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Shell Fleet Solutions

Shell Card.

1300 stacji
w sieci akceptagji.

Shell Card tqgczy dostep do ponad 1300 stacji w Polsce oraz
szerokiej europejskiej sieci z kompleksowymi ustugami - od optat
drogowych po zarzqgdzanie flotq i odzyskiwanie VAT.

Szeroka akceptacja Shell Card -
ptatnosci za paliwo, tadowanie EV
J | ustugi dodatkowe

Bezpieczenstwo transakgji - limity
i ochrona przed

nieautoryzowanym uzyciem

Z_ 3 Zwrot podatku VAT i akeyzy z
zagranicy - minimum formalnoéci i
zwrot nawet w 7 dni

_ Europejskie optaty drogowe - 17
——>| krajéw na jednym urzgdzeniu, od
lipca takze w Niderlandach

Dowiedz sie wiecej!
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Odpornosc¢ branzy transportowo-iogistycznej w obliczu wojny i kryzysow geopolitycznych.
Maciej Wronski, Prezes Zwiqzku Pracodawcow Transport i Logistyka Polska

Kultura pracy jako fundament zarzqgdzania firmq w szybkozmiennej rzeczywistosci biznesowe;.
Robert Noworolski, Fundacja Rozwoju Interim Menagementu

Liderem By¢ - Twoj zespot/biznes nie potrzebuje SZEFA. Potrzebuje LIDERA.
Jakub Pigtek, GO CHANGES

Jak zamieniac kontakty w kontrakty — czyli o sztuce netwokingu metodq 5P.
Grzegorz Turniak, Grupa YAK

PANEL DYSKUSYJNY: Od incydentu do odpornosci - jak dzis budowacé bezpieczny biznes TSL?
Anna Majowicz, MAI Institute

Ekosystem Cyfrowych Agentow - czyli jak Al optymalizuje operacje TSL w praktyce?
Mariola Glinka, MG Consulting

Jak szacowac rentownosc¢ biznesu w branzy TSL: dwie minuty dziennie, ktore decydujqg o Twoim zysku lub stracie?
Benjamin Matecki, ekspert TSL

Human-centered czy ego-centered — w jakim kierunku podqza wspofczesne prawo pracy ?
Joanna Jasiewicz, GIDE LOYRETTE NOUEL

POWER SPECH: Wyzwania nas buduja, a kryzysy umacniajq - "Niemozliwe" to tylko wymowka - jak przekraczac wiasne
granice w zyciu i w biznesie?
Jasiek Mela, Podréznik
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POWER SPECH: SURVIVAL wedfug SZLENDIEGO - dziatania w sytuacjach kryzysowych - W LESIE | W BIZNESIE!
Pawet Szlendak “Szlendi”, Partyzanci Lubelszczyzny

POWER SPECH: Pojedynek z samym sobq - czyli o sztuce nie poddawania sie — w Zyciu, sporcie i biznesie
Krzysztof DIABLO Wtodarczyk, Mistrz Swiata WBC

TRANSPORTU I LOGISTYKI

GRA STRATEGICZNA: Laboratorium Skutecznych Zespotéw Projektowych — Symulacje Biznesowe
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Po pierwsze, przetrwaé

Oddajemy w Panstwa rece najnowsze wydanie , TSL Biznes”, ktore powstawato w czasie
dynamicznych zmian regulacyjnych i geopolitycznych. Jesli mielibysmy wskazac¢ wspol-
ny mianownik dla tematow tego numeru, bytaby nim rezyliencja. Trudne stowo. Znaczace
w przytoczonym kontekscie tyle, co skuteczne radzenie sobie ze zmianami. W logistyce
rezyliencja przestata by¢ modnym sloganem, a stata sie twardym warunkiem przetrwania.
Wspotczesny menedzer nie zarzadza juz tylko przeptywem towaréw, lecz przede wszystkim
ryzykiem.

W artykule o ,Bezpieczenstwie 360°” analizujemy, jak tancuch dostaw ewoluuje w dobie
wojny hybrydowej. Dzisiejsze zagrozenia to juz nie tylko kradziez tadunku, ale cyberataki
i fraudy finansowe. Do tej perspektywy dotgczamy rozmowe z Pawtem ,Szlendim” Szlen-
dakiem, instruktorem survivalu. Jego rady dotyczace przygotowania na sytuacje kryzyso-
we i zasada ,zawsze tankuj do petna” majg uderzajgco trafne przetozenie na zarzgdzanie
operacyjne. W logistyce, podobnie jak w sztuce przetrwania, brak zapasow i nadmierne zaufanie do systemow domysinych
moga okazac sie krytyczne.

W sferze regulacji stoimy przed progiem zmiany — 1 lipca br. wchodzi obowigzek stosowania tachografow w pojazdach po-
wyzej 2,5 t. To rewolucja dla transportu lekkiego, wymuszajgca nowe modele biznesowe. Jednoczesnie analizujemy prawo
niemieckie, ktore, cho¢ surowe, moze by¢ tarcza dla polskiego przewoznika, chronigc go przed skutkami ,martwego frach-
tu”. Nie zapominamy takze o technologii i ekologii. Przygladamy sie ewolucji etykiety GS1 i kodow 2D - klucza do cyfryzacji
procesow. Rownolegle — w obszernym raporcie — analizujemy ewolucje sektora magazynowego, w ktorym standardy ESG
i certyfikacja BREEAM stajg sie rynkowym by¢ albo nie by¢.

Zapraszamy do lektury. | wytrwatosci w trudnych czasach zyczymy.

Z powazaniem

Marek Szymanski
Editor-in-chief
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A/ vransporTOWE

Katowice 21/04/2026

Presja kosztowa, transformacja energetyczna oraz la-
wina nowych regulacji prawnych to giéwne wyzwania,
z ktdrymi mierza sie obecnie polscy przewoznicy. Pro-
ba odpowiedzig na te wyzwania byta wiosenna edycja
ogolnopolskiej konferencji ,,Spotkania Transportowe”,
ktéra odbyta sie 21 kwietnia 2026 roku w Katowicach.
Wydarzenie zgromadzito licznych przedstawicieli sek-
tora TSL, poszukujacych sprawdzonych rozwiazan,
rynkowych praktyk oraz eksperckiej wiedzy. Od ponad
dekady Spotkania Transportowe stanowia jedna z naj-
wazniejszych platform edukacyjnych i biznesowych dla
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wiascicieli oraz menedzerow firm transportu drogowe-
g0, logistyki i spedyciji.

Wsrod waznych wystapien znalazta sie m.in. prelekcja
Macieja Wronskiego, ktory analizowat odpornosé branzy
TSL na sytuacje kryzysowe, a takze Konrada Urbana opo-
wiadajgcego o wyzwaniach dla branzy w zwiazku z regu-
lacjami dotyczacymi jawnosci wynagrodzen. Uczestnicy
spotkania mogli takze wystucha¢ merytorycznej debaty
0 wprowadzeniu juz niebawem tachograféw do buséw ob-
stugujacych trasy miedzynarodowe. Debate moderowat
Marcin Bobik. =
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Anna Majowicz
prezes zarzadu MAI Institute

PULS RYNKU

Bezpieczenstwo 360° w TSL.
Dlaczego branza musi zmienic sposob

myslenia?

Jeszcze kilka lat temu bezpieczenstwo w branzy TSL kojarzyto sie giéwnie

z plomba na naczepie, monitoringiem GPS i obowigzkowym OCP. Dzis$ to zdecydowanie
za mato. Wspotczesny tancuch dostaw funkcjonuje w rzeczywistosci, w ktérej zagrozenia
nie koncza sie na rozcietej plandece czy kradziezy paliwa na parkingu.

