez momentem budowania doswiadczen organizacji, ktére za kilka lat beda

mialy rownie duza warto$é jak samo rozwigzanie? Jak sie wydaje, rozwaj technologii opartych
na Al wymaga nowego spojrzenia na kompetencje menedzerskie i operacyjne.
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dr Katarzyna Marczuk
Ekspertka Al, CEO spotki technologicznej Aleet

Technologia zmienia sie zdecydowanie szybciej niz or-
ganizacje ucza sie wykorzystywac jej potencjat. Dotyczy
to niemal wszystkich rozwigzan opartych na algorytmach
sztucznej inteligencji. Znacznie tatwiej jest podja¢ decyzje
otzakupie narzedzia Al niz uswiadomic¢ tym, ktorzy dokonu-
ja jego implementaciji, jakich kompetencji wymaga wdroze-
nie itfjakie pozwala rozwinac.

| Technologia jako strategia

PrzyzwyczailiSmy sie do postrzegania implementacji
technologicznych przede wszystkim jako projektow. Roz-
mawiamy ot harmonogramach, integracjach systemow
czy zwrocie zt inwestycji. Dotykamy tez zmiany, ktora
obejmuje sposob podejmowania decyzji, zarzgdzanie
procesami operacyjnymi oraz wykorzystywanie danych
wiorganizacjach. Oznacza to koniecznos¢ pracy

wit Srodowisku wykorzystujacym coraz wiek-

sze strumienie danych, rozumienia zalez-

nosci pomiedzy procesami biznesowymi
atoperacyjnymi oraz umiejetnosci oce-
ny wartosci rekomendacji dostarcza-
nych widanym systemie.

Przewage zdobeda
firmy, ktore
jako pierwsze naucza sie
wykorzystywac narzedzia Al

TECHNOLOGIA

do mozliwosci szybkiej integracji itprzetwarzania danych.
Zmieniajg one sposob zarzadzania organizacjg. Pozwala-
ja analizowac¢ skutki okreslonych decyzji jeszcze przed ich
podjeciem, modelowac scenariusze operacyjne itwspierac
procesy wi czasie rzeczywistym. Jednakze technologia
pozostaje tu wytgcznie narzedziem itostateczna odpowie-
dzialno$¢ za jej wykorzystanie oraz decyzje nadal pozosta-
ja po stronie cztowieka.

Niestety, to wtasnie dlatego tez wdrozenia nowych rozwia-
zan bardzo czesto postrzegane sa jako dodatkowy obo-
wigzek operacyjny. Tymczasem stajg sie one procesem
budowania it rozwoju dodatkowych kompetenciji ludzi od-
powiedzialnych za wykorzystanie nowego potencjatu. Przy
czym kompetencji tych nie nalezy sprowadzac¢ wytacznie
do znajomosci konkretnego rozwigzania technologicz-
nego. Chodzi tutaj ot umiejetnosci rozumienia procesow
biznesowych funkcjonujacych wt Srodowisku
wspieranym przez Al, np. porownywanie
scenariuszy operacyjnych, ocena jakosci
rekomendacji systemu oraz rozumie-
nie kompromisow miedzy kosztami,
wykorzystaniem floty itSLA.

Rozwigzania wykorzystujace sztucz- w codziennych Co wynika z raportu
na inteligencje nie sa wiec tylko projek- decyzjach World Economic Forum?
tem technologicznym, atstajg sie ele- operacyjnych.

mentem strategii biznesowej. Natomiast

znacznie rzadziej zastanawiamy sie nad

tym, jakie kompetencje powstajg przy okazji

ich wdrazania itjak zmieniajg one sposob funkcjono-
wania organizacji itjej kultury pracy. Ztperspektywy przed-
siebiorstw moze to by¢ jedna zinajistotniejszych wartosci
obecnej transformacji technologicznej. Witym kontekscie
warto zwroci¢ uwage, ze technologie wdrazane dzisiaj, ta-
kie jak cyfrowy blizniak floty, beda za kilka lat rozwigzania-
mi powszechnie dostepnymi, atprzewage zdobeda nieko-
niecznie firmy, ktore jako pierwsze kupig narzedzie Al, ale
te, ktore jako pierwsze naucza sie wykorzystywac je wico-
dziennych decyzjach operacyjnych.