Raport ,,Bezpieczenstwo 360° w tancuchu dostaw. Ryzyka, stan-
dardy i rekomendacije dla TSL”, przygotowany przez MAI Institute
na podstawie badania 409 podmiotow z rynku, pokazuje bardzo
wyraznie: branza transportowo-logistyczna weszta w etap woj-
ny hybrydowej, w ktorej ataki fizyczne, cyberzagrozenia, fraudy
finansowe i bfedy organizacyjne zaczynajg sie wzajemnie prze-
nika¢. Najbardziej niepokojace jest jednak to, ze wiele firm wcigz
prébuje zarzadza¢ bezpieczenstwem wedtug starego modelu -
reaktywnie.

| Problem przestat by¢ wyjatkiem
Az 63% firm z branzy TSL zadeklarowato, ze w ciggu ostatnich 18

miesiecy odnotowato incydent bezpieczenstwa lub prébe naru-
szenia. Co wiecej, 55% respondentow wskazuje na zauwazalny
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wzrost préb oszustw rok do roku, a kolejne 18% mowi juz o wzro-
scie drastycznym. To oznacza jedno — branza nie ma dzis do
czynienia z pojedynczymi zdarzeniami. Ma do czynienia z trwatg
zmiang srodowiska ryzyka. Co istotne, najwiekszym problemem
nie okazujg sie wyfacznie zorganizowane grupy przestepcze czy
coraz bardziej profesjonalne cyberataki. Raport pokazuije, ze naj-
stabszym ogniwem nadal pozostaje cztowiek.

- W logistyce i transporcie mimo rosnacych inwestyciji w tech-
nologie i procedury najwigkszym zagrozeniem nadal pozostaje
cztowiek. Nie dlatego, ze brakuje mu kompetencji ale dlatego,
ze funkcjonuje pod statg presjg czasu, kosztu, terminowosci
i oczekiwan klientow. To wiasnie w takich warunkach najczesciej
dochodzi do drobnych odstepstw od standardu takich jak zigno-
rowanie alertu, szybka niedoktadna weryfikacji czy zmiany planu
ktdra jest efektem rutyny. Sa to zatem na pierwszy rzut oka btahe
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incydenty rzadko wygladajg groznie. Jednak bez reakcji syste-
mowej szybko uruchamiaja efekt domina — wskazuje Daniel No-
wicki, cztonek zarzagdu Colian Logistic.

| Fraud zamiast rozcietej plandeki

Cho¢ klasyczne kradzieze z naczep nadal stanowig najwiekszy
odsetek incydentow (42%), coraz wiekszym zagrozeniem stajg
sie profesjonalne oszustwa i wytudzenia. Préby wytudzenia ta-
dunku odpowiadajg juz za 28% zdarzen, a wytudzenia ptatnosci
za kolejne 15%. To oznacza, ze coraz czesciej nie dochodzi juz
do brutalnego napadu na parkingu. tadunek znika ,legalnie”.
Towar wydawany jest na podstawie poprawnie wygladajgcych
dokumentow, przewoznik okazuije sie firma-stupem, a pienigdze
trafiajg na konto podstawione przez cyberprzestepcow.

- Branza ma dzi$ realny problem z tym, ze nowoczesny fraud nie zo-
stawia sladow, ktéretatwo policzy¢. Kradziez z plandekikonczy

sie sprawa na policji i wpisem w statystykach. Ladunek

wydany podstawionej firmie na poprawnych do-

wyznaczy¢ do tego przeszkolona odpowiedzialna osobe, bez
ktorej zgody, ustuga moze zostaé wykonana - zaznacza prezes
Marczynska.

Raport zwraca tez uwage na zjawisko ,fasadowego bezpieczen-
stwa”. Branza bardzo czesto deklaruje gotowosé do obstugi ta-
dunkéw wysokowartosciowych (HVTT), ale rzeczywiste standar-
dy zabezpieczen pozostajg niewystarczajace.

— Technologia ma realng wartosc tylko wtedy, gdy jest integralng
czescig procesu, a nie osobnym narzedziem funkcjonujacym obok
niego. Dlatego na poczatku wspdtpracy kluczowe jest zrozumienie
rzeczywistego procesu klienta oraz miejsc, w ktorych faktycznie
powstaje ryzyko operacyjne. Dopiero wtedy mozliwe jest dobranie
odpowiednich rozwigzan od systemow TMS i automatycznej awi-
zacji, przez portal przewoznika i OMS, az po plomby elektroniczne,
lokalizatory, monitoring w czasie rzeczywistym, alerty oraz integra-
cje z systemami klienta. Portal przewoznika w TMS pozwala wig-
czy¢ przewoznikow w jeden, wspolny obieg informacji obejmujacy
dane zlecenia, awizacje, dokumenty, zgody, potwierdzenia

i komunikacje zmian. Dzieki temu wszystkie strony

pracuja na jednej wersji danych, a ryzyko bte-

kumentach najczesciej konczy sie cichg rekla- Coraz czeéciej déw wynikajgcych z maili, telefondw i nie-
macja miedzy spedycjg a zatadowca. Widze atak nie zaczyna Sie aktualnych informacji jest ograniczane.
i stysze, ze bardzo duzo takich spraw nigdy . B Ffl Kluczowe jest to, aby system pomagat
O S natrasie, ale wczesniej. . o
nie trafia do zadnej bazy ostrzezen, bo fir- . wykry¢ zmiane, wymuszat jej potwierdze-
my wola pokry¢ szkode po cichu, niz przy- W e-mailu, nie, uruchamiat reakcje operacyjna i zo-
znac klientowi, ze daly sie oszukaé. Efekt w komunikatorze, stawiat po niej czytelny slad - podkresla
jest taki, ze realna skala zjawiska jest duzo w blednej weryfikacji Matgorzata Jaszkiewicz, Business Deve-
wigksza niz pokazujg oficjalne dane, a my kontrahenta... lopment Manager LIMUR.

jako branza sami sobie odbieramy mozliwo$é
ostrzegania sie nawzajem — ocenia Arleta Mar-
czynska, prezes zarzadu eXportsy.

| Spedycjazagrozona

Az 55% firm spedycyjnych przyznaje, ze akceptuje zmiane nume-
ru konta przewoznika na podstawie skanu przestanego mailem.
W realiach rosnacej liczby atakow typu BEC jest to w praktyce
otwarte zaproszenie dla cyberprzestepcow. Rownie niepokojace
sg dane dotyczgce weryfikacji polis przewoznikow. 50% spedyto-
row polega wytacznie na kopii polisy przestanej przez przewozni-
ka, zamiast potwierdzac jej autentycznosé u zrodia. Jedynie 15%
wykonuije telefoniczng weryfikacje przed zatadunkiem towarow
wysokiego ryzyka. To pokazuje ogromny rozdzwiek miedzy swia-
domoscig zagrozen a codzienng praktyka operacyjna.

- Te wyniki moéwig wiecej o realiach pracy spedytora niz o samej
swiadomosci zagrozen. Spedytor ma dzis kilkadziesiat zlecen
dziennie, presje od handlowca, klienta czekajgcego na auto i KPI
rozliczane z marzy. W takim grafiku telefon do ubezpieczyciela
czy potwierdzenie numeru konta u zrédta zajmuje 15 minut, kto-
rych po prostu nie ma. Sam apel o wiekszg czujnosc nie zadziata.
Firmy, ktore chca realnie ograniczy¢ fraudy, musza wbudowac
weryfikacje twardo w system codziennej obstugi i operacji lub

| Niebezpieczne parkingi

Jeszcze bardziej alarmujgce sg dane dotyczace parkingow.
Tylko 8% przewoznikéw HVTT deklaruje bezwzgledne korzysta-
nie z parkingdw zweryfikowanych lub certyfikowanych zgodnie
Z uznanymi standardami bezpieczenstwa. Reszta dopuszcza
wyjatki albo korzysta z ogolnodostepnych miejsc postojowych.
Problem polega jednak na tym, ze grupy przestepcze doskonale
znaja stabosci rynku.

— Parking nie powinien by¢ traktowany jako przerwa w procesie
bezpieczenstwa. W praktyce jest to jeden z najbardziej wrazli-
wych momentow transportu, ktory powinien by¢ zaplanowany,
monitorowany i objety alertami. Z naszej perspektywy kluczo-
we znaczenie ma potgczenie planowania trasy w systemie TMS
z monitoringiem realizacji w czasie rzeczywistym w OMS. Do-
piero takie zestawienie pozwala zweryfikowaé, czy kierowca fak-
tycznie zatrzymat sie na wyznaczonym parkingu, czy doszto do
zjazdu z trasy, utraty tgcznosci lub innego odchylenia od planu -
podkresla ekspertka LIMUR.

W raporcie opisano, ze wspofczesne kradzieze coraz czescigj

majg charakter precyzyjnie zaplanowanych operacji. Przestepcy
wykorzystujg drony do obserwac;ji parkingow, monitorujg pojazdy
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przewozgce towary wysokiego ryzyka, stosujg zagtuszarki GSM,
a nawet metody polegajace na ukrywaniu sie wewnatrz naczep.
To nie sa juz przypadkowe dziatania. To profesjonalny biznes.

- Im bardziej profesjonalne sa dziatania przestepcéw, tym mniej
skuteczne okazuja sie pojedyncze zabezpieczenia. Bezpieczen-
stwo transportu musi dzis obejmowac nie tylko ochrone fizycz-
na, lecz takze dane, systemy, monitoring, alerty, procedury oraz
zdolnos¢ do odtworzenia historii zdarzen. Kluczowe jest to, aby
zabezpieczenia wynikaty z rzeczywistej oceny ryzyka danego
procesu, a nie wytgcznie z obowigzujgcego standardu czy for-
malnych wymagan — ttumaczy Matgorzata Jaszkiewicz.

| Pojedyncze rozwigzania nie dziataja

| whasnie dlatego jednym z najwazniejszych wnioskow raportu
jest koniecznos¢ odejscia od myslenia o bezpieczenstwie jako
0 pojedynczym rozwigzaniu. Raport wskazuje tutaj kilka kluczo-
wych kierunkow. Pierwszy to rozwoj procedur ochrony mobilnej
i korzystanie z uznanych standardéw bezpieczenstwa czy cer-
tyfikowanych parkingow zgodne z SSTPA, ESPORG lub TAPA
PSR. Drugi to rozwoj technologii wspierajagcych monitoring trans-
portu. Geofencing, alarmy otwarcia drzwi, monitoring 24/7, anali-
za historii zdarzen czy integracja danych operacyjnych przestaja
by¢ dodatkiem dla najwiekszych graczy. Coraz czesciej stajg sie
podstawowym warunkiem skutecznego ograniczania ryzyka.
Trzeci filar to cyberbezpieczenstwo.

— TSL przez lata traktowata IT jak koszt zaplecza biurowego,
i wiele firm do tej pory tak robi. Tymczasem to wtasnie IT stato

2/2026
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sie obszarem, w ktorym rozstrzyga sie los pojedynczego zlece-
nia: kto wygra licytacje, kto dostanie zmiane dyspozycji, kto zo-
baczy fakture z ,nowym numerem konta". Wiele sie zmieni, gdy
zarzady zaczng liczy¢ koszt jednego przejetego maila nie jako
wydatek IT, tylko jako wartos¢ fadunku, ktory przez ten mail znik-
nat. W eXportsy cyberbezpieczenstwo traktujemy jako element
ryzyka operacyjnego na rowni z weryfikacja klienta czy przewoz-
nika, bo to ta sama walka, tylko na innym froncie — zwraca uwage
Arleta Marczynska.

| Budowanie odpornosci

Raport MAI Institute nie konczy sie wylacznie diagnoza. Bardzo
mocno podkresla rowniez potrzebe budowania odpornosci orga-
nizacyjnej. Nie chodzi juz tylko o to, by zapobiega¢ incydentom.
Chodzi o to, by organizacja potrafita szybko wréci¢ do dziatania
wtedy, gdy incydent mimo wszystko wystapi. Wiasnie dlatego
W raporcie pojawia sie pojecie ,rezyliencji” — zdolnosci firmy do
funkcjonowania pod presja kryzysu. To dzi$ jedna z najwazniej-
szych kompetencji w TSL.

— Kluczowym konfliktem operacyjnym jest dzi$ presja czasu
kontra procedury bezpieczenstwa. Modele just-in-time i wysokie
tempo operacji sprawiajg, ze procedury s postrzegane niekiedy
jako element spowalniajgcy proces. Jezeli wymagaja ztozonej
eskalacji lub decyzji ,po godzinach”, naturalng reakcjg cztowie-
ka jest szukanie skrotow. Problemem zatem nie jest istnienie
procedur lecz fakt, ze czesto nie sg one dostosowane do realiow
operacyjnych. Niekiedy sg one tylko spisane z pominieciem zna-
jomosci zespotu. Dlatego coraz wiekszego znaczenia nabiera
przejscie od ochrony do odpornosci organizacyjnej. Nie chodzi
o to, by zapobiec kazdemu incydentowi, ale by szybko wykry¢
pierwsze odchylenie i podja¢ wtasciwe dziatania. Odporna or-
ganizacja nie opiera sie na iluzji petnej kontroli lecz na zdolnosci
podejmowania wiasciwych decyzji w pierwszych minutach - pod-
sumowuje Daniel Nowicki.

Bo odpornosé branzy nie bedzie w najblizszych latach mie-
rzona liczba przejechanych kilometréw czy wielkoscia floty.
Bedzie mierzona jakoscig procedur, poziomem cyberodpor-
nosci, zdolnoscig do weryfikacji ryzyka i szybkoscia reakcji na
zagrozenia. m


https://raport.bezpieczenstwo360.mai-inst.com/#9-QUICK-WINS-BEZ-KOSZT-W 

PULS RYNKU

10

Rynek flotowy osiggnat stabilizacje

Firma DKV Mobility opublikowata druga edy-
cje raportu DKV Mobility 2026, w ktorej
podsumowano wyzwania biznesowe flot
ciezarowych i osobowych w Polsce. Wynika
Z niego, ze rynek znalazt sie w fazie stabiliza-
cji, gdzie priorytetem jest utrzymanie ope-
racyjnosci, mimo tego ze firmy musza nadal
mierzy¢ sie z presjg kosztowgq i rachunkiem
ekonomicznym.

Wiecej na ten temat méwi Anna Biekionis,
Country Manager DKV Mobility Polska.

Raport pokazuje stabilizacje rynku flotowego. Czy
dla firm TSL to dobra wiadomosé, czy raczej sygnat,
ze branza nadal dziata w trybie ostroznosci?

Na poczatku roku, po okresie silnych turbulencji kosz-
towych i regulacyjnych nastgpita stabilizacja. Firmy nie
wycofuja sie z rynku, ale bardzo ostroznie podchodzg do
inwestycji. Wiekszos¢ z nich nie planuje zmiany wielko-

sci floty, co dotyczy 63,2% przedsiebiorstw z segmentu
ciezarowego, 52,8% z segmentu dostawczego i 72,5%

z osobowego. Decyzje sg podejmowane na podstawie ra-
chunku ekonomicznego, a nie impulsu inwestycyjnego. Dla
menedzerow flot oznacza to czas koncentracji na efektyw-
nosci operacyjnej, kontroli kosztow i lepszym wykorzystaniu
obecnego taboru.

Gdybysmy jednak zadali respondentom te same pytania
dwa tygodnie po wybuchu konfliktu na Bliskim Wschodzie, to
wypowiedzi bylyby bardziej ostrozne. Na krotko, dopoki nie
podniesiono stawek, ich sytuacja finansowa pogorszyta sie,
ato ztego wzgledu, ze musieli pokryc straty wynikajace ze
wzrostu cen paliwa przy braku wzrostu stawek. Teraz wiele
firm juz w kontraktach z odbiorcami koncowymi uzaleznia je
od zmian cenowych paliwa, w konsekwencji stawki rosna.