| Alizarzadzanie organizacja
Wyraznie widac¢ to wiprzypadku cyfrowych blizniakéw floty,

wykorzystywanych wizarzgdzaniu transportem drogowym,
opartych na Al. Ich potencjat nie sprowadza sie wytgcznie
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Zmiana ta znajduje swoje odzwiercie-
dlenie winajnowszych raportach dotycza-
cych kompetencji na rynku pracy. Ztraportu
World Economic Forum , The Future of Jobs Report
2025” wynika, ze 63 proc. pracodawcow wskazuje niedo-
bor kompetencji jako gtowng bariere utrudniajaca transfor-
macje organizacji wtperspektywie lat 2025-2030. Wsrod
najszybciej rosngcych kompetencji wymieniane sg m.in.
analityczne myslenie, praca ztAl itBig Data oraz technolo-
giczna bieglos¢ (technological literacy). Warto zauwazy¢,
Ze raport nie ogranicza sie do kompetencji technologicz-
nych. WSrod najbardziej pozadanych umiejetnosci znajdu-
ja sie rowniez elastycznos¢ dziatania, kreatywne myslenie
oraz uczenie sie przez cale zycie. Pokazuje to wyraznie,
ze zmiana kompetencyjna zachodzaca obecnie wiorgani-
zacjach ma charakter znacznie szerszy niz jedynie rozwoj
kompetencji cyfrowych.

Podobne wnioski ptyng ztraportu OECD ,,Al and Skills” ,
ktéry zwraca uwage na rosngce znaczenie kompetencji
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komplementarnych wobec sztucznej inteligencji. Obejmuja
one m.in. krytyczne myslenie, rozwigzywanie problemow,
podejmowanie decyzji oraz zdolnos¢ do efektywnego wy-
korzystywania nowych technologii wt Srodowisku pracy.
Interesujgcych obserwacji dostarcza réwniez raport OECD
JArtificial Intelligence and the Changing Demand for Skil-
Is in the Labour Market” , wskazujacy na wzrost znaczenia
kompetencji poznawczych, pozwalajacych taczy¢ rozumie-
nie procesow biznesowych ztumiejetnoscig wykorzystania
nowych rozwigzan technologicznych. Atte mozna zdoby¢,
bedac otwartym na potencjal, ktéry wnosza ze sobg imple-
mentacje innowacyjnych rozwigzan.

| Cyfrowy blizniak u przewoznika

Proces tworzenia cyfrowego blizniaka rozpoczyna sie od
zebrania danych np. informacji otrealizacji zlecen, czasu
pracy kierowcow, strukturze kosztow, itp. Na tej podstawie
budowany jest model blizniaka, ktory nastepnie podle-
ga dostosowaniu do specyfiki danej organizacji — rodzaju
tras, profilu klientdw, ograniczen operacyjnych itregulacyj-
nych, itd. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie celow biz-
nesowych, takich jak redukcja pustych przebiegow, lepsze
wykorzystanie floty czy stabilizacja kosztow. Wowczas al-
gorytmy Al analizuja tysigce scenariuszy dziatania wiwa-
runkach realnych itwskazujg te, ktore najlepiej realizujg za-
tozone cele. Bez kosztow itbez ryzyka.

Przyktadem jest przewoznik — operator transportu drogo-
wego, ktory obstuguje jednoczesnie 3 duze kontrakty — sieé
handlowa (wiele punktow, wysoka presja na termin), pro-
ducenta (mniej punktow, ale dtugie czasy zatadunku) oraz
e-commerce (duze wahania zamoéwien). Do tej pory plano-
wanie byto oparte na doswiadczeniu dyspozytora, atkoszty
rozliczano zbiorczo. Cyfrowy blizniak objat symulacjg trzy
warianty: (1) utrzymanie obecnego podziatu floty, (2) de-

dykowanie czesci pojazdow do najbardziej niestabilnego
klienta, (3) przesuniecie czesci wolumenow na inne okna
czasowe ifzmiana sekwencji zatadunkow.

System pokazal, ze jeden ztkontraktéw ,zjada” marze przez
drogie nadgodziny itpuste przebiegi po powrocie. Po wdro-
zeniu rekomendowanego scenariusza firma ograniczyta
puste kilometry, poprawita wykorzystanie kierowcow wira-
mach czasu pracy ifodzyskata rentownos$¢ na poziomie po-
szczegolnych tras itklientow.

| Blizniak przy wynajmie

Kolejny przyktad to dylemat: kupic¢ czy wynajg¢ dodatkowe
auta przed sezonem? Wiokresie listopad - grudzien firma
rozwazata wynajem dodatkowych pojazdow, ale bala sie,
ze nie udzwignie kosztow, jesli zabraknie tadunkow. Cy-
frowy blizniak pozwolit bezpiecznie przetestowac scena-
riusze ztwahaniem wolumenu +10% do +20%, ztroznymi
stawkami paliwa, dostepnoscig kierowcow, ograniczeniami
czasu pracy, attakze warianty zt podwykonawcami. Wynik
symulacji wskazat, witktérym momencie bardziej optaca sie
wzmocnic flote, atwiktorym lepiej zmienic strukture tras (np.
konsolidacja) itograniczy¢ puste przebiegi. Dzieki temu de-
cyzja nie bytfa intuicyjna, tylko oparta oitransparentne kosz-
ty ifryzyka, bez wptywu na biezgce kontrakty.