W raporcie widag, ze polskie floty sa stosunkowo
miode. Jak to pogodzic¢ z presja kosztowa, o ktorej
branza mowi od miesiecy?

0d 60 do 78% flot, w zaleznosci od segmentu, ma nie
wiecej niz 5 lat. To odpowiedz na presje kosztowa. Miedzy-
narodowe firmy transportowe decydujg sie na nowy tabor,
gdyz bardzo duzym kosztem sa opfaty drogowe i zalezne od
standardu emisji spalin przez pojazd - im wyzszy standard,
tym spalanie jest mniejsze i optaty mniejsze. Eksploato-
wanie starych pojazdow nie optaca sie finansowo. Poza
tym, nowy samochod to tez mata awaryjnosé, niskie koszty

serwisu, mniejsze ryzyko awarii i wiekszy komfort jazdy, co
utatwia pozyskiwanie kierowcow.

Przy modernizacji firmy pojazdy nowe wybierane sg przez
wiekszos¢ przedsiebiorcow: 72,1% wyborow dotyczy seg-
mentu cigzarowego, 61,1% dostawczego i 74,3% w 0so-
bowego. W praktyce chodzi o TCO, czyli catkowity koszt
uzytkowania, nie tylko o cene zakupu.

Segment lekkich pojazdéw dostawczych jako jedyny wyraz-
nie pokazuje che¢ rozbudowy flot. Co napedza ten rynek?

To najbardziej dynamiczny segment w raporcie. 44,4%

firm z tego segmentu planuje zwiekszenie liczby pojaz-

dow, a tylko 2,8% zaktada redukcje. Wynika to z rozwoju
dystrybuciji regionalnej, logistyki miejskiej, ustug kurierskich
i e-commerce, a nalezy pamietac, ze lekkie pojazdy do-
stawcze sg kluczowe dla obstugi ostatniej mili i elastycznej
logistyki miejskiej. W tym segmencie, nie tylko w segmencie
pojazdow osobowych, coraz chetniej kupowane sg pojazdy
elektryczne. W duzych miastach to nimi mozna jezdzi¢
buspasem i nie ptaci¢ za wiele parkingow. Swiadomi przed-
siebiorcy inwestujg we flote elektryczng, bo im sie to opta-
ca, zwtaszcza wtedy, gdy pracownicy muszg przemieszczacé
sie szybko i czesto parkujg. Jednoczesnie kalkulujg, czy ze
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wzgledu na koszty serwisu, finansowania, paliwa i ubezpie-
czen mato sens.

Transport ciezki nadal opiera sie niemal wytacznie
na dieslu. Czy to brak gotowosci branzy do transfor-
macji, czy racjonalna kalkulacja?

To przede wszystkim racjonalna kalkulacja operacyjna.

W segmencie ciezarowym 100% badanych firm wskazuje
olej napedowy jako dominujace paliwo. 70,6% firm trans-
portowych nie planuje zmiany diesla na pojazdy elektryczne
w perspektywie najblizszych 10 lat. Powodem sa takie
bariery jak maty zasieg, dtugi czas fadowania, mata dostep-
nos¢ infrastruktury dla samochodow elektrycznych oraz
koszt zakupu i eksploatacji. Na brak infrastruktury w Polsce
wskazuje 28,6% firm ciezarowych, a za granicg — 26,5%.
Branza nie odrzuca wiec transformacji, ale musza powstacé
warunki, ktore pozwolg jg przeprowadzi¢ bez ryzyka dla
ciggtosci przewozow.

Uwazam jednak, ze rosnaca cena paliw kopalnych i brak ich
dostepnosci moga spowodowac rozwoj alternatywnych nape-
dow. Mysle, ze nastagpi duza dywersyfikacja rynku.
Doskonatym przyktadem jest coraz wigksza
liczba autobusow elektrycznych. Wystar-

czyto zaplanowac logistyke —autobusy

PULS RYNKU

Jednak floty osobowe sg pewnym poligonem doswiadczal-
nym. W wypadku samochodow elektrycznych producenci
bez duzej przebudowy ogniw sg w stanie sensownie wyko-
rzystywac energie dzieki roznym komponentom. Technolo-
gia budowy ogniw tez sie zmienia. A jezeli w samochodach
osobowych baterie mozemy zmniejszy¢ do potowy, to
automatycznie przektada sie to na samochody ciezarowe.
Rozwigzaniem sag tez wymienne baterie, choc¢ na razie firmy
poszty w kierunku ich tadowania.

Czy cyfryzacja flot w Polsce rzeczywiscie przyspie-
sza, czy firmy nadal wybieraja glownie podstawowe
narzedzia do kontroli kosztow?

Cyfryzacja postepuje, ale bardzo pragmatycznie. Firmy
najczesciej wybierajg narzedzia, ktore szybko pomagaja
kontrolowa¢ wydatki i rozliczenia. Karty flotowe sg najcze-
sciej wskazywanym rozwigzaniem: dotyczy to 33,7 % flot
z segmentu ciezarowego, 51,5% z dostawczego i 67,5%
z 0sobowego. Monitoring GPS rowniez ma znaczenie,
szczegolnie przy kontroli tras, czasu pracy i zuzycia paliwa.
Bardziej zaawansowane systemy telematyczne,
TMS czy FMS majg jeszcze ograniczony
zasieg. Dla firm TSL kluczowe jest dzis
nie samo wdrazanie technologii, ale

fadowane sg podczas przerw w cza- _Przy mc?dernlzacu jej wptyw na koszty, przejrzystosé

sie pracy kierowcy, a wykorzystuje firmy pojazdy nowe operacji i bezpieczenstwo rozli-

sie do tego stworzong w tym celu wybierane czen, takze w kontekscie optat

infrastrukture, jazda odbywa saprzez WiQkSZOéé drogowych, VAT czy akcyzy.

sie buspasami, na stosunkowo . s . Dzieki nim duzo firm kontroluje
przedsiebiorcow:

krotkich trasach. Elektryfika-

cjaw miastach, a przy okazji
redukcja CO,, postepuja bardzo
szybko. Natomiast transport
miedzy miastami wymaga budowy
infrastruktury w szczerym polu, a to
duze wyzwanie.

Floty osobowe sa duzo bardziej otwarte
na elektryfikacje. Czy ten segment moze byé
poligonem zmian dla catego rynku?

Tak, ale z zastrzezeniem, ze kazdy segment ma inng specy-
fike operacyjng. W segmencie osobowym 45% firm wska-
zuje energie elektryczng jako preferowang alternatywe dla
paliw konwencjonalnych. Jednoczesnie 37,6 % firm nadal
nie planuje zmiany napedu. Floty osobowe czesciej dziatajg
na krotszych trasach, w miastach i w bardziej przewidywal-
nym modelu uzytkowania. Najwiekszg barierg pozostaje
infrastruktura — 34,1% firm wskazuje niedostateczng sie¢
tadowania w Polsce. Elektryfikacja flot osobowych przy-
spieszyta dopiero dzieki rozrostowi sieci tadowarek. To
segment o najwiekszym potencjale technologicznej zmiany;,
ale nie mozna automatycznie przenosic ptyngcych z tego
wnioskow na transport ciezki.
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72,1% wyborow dotyczy
segmentu ciezarowego,
61,1% dostawczego
i74,3% w osobowego.

obecnie koszty wtasne. Nasi
klienci dzieki temu swiadomie
analizujg poszczegolne marki
i na tej podstawie podejmuja
decyzje zakupowe. W wykryciu
anomalii pomaga sztuczna inte-
ligencja, gdyz inteligentne systemy
utatwiajg analize.
DKV wiascicielom srednich i matych firm
transportowych, ktore nie majg zaplecza tech-
nicznego, oferuje systemy webowe: Fleet Managment
System stuzacy do zarzgdzania flota, w ktérym przy
wprowadzeniu danych pojazdow mozna analizowaé
koszty i Transport Managment System, ktory w powigza-
niu z telematyka umozliwia zarzadzanie frachtami, w tym
analize kosztow.