Korzysci sg wymierne. Cyfrowy blizniak umozliwia bez-
pieczne testowanie setek decyzji operacyjnych bez ryzy-
ka finansowego it btedow, aby wybra¢ najefektywniejsze
rozwigzanie. Oznacza to realng szanse na ograniczenie
kosztéw nawet do 30 proc. itzwiekszenie zyskow otkilka-
dziesiat procent. Wiobliczu nowych regulacji, utrzymujgcej
sie dominacji transportu drogowego itrosngcej ztozonosci
operaciji, cyfrowe blizniaki, tak jak itwtimagazynach, tak row-
niez wittransporcie drogowym stajg sie narzedziem, ktore
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pozwala przewoznikom przejs¢ od reagowania na proble-
my do projektowania przewozow wisposob przewidywalny,
oparty na danych itodporny na zmiany rynkowe.

| Cyfrowiasystenci

Jeden wdrozony model cyfrowego blizniaka floty moze wy-
konywac prace odpowiadajgcg nawet zespotowi planistow
czy spedytorow. Atkoszt wdrozenia modelu odpowiada rocz-
nej pensji jednego etatu, przy ROI (Return On Investment)
nie dtuzszym niz od 3 do 6 miesiecy, czesto tez krotszym.
Czas implementaciji liczony jest witygodniach, atrozwigzanie
to integruje sie ztistniejacymi, dowolnymi systemami, bez
koniecznosci przebudowy infrastruktury IT.

Wipraktyce oznacza to mozliwo$¢ bezpiecznego testowa-
nia decyzji wysokiego ryzyka, od reorganizacji siatki pota-
czen po zmiane struktury stawek, zanim firma podejmie
zobowigzania finansowe. Zamiast opiera¢ sie wytgcznie
na doswiadczeniu itintuicji planisty albo spedytora, firma
otrzymuje symulacje tysiecy wariantow wraz ztich konse-
kwencjami kosztowymi itdla marzy. Nie chodzi tu otzaste-
powanie ludzi algorytmem, ale ofto, aby decyzje byly podej-
mowane wioparciu otsystemowaq analize, atnie wytgcznie
ot dane historyczne, czesto wtwiekszosci telematyczne,
itnie wioparciu otprzyzwyczajenia.

Wi praktyce wyglada to tak, jakby spedytor
czy planista miatdo dyspozycjinp. 10 asy-
stentow, ktorzy dokonujg btyskawicznej
analizy danych, generujac tysigce sce-
nariuszy aby wybrac ten najlepszy.

Rozwigzania
wykorzystujace sztuczna
inteligencje nie sg
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czy technologia moze zadziala¢, lecz jak szybko stanie sie
nowym standardem zarzadzania transportem. Dyskusja
przesuwa sie zipoziomu eksperymentu na poziom strategii.

| Nadchodzirewolucja

Rynek TSL wiEuropie od lat funkcjonuje pod presjg rosna-
cych kosztow pracy, paliwa, optat administracyjnych it fi-
nansowania. Marze pozostaja napiete, atkonkurencja ce-
nowa nie stabnie. Witakim Srodowisku narzedzie, ktore
pozwala precyzyjnie identyfikowac nierentowne

relacje, nadmierne albo puste przebiegi,

czy ukryte koszty kontraktow, przestaje
by¢ dodatkiem. Staje sie elementem
przewagi. Jezeli mniejsi itSredni ope-
ratorzy zyskujg dostep do technolo-

tyIko projektem gii, ktéra pozwala im optymalizowaé

. flote ztdoktadnosciag do pojedynczej

| Polska jako pionier zmiany technologicznym, decyzji operacyjnej, zmienia sie
a Staja SiQ elementem punkt ciezkosci sit na rynku.