Co z raportu powinien zapamiegta¢ wiasciciel firmy
transportowej albo dyrektor logistyki planujacy bu-
dzet na kolejne miesiagce?

Na pewno to, ze nalezy kontrolowac koszty oraz poznac tren-
dy panujgce w gospodarce i na tej podstawie zdecydowac czy
warto prowadzi¢ biznes dalekosiezny. W wypadku biznesu
lokalnego, przy wyborze samochodow z napedem elektrycz-
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nym warto kierowac sie tym, czy jest mozliwosc tadowania
ich w bazie. Jednak najwazniejsza przy prowadzeniu biznesu
jest dywersyfikacja i planowanie tego co sie robi oraz kontrola
kosztow. Wiele partnerow i wiecej niz jeden biznes dajg po-
czucie bezpieczenstwa. Gros miedzynarodowych przewozni-
kow tak postepuie.

Podsumowujac, rynek nie jest w fazie gwattownej ekspansiji,
ale tez nie wida¢ masowego ograniczania dziatalnosci.
Najwazniejszym zadaniem pozostaje kontrola

kosztow w catym cyklu zycia pojazdu:
zakup, finansowanie, paliwo, serwis,
opfaty drogowe i ubezpieczenia.
Inwestycje powinny by¢ selektywne

i dopasowane do segmentu dzia-
talnosci. W transporcie ciezkim
priorytetem pozostaje efektyw-

nosc¢ operacyjna i przewidywal-

nosc¢ kosztéw. W segmencie
dostawczym warto obserwowac
popyt na logistyke miejska i re-
gionalna. We flotach osobowych
najwiekszy potencjat zmian doty-

czy elektryfikacji, ale tempo zalezy od
infrastruktury i kosztow. Najwazniejsze hasto
raportu brzmi: rynek reaguje chtodng kalkulacja,
nie emocjami.

Ze wzgledu na konflikt na Bliskim Wschodzie
od czasu raportu zmienita sie sytuacja naryn-
ku paliwowym. Czy dzis wlasciciele flot odpo-
wiedzieliby inaczej?

Na poczatku konfliktu najwiekszym wyzwaniem dla DKV
Mobility byto to, ze kazdy kraj do sytuacji paliw podszedt

inaczej. Byty takie kraje jak Polska, ktore zbudowaty
tarcze ochronng dla odbiorcow koncowych i wprowadzity
ceny maksymalne czy obnizke podatku VAT. W krajach,
ktore zostawity to rynkowi, ceny bardzo wzrosty, wiec
teraz zmieniajg podejscie, bo widzg jaki to ma wptyw
na gospodarke, zwtaszcza, ze nikt nie jest w stanie
przewidzie¢, kiedy nastgpi rozwigzanie konfliktu. Teraz
ceny transportu rosng w dtuzszym okresie wszyscy
odczujemy skutki podwyzek. Ale jaki to be-
dzie miato wptyw na rozwgj floty, trudno
przewidziec.

Cyfryzacja postepuje,
ale bardzo pragmatycznie.
Firmy najczesciej wybierajg
narzedzia, ktore szybko
pomagaja kontrolowac¢ wydatki
i rozliczenia. Karty flotowe
sg hajczesciej wskazywanym
rozwigzaniem.

Uwazam jednak, ze gdybysmy
obecnie zapytali naszych
respondentow o preferencje
paliwowe, to dla wielu jedyng
alternatywg sg nadal paliwa
kopalne, ewentualnie ich
odpowiedniki syntetyczne,
ato dlatego, ze zasiegi pojaz-
dow elektrycznych sa niewielkie,
atadownosc baterii mata. Konflikt
jednak mobilizuje czes¢ producen-
tow samochodow do pochylenia sie nad
technologiami alternatywnymi i zdywersyfiko-
waniem produkcji. By¢ moze
alternatywne rozwigzania ( D
sprawiag, ze samochody cie-
zarowe bedg mogty osiggac
dalekie zasiegi, ktore w ich
wypadku sg niezbedne. Moze
dzieki nowej technologii
hybrydowej spalanie bedzie
mniejsze i zredukuje sie CO,.

e
-
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https://www.dkv-mobility.com/pl/pl/dkv/fuel/trade-report-2

B NedLinq'

Optata drogowa dla pojazddw
ciezarowych w Holandii wejdzie

w zycie 1 lipca 2026 r.

Wuybierz NedLinq jako swojego
zaufanego partnera i zamow
urzqgdzenia OBU juz dzis

Przygotuj swojq flote z NedLinq

Optata drogowa dla pojazddéw ciezarowych w Holandii wejdzie w zycie 1 lipca

2026 r. Wiasciciele pojazddw ciezarowych o maksymalnej masie technicznej
powyzej 3500 kg (kategorie N2 i N3) muszq viszczad optate drogowq dla pojazdow
ciezarowych na prawie wszystkich autostradach oraz na niektérych drogach
wojewddzkich i gminnych. Wybierz NedLinq jako swojego zaufanego partnera

w zakresie optat drogowych dla pojazddéw ciezarowych w Holandii i ciesz sie

naszq niskokosztowq ustugq.

Od momentu wprowadzenia optat drogowych ®® Zarejestruj wiele pojazdéw
dla pojazdow ciezarowych kazdy taki pojazd musi B®

by¢ wyposazony w urzgdzenie poktadowe (OBU).
NedLinqg oferuje ptynne, optacalne rozwigzanie,
ktére pomaga flotom zachowac zgodnosc¢ z
przepisami, unikajac jednoczes$nie niepotrzebnych
kosztow, klopotéw administracyjnych i dtugiego
czasu oczekiwania. A dzieki naszej rozlegtej sieci

i zarzqdzaj nimi

Brak dodatkowych kosztéw

oprocz optaty drogowej*

Bezptatna dostawa urzqdzenia

& 0O

punktéw serwisowych, w tym w poblizu granic i

portow, jestesmy zawsze w zasiegu reki. pPoktacowegaRuEIERls

tatwe zarzadzanie flotg @ Wielojezyczna obstuga klienta
Dbamy o to, by firmy transportowe mogty

tatwo, sprawnie i ekonomicznie rozlicza¢ optaty lb tatwa instalacja

drogowe. Mozesz w prosty sposob zarejestrowad

wiele pojazdow i zarzgdzad nimi w ramach

jednego konta * (wystarczy kaucja zwrotna)

Zarejestruj sie teraz na stronie nedling.nl/pl/



https://www.nedlinq.nl/
https://www.nedlinq.nl/
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Opole buduje swoja logistyczna pozycje

Jeszcze kilka lat temu Opolszczyzna pozostawata na uboczu najwiekszych inwestycji
logistycznych. Region znajdowalt sie pomiedzy dwoma silnymi organizmami gospodarczymi
- Dolnym i Gérnym Slaskiem - przez co czesto petnit role zaplecza dla wiekszych

osrodkow. Dzis coraz wyrazniej wida¢ jednak, ze ukiad sit zaczyna sie zmieniac.

Opole nie konkuruje skalg z najwiekszymi hubami logistycz-
nymi w Polsce, ale coraz skuteczniej buduje swoja pozycje
jako lokalizacja zapewniajgca sprawnos¢ operacyjng i stabil-
nosé procesow. W praktyce to wiasnie te elementy zaczynajg
miec¢ coraz wieksze znaczenie dla operatorow logistycznych
i firm produkeyjnych.

Zmienia sie takze samo podejscie do rozwoju sieci logistycznych.
Jeszcze niedawno kluczowe byto lokowanie operacji w najwiek-
szych aglomeracjach. Dzi$ coraz czesciej firmy szukajg miejsc
pozwalajacych lepiej rownowazyc¢ koszty, dostepnosc pracowni-
kow i efektywnosc transportowa. W tym kontekscie Opolszczy-
zna zaczyna coraz lepiej wykorzystywac swoje potozenie.