Pierwsze europejskie wdrozenie cy-
frowego blizniaka floty zostato zrealizo-
wane wiPolsce, na jednym zitnajwiekszych
itnajbardziej konkurencyjnych rynkow transportu
drogowego wtUnii Europejskiej. Dzi$ rozwigzanie dzia-
fa juz wifirmach transportowych itlogistycznych wiPolsce,
obejmujac realne floty, realne kontrakty itrealne rachunki
wynikow. To nie pilotaz ani demonstrator technologii, lecz
operacyjne narzedzie wykorzystywane wicodziennym za-
rzadzaniu. Wyniki nie sg zatozeniami - sg doktadnie po-
liczone. Wdrozone modele przyniosty redukcje kosztow
operacyjnych siegajaca nawet 30% oraz istotny wzrost
rentownosci na poziomie pojedynczych tras, kontraktow
itcatych segmentow dziatalnosci.

Wipraktyce oznacza to zmiane sposobu podejmowania de-
cyzji - od reaktywnego zarzadzania do planowania oparte-
g0 na symulacji tysiecy scenariuszy operacji itich wptywu
na marze. Witej sytuacji pytanie dla branzy nie brzmi juz:
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strategii biznesowe;.

Skala wolumenowa przestaje by¢ jedy-

ng walutg konkurencyjnosci. Liczy¢ zaczy-

na sie jakos¢ kosztowa decyzji, przeliczona na

twarde dane. Cyfrowy blizniak nie obiecuje rewolucji

wizatozeniach, ale on jg operacyjnie juz wdraza. Wibranzy,

wiktorej kazdy procent marzy decyduje otfprzetrwaniu, to
wiasnie takie rozwigzania zmieniajg reguty gry na rynku.

Warto wiec spojrze¢ na obecne wdrozenia nowych techno-
logii ziszerszej perspektywy. Przewage zyskajg bowiem ci,
ktorzy jako pierwsi zdobedg kompetencje do zarzadzania
procesami operacyjnymi wspieranymi przez Al. Za kilka lat
dostep do rozwigzan wchodzacych dzi$ na rynek nie be-
dzie juz wyroznikiem, ale kompetencje zdobyte podczas
ich wdrazania pozwolg pracownikom lepiej odnalez¢ sie
wisrodowisku coraz silniej wspieranym przez Al, niezalez-
nie od stanowiska itwieku. =
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Polska magazynowym tygrysem Europy

Europejski sektor logistyczny wchodzi w kolejng faze rozwoju, napedzang przez trwate
zmiany strukturalne: dalszy wzrost e-commerce, przebudowe globalnych tancuchéw dostaw,
rozwoj nearshoringu oraz rosnace wydatki na zbrojenie, ewentualnie inwestycje w bezpie-
czenstwo. Polska znajduje sie w centrum tych przemian dzieki silnym fundamentom rynko-
wym, duzemu rynkowi wewnetrznemu, strategicznemu potozeniu oraz przewadze kosztowe;j.

| Polskama atuty

Jak wskazuje najnowsza analiza Knight Frank, przyszto$¢ rynku
logistycznego bedzie ksztaltowana nie tylko przez skale popy-
tu, ale przede wszystkim przez jakos¢ aktywow, ich lokalizacje
oraz zdolno$¢ do odpowiadania na zmieniajace sie potrzeby
najemcow. Szczegolnie dobrze przygotowane sg rynki oferujg-
ce nowoczesng infrastrukture, dostep do kluczowych szlakow
transportowych oraz mozliwo$¢ obstugi coraz bardziej ztozo-
nych modeli dystrybucji.

- Polska ma wszystkie kluczowe atuty, ktére pozwalajg jej korzy-
stac zikolejnej fali zmian zachodzacych na europejskim rynku lo-
gistycznym. Jestesmy jednoczesnie duzym rynkiem konsumenc-
kim, waznym hubem produkcyjnym itjednym ztnajwazniejszych
ogniw europejskich tancuchow dostaw. Rosnace znaczenie ne-
arshoringu, rozwéj e-commerce oraz inwestycje infrastrukturalne
beda wikolejnych latach wspiera¢ zapotrzebowanie na nowocze-
sng powierzchnie magazynowa — komentuje Przemystaw Pietak,
Director, Head of Industrial Agency, Knight Frank.

| E-commerce motorem popytu
Rozwoj handlu internetowego nadal bedzie jednym ztnajwaz-

niejszych czynnikow wspierajgcych rynek logistyczny. Wi Pol-
sce udziat sprzedazy online wihandlu detalicznym ma wzrosng¢

ztokoto 10% obecnie do ponad 23% wi2032 roku. Oznacza to
dalsze zapotrzebowanie na nowoczesne, przygotowane pod
automatyzacje obiekty magazynowe, szczegolnie wilokaliza-
cjach miejskich, ktére umozliwiajg sprawng obstuge dostaw
ostatniej mili.