Region znajduje sie na jednym z najwazniejszych korytarzy
transportowych w kraju — wzdtuz autostrady A4, taczacej za-
chod Europy z potudniowg i centralng Polska. Jednoczesnie
bliskos¢ Czech i stosunkowo niewielka odlegtosc od Niemiec
sprawiaja, ze Opole coraz czesciej petni funkcje miejsca tg-
czgcego operacije krajowe i miedzynarodowe.

| Popytiinfrastruktura

Dla branzy TSL znaczenie ma dzis jednak nie tylko geografia,
ale przede wszystkim przewidywalnosc¢ dziatania. Operato-
rzy logistyczni coraz mocniej zwracajg uwage na mozliwosc
utrzymania ptynnosci procesow, ograniczania opoznien i sta-
bilnego planowania potaczen. To wiasnie pod tym wzgledem
region zaczyna budowac swojg przewage.

Zmiane pozycji Opolszczyzny dobrze pokazuja dane doty-
czace rynku magazynowego. W ostatnich latach wyraznie
wzrosto zainteresowanie inwestorow i najemcow, a poziom
dostepnej powierzchni pozostaje bardzo niski. To oznacza, ze
rynek dojrzewa i przestaje byc wytacznie alternatywa dla wigk-
szych lokalizacji.

W $lad za tym pojawiajg sie kolejne inwestycje przemystowe
i logistyczne. Rozwijajg sie zaréwno projekty typu BTS, jak
i przedsiewziecia zwigzane z elektromobilnoscia czy nowo-
czesnym przemystem. To istotne, poniewaz wzrost znacze-
nia regionu nie wynika wytacznie z tranzytu, ale coraz silniej
opiera sie na realnej dziatalnosci produkcyjnej.

Infrastruktura i przeptyw
zamiast samej powierzchni

To wiasnie powigzanie logistyki z przemystem staje sie jed-
na z najwazniejszych cech regionu. Operacje magazynowe
i transportowe sg tutaj bezposrednio zwigzane z funkcjono-
waniem zaktadéw produkcyjnych, branzy spozywczej czy
sektora budowlanego. Dzieki temu przeptywy sa bardziej sta-
bilne, a region mniej podatny na wahania koniunktury w poje-
dynczych branzach.

Z perspektywy operatorow logistycznych wazna staje sie
takze dywersyfikacja wolumenéw. Opolszczyzna nie opiera
sie wytacznie na jednym sektorze gospodarki, co pozwala
lepiej rownowazy¢ spadki w poszczegodlnych segmentach
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rynku. Szczegolne znaczenie ma tu branza spozywcza, ktora
zapewnia stabilnos¢ operacyjna nawet w trudniejszych okre-
sach gospodarczych.

Zmiany wida¢ rowniez na poziomie samej infrastruktury
logistycznej. Operatorzy rozwijaja nowoczesne terminale
przetadunkowe i obiekty cross-dockowe, zwiekszajac moz-
liwosci obstugi transportu krajowego i miedzynarodowego.
Tego typu inwestycje nie stuzg juz wytgcznie zwiekszaniu po-
wierzchni —ich celem jest przede wszystkim poprawa jakosci
przeptywu i skracanie czasu operacii.

Przyktadem jest rozwoj dziatalnosci Grupy Raben w Opolu.
Firma, obecna w Polsce od 35 lat, od pietnastu lat rozwija
rowniez oddziat w regionie, konsekwentnie zwiekszajac skale
operacji. Uruchomienie nowego terminala przetadunkowego
pod koniec 2025 roku byto odpowiedzig na rosnace potrzeby
rynku i potwierdzeniem, ze Opole staje sie coraz wazniejszym
punktem w sieci operacyjnej.

— Rozwdj Opolszczyzny w ostatnich latach wyraznie przy-
spiesza i z perspektywy operatora logistycznego widac, ze
region coraz lepiej wykorzystuje swoje atuty. Jesz-

cze niedawno pozostawat w cieniu wiekszych

osrodkow, dzis natomiast coraz czesciej
staje sie naturalnym kierunkiem eks-
pansji dla biznesu — podkresla Andrzej
Bielecki, Dyrektor Regionu w Ra-

ben Logistics Polska. Jak zaznacza

— rozwoj infrastruktury, szczegdlnie
obiektow przetadunkowych, bezpo-
srednio przektada sie na zdolnos¢
obstugi bardziej ztozonych opera-

¢ji oraz budowania stabilnych relacji

Z klientami. To wazna zmiana, poniewaz
we wspofczesnej logistyce przewage bu-
duje nie tylko cena czy lokalizacja, ale rowniez
przewidywalnos¢ i stabilnosc operaciji.

| Region oparty narealnej gospodarce

Jednoczesnie Opolszczyzna ma przewage, ktorg tatwo prze-
oczy¢ w analizach opartych wytgcznie na mapach i metrach
kwadratowych: logistyka jest tu mocno zakorzeniona w real-
nej gospodarce, a nie jedynie w tranzycie.

W praktyce oznacza to, ze operacje logistyczne sg scisle po-
wigzane z procesami produkcyjnymi i dystrybucyjnymi. Ma-
gazyn staje sie elementem ciggtego przeptywu, a nie wytgcz-
nie miejscem czasowego sktadowania towaru.

Potwierdzaja to takze doswiadczenia operacyjne. Znaczaca
czesc wolumendw w regionie stanowig przesytki zwigzane
z branza spozywcza i produkcyjna, co zapewnia wieksza sta-
bilnos¢ operacjii ogranicza wptyw wahan w innych sektorach.
—Opolszczyzna ma dzis bardziej zréznicowanq strukture biz-
nesu niz czesto sie zaktada. Obok przemystu bardzo wazng
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Rozwaj Opolszczyzny
w ostatnich latach wyraznie
przyspieszaiz perspektywy
operatora logistycznego
widag, ze region coraz lepiej
wykorzystuje swoje atuty.

PULS RYNKU

role odgrywa sektor spozywczy i firmy produkcyjne, ktore za-
pewniajq stabilnos¢ operacji nawet w trudniejszym otoczeniu
rynkowym — zauwaza Bozena Gorecka, Kierownik Oddziatu
w Opolu w Raben Logistics Polska.

Istotng czesé obstugi stanowig rowniez towary zwigzane
z branzg budowlang, m.in. specjalistyczne kruszywa czy pro-
dukty wykorzystywane przy inwestycjach infrastrukturalnych.
Tego typu dywersyfikacja wolumenow pozwala regionowi
zachowac wiekszg odpornosc na spowolnienie w wybranych
sektorach, szczegolnie w automotive.
Znaczenie regionu wzmacniajg takze inwesty-
cje drogowe, m.in. rozbudowa DK45 oraz
planowany rozwoj trasy S11 jako waz-
nego korytarza potnoc—potudnie. Row-
nolegle samorzady aktywnie przygo-
towuja nowe tereny inwestycyjne,
dostrzegajac potencjat sektora logi-
stycznego i przemystowego.

W dyskusji o rozwoju regionu nie moz-

na poming¢ réwniez czynnika ludzkie-

go. Choc¢ rynek pracy nadal pozostaje

wyzwaniem, rozwoj sektora TSL moze ogra-

nicza¢ odptyw pracownikow do wigkszych aglo-

meracji lub za granice. Coraz czesciej pojawiajg sie tez

sygnaly, ze nowe inwestycje zaczynajg wzmacniac¢ atrakcyj-
nosc¢ regionu jako miejsca pracy i rozwoju zawodowego.

To istotne, poniewaz dostepnos¢ i jakosc kadr beda w najbliz-

szych latach jednym z kluczowych czynnikow decydujacych

0 utrzymaniu tempa wzrostu.

Opole znajduje sie dzis$ w momencie, w ktdérym jego znacze-
nie na logistycznej mapie Polski przestaje wynika¢ wytacznie
z potozenia. Coraz wieksza role odgrywa funkcja, jaka region
petni w catym systemie operacyjnym: integracja przeptywow,
wsparcie dla przemystu oraz zdolnos$¢ do budowania stabil-
nych i przewidywalnych procesow. Z perspektywy operatora
logistycznego oznacza to jedno: Opolszczyzna przestaje byé
alternatywa dla najwiekszych rynkow, a coraz czesciej staje sie
ich naturalnym uzupetnieniem — regionem, ktory potrafi petnic
realng funkcje punktu ciezkosci operacji logistycznych. m

Katarzyna Ostojska
Marketing Manager, Raben Logistics Polska
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5 sciezek sukeesji w firmie! TSL
PORADNIK

Kazdy wiasciciel firmy transportowej, spedycyjnej czy logistycznej, ktory zbudowat

biznes od podstaw - zaczynajac od jednej ciezarowki lub matego magazynu

- predzej czy pozniej staje przed pytaniem: co dalej? Przez lata budowates flote, sie¢ kontraktow,
relacje z kierowcami i klientami. Wygrywates przetargi, przetrwates kryzysy paliwowe,
pandemie, zmiany w Pakiecie Mobilnosci. Ale przychodzi moment, gdy nocne telefony

o awarii TIR-a na autostradzie A4, walka o marze z korporacyjnymi gigantami i niekonczace

sie problemy kadrowe zaczynaja przewazaé nad radoscia z prowadzenia wiasnego biznesu.

(IR £ SBIZINES)
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Jakub Pigtek
Doradca strategiczny, Partner Zarzadzajgcy w butiku doradczym Go Changes

W branzy TSL, gdzie biznes robi sie na niskiej rentownosci, a kapitat jest zamrozony w aktywach (flota, nieruchomosci
magazynowe, systemy WMS), decyzja o sukcesji to nie tylko kwestia emocjonalna oraz wypalenia - to strategiczna decyzja
jak madrze zabezpieczy¢ przysztos¢ swoja i najblizszych. Ponizej przedstawiam pie¢ sprawdzonych sciezek wyjscia

Z operacyjnego zarzadzania firmg TSL, wraz z konkretnymi wariantami realizacji i kluczowymi pytaniami, ktore powinienes

sobie zadac przed wyborem kazdej z nich.

| SCIEZKA 1

Sukcesja menedzerska
—wiasciciel wychodzi z roli
operacyjnego zarzadcy, ale zostaje
przy sterach strategicznych

To rozwigzanie dla przedsiebiorcow, ktdrzy nie chca sprzeda-
wac firmy (bo np. generuje stabilng dywidende lub majg

plan jej rozwoju), ale sg zmeczeni codziennym
zarzadzaniem operacyjnym. W branzy TSL

oznacza to przede wszystkim uwolnienie

sie od roli ,gtownego rozgrywajgce-

£0 spojrzenia na procesy — nowy CEO moze powiela¢ do-
tychczasowe biedy.

Zatrudnienie doswiadczonego ,,najemnika” z korpora-
cji. Sciggniecie doswiadczonego menedzera z duzej grupy
logistycznej (np. bytego dyrektora regionalnego z duzego,
miedzynarodowego biznesu — DHL, Raben). Zaleta tego roz-
wigzania: wniesienie sprawdzonych proceséw, know-how
w zakresie digitalizacji i automatyzacji (TMS, track&trace,
automatyzacja magazynow oraz obszaru back

office) oraz doswiadczenia w zarzadzaniu

duzymi zespotami. Ryzyko tego rozwig-

zania: ,odrzucenie przeszczepu”’ — me-

g0 w codziennej pracy operacyjnej” Wielu wiascicieli nedzer z korporacji moze nie odnalez¢
— osoby, ktora osobiscie uktada tra- . .. sie w kulturze malej/sredniej firmy
sy, negocjuje stawki frachtowe i gasi po oddaniu operacjl rodzinnej, gdzie decyzje podejmuje
konflikty w zespole. wpada w depresje sie szybko, a relacje sa nieformalne.

- nagle tracq poczucie W TSL dodatkowo istotna jest zna-
Istota modelu. Wtasciciel przesuwa sensu. jomosc lokalnego rynku — kto to jest

sie sie do rady nadzorczej, zatrud-

niajac profesjonalnego CEO. Zacho-

wuje prawo veta w kluczowych spra-

wach (zakup nowej floty, otwarcie oddzia-

tu, zmiana profilu dziatalnosci), akceptuje bu-

dzet roczny i strategie, ale oddaje biezaca egzekucje
w biznesie.

| Warianty realizacji w TSL

Awans wewnetrzny. Promocja sprawdzonego dyrektora
operacyjnego lub zaufanego kierownika dziatu na stanowi-
sko prezesa zarzadu. W firmach logistycznych czesto jest
to osoba, ktora przez lata ,dzwigata" kluczowe operacje
— zna kierowcow, wie, ktore modele transportowe sg ren-
towne, rozumie sezonowosc branzy. Zaleta takiego rozwia-
zania: zachowanie DNA firmy i ciagtosci relacji z kluczowy-
mi klientami (ktore w TSL sg czesto oparte na osobistym
zaufaniu). Ryzyka takiego rozwigzania: trudnosé¢ w budo-
waniu autorytetu wobec dawnych kolegow z biura (,jeszcze
wczoraj siedzieliSmy przy jednym stole") oraz brak swieze-
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»dobry przewoznik podwykonawczy",

ktore gietdy transportowe dziataja, jak

negocjowac z ZUS-em w kwestii rozliczen
kierowcow.

Zarzad tymczasowy (Interim Management). Model
coraz popularniejszy w Polsce. Zatrudnienie doswiad-
czonego menedzera TSL na okres 12-24 miesiecy z kon-
kretnym zadaniem: uporzadkowanie procesow, wdroze-
nie systemu zarzadzania flota (FMS), przygotowanie firmy
do certyfikacji (np. GDP dla transportu farmaceutycznego)
lub przygotowanie do sprzedazy. Po wykonaniu zlecenia
interim manager odchodzi, a wtasciciel decyduje o dalszych
krokach.

5 kluczowych pytan dla sukcesiji
menedzerskiej:

1. Czy moje procesy biznesowe sa na tyle udokumento-
wane i systemowe, ze firma moze funkcjonowac bez mojej
codziennej obecnosci? Jesli kluczowe relacje z klientami,
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wiedza o trasach i stawkach frachtowych sa ,tylko w Two-
jej gtowie”, zaden CEO nie bedzie w stanie skutecznie za-
rzadzac.

2. Czy jestem gotowy psychicznie na to, by ktos inny podej-
mowat decyzje operacyjne, z ktorymi moge sie nie zgadzacé?
Wielu wtascicieli zatrudnia CEQ, ale i tak codziennie dzwoni
z pytaniem: ,Dlaczego wystates ciezarowke tg trasg?” —to sa-
botuje caty model. To typowy przyktad mikrozarzadzania.

3. Jakie mechanizmy kontroli i raportowania wprowadze, by
mie¢ pewnosg, ze firma idzie w dobrym kierunku, bez mikro-
zarzadzania? Potrzebujesz czytelnych KPI (wskaznik wyko-
rzystania floty, koszt na km, rotacja kierowcow) i regularnych
spotkan zarzadu.

4. Czy mam kapitat na wynagrodzenie dla profesjonalnego
CEO (okreslona kwota stata + bonus) oraz czy jestem gotowy
na program motywacyjny (np. opcje menedzerskie)? Dobry
CEO w TSL kosztuje — i jesli firma generuje dobrg EBITDA,
a Ty ptacisz mu wysokie i motywujace wynagrodzenie, to trze-
ba to zaakceptowac.