Dodatkowym impulsem dla rynku bedzie ekspansja azjatyckich
platform e-commerce. Chiiscy operatorzy odpowiadajg obec-
nie za mniegj niz 5% zasobu magazynowego wiPolsce, jednak
zmieniajace sie modele dystrybuciji itdgzenie do skracania cza-
su dostaw mogg zwigkszy¢ ich obecnos¢ wiEuropie, rowniez na
polskim rynku.

| Chinczycy spiesza sie zwynajmem

— Jak wynika ze wstepnych danych, tylko widrugim kwartale
2026, chinscy najemcy wynajeli ponad 300 tysiecy mkw. nowej
powierzchni, witym szczegolnie wiregionach Wroctawia, Pozna-
nia itGornego Slaska. Poniewaz zwiekszone zapotrzebowanie
chinskich najemcow zt sektora e-commerce wynikto gtownie
zicheci przygotowania na obowigzujgce od poczatku lipca nowe
przepisy celne Unii Europejskiej, witym szczegolnosci tymcza-
sowe clo ryczattowe wiwysokosci 3 EUR za kazda pozycije to-
warowg wiprzesytkach importowanych spoza UE, mozna sie
spodziewaé, ze winajblizszych miesigcach bedziemy obserwo-
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wac dwa trendy — ztjednej strony, dalszg aktywnos¢ chinskich
najemcow powierzchni magazynowych, ale ztdrugiej, tymcza-
sowy spadek wolumenow zamowien itdostaw do Polski reali-
zowanych za posrednictwem chinskich platform e-commerce
— zwilaszcza tych, ktore ,nie zdgzylty” ztodpowiednim wyprze-
dzeniem zbudowaé wystarczajgcego stanu zapasow magazy-
nowych na terenie Unii Europejskiej przed wejsciem wizycie
nowych przepisow — tlumaczy Przemystaw Pietak.

— Pierwsze doniesienia oraz informacje rynkowe mowig
ofznacznym, nawet dwucyfrowym spadku wolumenu paczek
ztChin do Polski po wejsciu wizycie od poczatku lipca nowych
przepisow celnych, co ma zwigzek zirezygnacja ztaktywnoscig
na tych platformach czesci kupujacych, ktorzy do tej pory byli
przyzwyczajeni do darmowych dostaw, atteraz musieliby pono-
si¢ koszty dostaw itcta wynoszace, zwlaszcza przy niewielkich
zamowieniach, nawet kilkadziesiat procent wartosci dostawy '
—dodaje.

| Nearshoring wzmacnia pozycje Polski

Zmiany wiglobalnych fancuchach dostaw powodujg, ze firmy
coraz czesciej przenosza produkcje blizej rynkéw docelowych,
ograniczajac zaleznos¢ od odleglych lokalizacji. Wedtug pro-
gnoz udziat produkcji realizowanej lokalnie (onshore) wzrosnie
winajblizszych latach zi41% do 48%. Polska itinne kraje Euro-
py Srodkowo-Wschodniej s naturalnymi beneficjentami tego
trendu dzieki konkurencyjnym kosztom pracy itenergii, rozwi-
nietej bazie przemystowej oraz dostepowi do zachodnioeuro-
pejskich rynkow.

Rosnaca liczba inwestycji produkcyjnych oznacza rowniez
wieksze zapotrzebowanie na powierzchnie magazynowe
wspierajace dziatalno$¢ przemystowa — od dostaw komponen-
tow po dystrybucje gotowych produktéw.

Wydatki obronne wspierajg
tancuchy dostaw

Kolejnym czynnikiem wptywajgcym na gospodarke europejska
sg rosnace wydatki na obronnos¢. Polska planuje wi2026 roku

Przemystaw Pietak

Director, Head of Industrial Agency, Knight Frank

Chinczycy chca produkowaé

MAGAZYNY

przeznaczy¢ na ten cel okoto 4,8% PKB, co jest najwyzszym
poziomem wsrod panstw NATO. Cho¢ wptyw sektora obronne-
g0 na rynek nieruchomosci bedzie przede wszystkim posredni,
zwiekszona aktywnos$¢ produkcyjna oraz rozwdj dostawcow
itpodwykonawcow moga przetozy¢ sie na dodatkowy popyt na
powierzchnie przemystowe iflogistyczne.

— Rynek logistyczny wiPolsce pozostaje jednym ztnajbardziej
perspektywicznych segmentéw nieruchomosci komercyjnych
wiEuropie. Obserwujemy, ze decyzje najemcow coraz czesciej
wykraczajg poza kwestie kosztowe. Liczy sie odpornos¢ fancu-
chow dostaw, dostepnos¢ infrastruktury, mozliwo$¢ automaty-
zacji oraz lokalizacja zapewniajgca elastycznos¢ operacyjna.
Polska bardzo dobrze wpisuije sie wite potrzeby, dlatego pozo-
stanie jednym ztkluczowych rynkow wzrostu wiregionie — mowi
Dorota Lachowska, Head of Research, Knight Frank.

| Nowa faza rynku

Kolejny cykl rozwoju sektora logistycznego bedzie bardziej
selektywny. Najwieksze mozliwosci bedg miaty nowoczesne
obiekty potozone widobrze skomunikowanych lokalizacjach,
odpowiadajgce na potrzeby automatyzacji, efektywnosci
energetycznej it rosnacej elastycznosci operacyjnej najem-
cow. Dzieki potgczeniu silnych fundamentow gospodarczych,
rozwijajacej sie infrastruktury oraz rosngcego znaczenia
wieuropejskich taricuchach dostaw Polska pozostaje jednym
ztkluczowych rynkow, ktore beda ksztattowac przyszios¢ eu-
ropejskiej logistyki. m

o Innym trendem, ktory obserwujemy itmoze pozytywnie wptyna¢ na rynek wynajmu powierzchni magazynowo-produkeyjnych wiPol-
sce, jest aktywnos$¢ chinskich najemcow zainteresowanych uruchomieniem winaszym kraju dziatalnosci produkeyjnej. Nie jest to
¢ nearshoring rozumiany jako przenoszenie produkcji {Chin do Polski, ale raczej uruchamianie dodatkowych lokalnych mocy produk- :
cyjnych. Doswiadczenia we wspotpracy zichinskimi najemcami produkeyjnymi pokazujg jednak, ze stosunkowo czesto pojawia sie
dysproporcja pomiedzy ich oczekiwaniami wizakresie dostepnych ,od reki” powierzchni dostosowanych do wymagan produkcyjnych
¢ (odpowiednie do$wietlenia, moc przytaczeniowa pradu itp.) atoferowanymi przez deweloperow iwtascicieli budynkow, czesto standar- :
dowymi powierzchniami magazynowymi, ktére dopiero wymagatyby dostosowania pod potrzeby produkgii. '
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Joanna Zawrotna
Radca prawny

Spotka z 0.0. nie zawsze chroni. O czym
powinien pamietac zarzad spotki TSL

Prowadzenie firmy transportowej czy spedycyjnej rzadzi sie swoimi prawami. Najpierw
nalezy poniesc¢ koszty, a wynagrodzenie od zleceniodawcow wplywa dopiero po 45,

60, a niekiedy nawet 90 dniach. Przedsiebiorstwo funkcjonuje wiec przez znaczna czesc
cyklu operacyjnego w oparciu o odroczone przychody, finansujac biezaca dziatalnosé

z wiasnych rezerw lub zrédet zewnetrznych.

Witakich warunkach wystarczy, ze jeden istotny kontrahent zaprze-
stanie regulowania ptatnosci, aby ptynnos¢ finansowa zachwiata
sie wibardzo krotkim czasie. fwtasnie wtedy moze uruchomic sie
mechanizm, otktérym wielu przedsiebiorcow dowiaduje sie zbyt
pozno: osobista odpowiedzialno$¢ cztonkdw zarzadu.

| Za co doktadnie odpowiada zarzad?

Odpowiedzialnos$¢ cztonkow zarzadu spotki z10.0. nie ogranicza
sie do jednego przepisu. Prawo przewiduje kilka niezaleznych
podstaw, na ktérych wierzyciele, organy podatkowe, at nawet
sama spotka moga dochodzi¢ roszczen bezposrednio od osob
zasiadajgcych wizarzadzie.

Odpowiedzialnosé wobec
samej spoiki (art. 293 KSH)

Jezeli cztonek zarzadu podejmie decyzje niezgodng ztprawem
lub umowag spotki it spotka poniesie zttego powodu szkode
- odpowiada za nig osobiscie. Co istotne, prawo nie ocenia
g0 przez pryzmat przecietnego uczestnika rynku, lecz stosuje
podwyzszony miernik starannos$ci — wtasciwy dla profesjona-
listy. Kto zasiada wizarzadzie, ten powinien zna¢ sytuacje fi-
nansowa swojej spotki. Powotywanie sie na brak wiedzy oftym,
ze firma ma problemy, nie stanowi okolicznosci tagodzacej,

atwrecz przeciwnie $wiadczy oiniedochowaniu wymaganej sta-
rannosci.

Ustawodawca przewidziat jednak istotne zabezpieczenie.
Art. 293 § 3 KSH stanowi wprost, ze jesli zarzad podjat decyzje
wisposob lojalny wobec spotki, wigranicach uzasadnionego ryzyka
gospodarczego itha podstawie rzetelnie zebranych informacji, nie
poniesie wowczas odpowiedzialnosci, nawet jesli decyzja okaze
sie ostatecznie nietrafiona. Jest to tzw. business judgment rule czyli
zasada chronigca odwazne, lecz przemyslane decyzje biznesowe.
Zaldzmy, ze zarzad decyduje na przyktad ot przyjeciu kontraktu
zinizszg marzg wicelu utrzymania floty wiruchu itzatrzymania kie-
rowcow. Jezeli decyzja zostata poprzedzona kalkulacjg kosztow
itanaliza prognoz rynkowych, to nawet gdy kontrakt ostatecznie
przyniesie strate, zarzad nie powinien ponosi¢ odpowiedzialno-
$ci. Gdyby jednak decyzje podijeto intuicyjnie itbez jakiejkolwiek
analizy, ocena prawna bedzie zupetnie inna.

Odpowiedzialnosé za zobowigzania
spotki wobec wierzycieli (art. 299 KSH)

Artykut 299 Kodeksu spotek handlowych to przepis, ktéry budzi
wsrod czlonkdw zarzadu najwigksze obawy, it nie bez powodu.
Zgodnie zttg regulacja, jezeli egzekucja przeciwko spotce oka-
ze sie bezskuteczna, wierzyciel moze skierowac roszczenie
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bezposrednio przeciwko cztonkom zarzadu, domagajac sie za-
spokojenia ztich majatku prywatnego.

Po stronie wierzyciela lezy obowigzek wykazania jedynie dwéch
okolicznosci: ze spotka jest jego dtuznikiem oraz ze egzekucja
ztjej majatku okazata sie bezskuteczna. Cigzar dalszego dowo-
du (wykazania podstaw do zwolnienia sie od odpowiedzialnosci)
spoczywa wicatosci na zarzadzie.

Aby uwolnic¢ sie od odpowiedzialnosci, zarzad musi wykaza¢ co
najmniej jedng zinastepujacych okolicznosci: 1) we wiasciwym
czasie ztozono wniosek otogtoszenie upadtosci albo otwarto po-
stepowanie restrukturyzacyjne, 2) nieztozenie wniosku nie nasta-
pito ziego winy, 3) wierzyciel nie ponidst szkody pomimo nieztoze-
nia wniosku we wiasciwym czasie.

Kluczowa kwestig jest ustalenie, co kryje sie pod pojeciem wia-
Sciwego czasu na ztozenie wniosku ofogloszenie upadtosci. Otoz
ustawa przyznaje zarzadowi 30 dni od momentu powstania nie-
wyptacalnosci na zlozenie wniosku. Moment ten oceniany jest
jednak obiektywnie, tzn. nie ma znaczenia subiektywne przeko-
nanie zarzadu ani jego wiara wipoprawe sytuaciji. Jezeli spotka
od kilku tygodni nie reguluje wymagalnych zobowigzan wo-

bec kontrahentow czy ZUS, atzarzad powotuje sie na
oczekiwanie poprawy koniunktury, wowczas sad
zt duzym prawdopodobienstwem takiej argu-
mentaciji nie uwzgledni.

Odpowiedzialnosé
za zalegtosci podatkowe

Prawo przewiduje
kilka podstaw, na ktérych
wierzyciele moga
dochodzié roszczen

samych klientow. Jezeli cztonek zarzgdu nie dysponuje formalng
zgoda spotki na tego rodzaju zaangazowanie, naraza sie na odpo-
wiedzialno$¢ odszkodowawcza.

| Wskazowki praktyczne dla zarzadu

Choc¢ wysokie ryzyko wynikajace zizarzadzania spotkg ztbranzy
TSL wydaje sie nieuniknione, istniejg konkretne praktyki, ktore
moga pomac istotnie ograniczy¢ ryzyko osobistej odpowiedzial-
nosci czlonkow zarzadu:
v Biezaca znajomos¢ sytuacii finansowej spotki. Analiza spra-
wozdania raz wiroku jest dalece niewystarczajgca. Wi branzy,
wit ktorej sytuacja ptynnosciowa zmienia sie dynamicznie, nie-
zbedne sg regularne, najlepiej cotygodniowe, przeglady stanu
zobowigzan itnaleznosci.
v’ Dokumentowanie podstaw decyzji. WiSwietle business judg-
ment rule kluczowe znaczenie ma nie tylko tre$¢ podjetej decyzji,
ale przede wszystkim materiat informacyjny, na ktorym zostata
oparta. Takie dokumenty jak kalkulacje, protokoty zt posiedzen
zarzadu, analizy rynkowe moga wiprzysztosci stanowic
dowod dochowania nalezytej starannosci.
v Terminowe reagowanie na sygnaly niewy-
ptacalnosci. Trzydziestodniowy termin na
ztozenie wniosku of upadtos¢ biegnie od
momentu zaistnienia stanu niewyptacal-
nosci obiektywnie, niezaleznie od oceny
zarzadu. Warto rozwazyc¢ otwarcie poste-

i sktadki ZUS bezposrednio od oséb powania restrukturyzacyjnego jako alter-
zasiadajacych natywe, ktora rowniez stanowi przestanke
Mechanizm zblizony do art. 299 KSH, lecz doty- w zarzadzie. zwalniajgca ziodpowiedzialnosci.

czacy naleznosci publicznoprawnych: podatkow

oraz skladek na ubezpieczenia spoteczne, przewidzia-

no wiart. 116 ordynacji podatkowej. Wifirmach transporto-

wych, zatrudniajgcych czesto kilkudziesieciu kierowcow it operuja-
cych na znacznych obrotach, kwoty te moga by¢ bardzo wysokie.
Wikontekscie opisanych powyzej zasad odpowiedzialnosci na-
lezy zwroci¢ uwage na dwie istotne kwestie. Po pierwsze, we-
wnetrzny podziat kompetencji wizarzadzie nie chroni przed odpo-
wiedzialnoscig. Nawet jesli jeden czlonek zarzadu odpowiada za
operacje, atdrugi za finanse, to obaj ponoszg odpowiedzialno$¢
za zaleglosci podatkowe. Po drugie, powierzenie obstugi ksiego-
wej podmiotowi zewnetrznemu nie zwalnia zarzadu ztobowigzku
biezacej orientacji wisytuaciji finansowej spotki.

| Zakaz konkurenciji-czesta putapka

Zgodnie ztart. 211 KSH cztonek zarzadu nie moze bez zgody
spotki prowadzi¢ dziatalnosci konkurencyjnej ani uczestniczy¢
wispotce konkurencyjnej jako wspolnik posiadajgcy co najmniej
10% udziatow.

Wibranzy TSL problem ten wystepuje czesciej, niz mogloby sie
pozornie wydawaé. Powszechne sg struktury, wi ktorych obok
spotki macierzystej funkcjonuje powigzana firma spedycyjna,
odrebna spotka leasingujaca pojazdy albo jednoosobowa dziatal-
nos¢ gospodarcza wiasciciela obstugujaca zblizone trasy lub tych

v’ Formalne uregulowanie zaangazowania

wiinne podmioty. Prowadzenie kilku firm wtbran-
zy wymaga uzyskania wyraznej zgody spotki na kaz-

da aktywnos¢ mogacya zostac zakwalifikowang jako konku-
rencyjna.
v’ Swiadomosé granic delegowania. Ani zlecenie prowadzenia
ksigg podmiotowi zewnetrznemu, ani wykonywanie faktycznych
polecen wspolnika nie zwalnia zarzadu ziodpowiedzialnosci wyni-
kajacej ztpetnionej funkcii.
Petnienie funkcji wizarzadzie spotki zio.o. dziatajacej wibranzy TSL
wiagze sie zirealnym ryzykiem odpowiedzialnosci osobistej wobec
spotki, jej wierzycieli, organow podatkowych. Specyfika sekto-
ra transportowego tj. wysoka dzwignia operacyjna, wydtuzone
terminy ptatnosci ituzaleznienie od wyptacalnosci kontrahentow
sprawia, ze granica miedzy przejsciowymi trudnosciami aistanem
niewyptacalnosci bywa niezwykle cienka.
Prawo nie oczekuje jednak od zarzadu nieomylnosci. Oczekuje
rzetelnosci, profesjonalizmu itgotowosci do podejmowania decy-
zji we wlasciwym czasie. Cztonek zarzadu, ktory na biezaco moni-
toruje finanse spotki, dokumentuje przestanki swoich decyzji itnie
zwleka ztreakcjg na sygnaly ostrzegawcze znaczaco ogranicza
ryzyko, ze za zobowigzania spotki bedzie odpowiadat majatkiem
osobistym. =

Artykut ma charakter informacyjny i nie stanowi porady prawne.
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