5. Co zrobig z wolnym czasem i jak zdefiniuje swojg nowa role
w firmie? Wielu wtascicieli po oddaniu operacji wpada w de-
presje — nagle traca poczucie sensu. Musisz wiedzie¢, czym
bedziesz sie zajmowac: strategia, nowymi projektami, radag
nadzorczg w innych firmach? Jest to bardzo wazny element,
o ktorym wiekszos¢ przedsiebiorcéw zapomina lub go baga-
telizuje.

| SCIEZKA 2

Sukcesja rodzinna - przekazanie
biznesu nastepnemu pokoleniu

W branzy TSL sukcesja rodzinna to wcigz najczestszy model
—wedtug badan PITD (Polski Instytut Transportu Drogowego)
ok. 60% firm transportowo-spedycyjnych w Polsce to bizne-
sy rodzinne. Jednak statystyki sg brutalne: tylko okoto 30%
firm przechodzi pomysinie do drugiego pokolenia, a zaledwie
garstka do trzeciego.

Istota modelu. Przekazanie wiadzy operacyjnej i wtasnosci
dzieciom, przy zatozeniu, ze posiadaja kompetencje, wole
prowadzenia biznesu i nie pokioca sie o podziat majatku.

| Warianty realizacji

»Od kierowcy do prezesa". Klasyczna sciezka, gdzie syn lub
corka przechodzi przez wszystkie szczeble w organizacji — od
pracy w magazynie, przez dyspozycje, spedycje, az po za-
rzad. To pozwala zbudowac autorytet wsrod zatogi (,Wie, jak
to jest na zatadunku o 5 rano zima”) i poznac¢ biznes od pod-
szewki. Kluczowe jest tu jednak, by miode pokolenie rzeczy-
wiscie miato predyspozycje i checi — zbyt czesto wiasciciele
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,wciskajg” dzieci w biznes, ignorujgc ich marzenia o zupetnie
innej karierze.

Fundacja rodzinna. Relatywnie nowy instrument prawny
w Polsce (ustawa z 2023 r.), ktory zyskuje popularnos¢ w TSL.
Firma trafia do fundacji rodzinnej, ktéra wyptaca beneficjentom
(cztonkom rodziny) srodki z zyskow, ale zarzadza nig profesjo-
nalny zarzad — moga w nim by¢ dzieci, ale nie musza. To za-
bezpiecza firme przed rozdrobnieniem (np. gdy jest troje dzieci
i kazde dostatoby 33% udziatow) oraz przed konfliktami. Dodat-
kowo fundacja rodzinna oferuje korzysci podatko-

we — brak podatku od przekazania majatku do

fundacji oraz preferencyjne opodatkowanie

wyptat dla beneficjentow.

TRENDY

potrzebujg 3-5 lat pracy ,na rynku" (w innej firmie) przed ob-
jeciem sterow?

3. Jak rozwigze kwestie podziatu majatku, jesli mam wie-
cej niz jedno dziecko, a nie wszystkie chca/moga pracowac
w firmie? Czy jedno dziecko dostanie firme, a drugie nieru-
chomosci/gotowke? Czy wszyscy bedg wspotwiascicielami
(ryzyko konfliktow)? Czy rozwazam fundacje rodzinng jako
,bezpiecznik"?

4. Czy jestem gotowy na to, by przez kilka lat by¢
,W cieniu" jako mentor, nie wtracajac sie w de-
cyzje mojego nastepcy, nawet jesli uwazam

je zabledne? Najczestsza przyczyna nie-
powodzenia sukcesji rodzinnej: wiasci-

Konstytucja rodzinna. Jesli dzieci Sukcesjarodzinna ciel formalnie ,odszedt”, ale codzien-
jest wuaclej (lub firma .przeclhod2| juz tow braniy TSL nlg p.od.waza decyzje <T=yn.a/cork|, co
do trzeciego pokolenia), niezbedny L. . I rujnuje ich autorytet w firmie.

jest zbidr pisemnych zasad regulu- wciaz najczestszy mode

jacych: kto moze pracowaé¢ w firmie przekazania firmy. 5. Czy mam plan B, jesli sukcesja ro-

(kompetencje, edukacja), kto ma

prawo zasiada¢ w zarzadzie, jak roz-

wigzywane sg konflikty, jak wycenia sie

udziaty przy ewentualnym wykupie jednego

ze wspolnikow. W TSL szczegodlnie wazne jest

uregulowanie kwestii tzw. ,drugich firm" — czy cztonko-

wie rodziny moga prowadzi¢ wtasna dziatalno$c¢ transportowa
(potencjalnie konkurencyjng)?

Putapki w TSL. Branza transportowa to specyficzne srodowi-
sko, gdzie relacje z kierowcami, podwykonawcami i klientami
buduije sie latami. Mtode pokolenie, nawet dobrze wyksztatco-
ne (studia logistyczne, MBA), czesto nie ma tego ,ulicznego,
praktycznego" doswiadczenia — nie wie, jak rozmawiac¢ z kie-
rowca, ktéry wraca z trasy i ma pretensije o rozliczenie diet, albo
jak negocjowa¢ w sytuaciji, gdy klient ,zapomniat" dotaczyé
CMR do faktury. To powoduje napiecia i frustracje z obu stron.
Wielokrotnie doprowadza biznes nad przepas¢ upadtosci.

5 kluczowych pytan dla
sukcesji rodzinnej:

1. Czy moje dzieci naprawde chca prowadzi¢ firme TSL, czy
robig to z poczucia obowigzku wobec mnie? Szczera rozmo-
wa na ten temat powinna odby¢ sie na dtugo przed formalnym
przekazaniem wiadzy. Jesli syn marzy o karierze programisty,
a Ty go ,wciskasz" do zarzadzania flotg — z duzym prawdopo-
dobienstwem skazujesz biznes na porazke.

2. Czy mtode pokolenie ma realne kompetencje do zarzadza-
nia firma w dzisiejszym, zmiennym srodowisku TSL (digitali-
zacja, e-mobility, regulacje UE)? Studia logistyczne to jedno,
ale czy corka/syn rozumie rzeczywistosé: negocjacje z klien-
tami, zarzgdzanie ptynnoscia, obstuga kontroli ITD? Moze
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dzinna sie nie uda? Co jesli po dwoch

latach okaze sie, ze dziecko nie radzi

sobie (klienci odchodza, wyniki spadaja)?

Czy bedziesz miat odwage oraz site wroci¢

lub zatrudni¢ zewnetrznego CEO? A moze od

razu lepiej stworzy¢ model hybrydowy: rodzina jako
wiasciciele, profesjonalny zarzad operacyjny?

| SCIEZKA 3

Konsolidacja horyzontalna - fuzja z konku-
rencjq lub partnerem biznesowym

Branza TSL w Polsce jest mocno rozdrobniona — wedtug da-
nych GUS dziata w niej ponad 120 tys. podmiotow, z czego
wiekszos¢ to mikro i mate firmy (1-10 pojazdow). W takiej
strukturze rynku konsolidacja to naturalny proces — wieksza
skala oznacza lepsza site negocjacyjng (nizsze ceny paliwa,
opon, serwisu), wyzsze wykorzystanie floty oraz tatwiejszy
dostep do duzych kontraktow (sieci handlowe, produkcja au-
tomotive, inne).

Istota modelu. Potgczenie dwodch podmiotéw o podobnym
profilu — np. dwie firmy transportowe obstugujace ten sam ko-
rytarz geograficzny albo dwie firmy logistyczne z komplemen-
tarnymi kompetencjami (jedna ma magazyn, druga flote).

| Warianty realizacji

Merger of Equals (fuzja rownych). Dwie firmy o zblizonej
wielkosci taczg sie poprzez wymiane udziatow (share swap),
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tworzac nowy, wiekszy podmiot. Wiasciciele dzielg sie wia-
dzg — jeden zostaje prezesem, drugi np. wiceprezesem ds.
rozwoju. Kluczowa trudnosc: ustalenie prawidtowej wyceny
obu firm (ktora flota jest w lepszym stanie? Czyje kontrakty
sg stabilniejsze?) oraz podziat wiadzy. Uktad 50/50 to prosta
droga do paralizu decyzyjnego - lepiej od razu ustalic¢, kto ma
rozstrzygajacy glos.

Przejecie mniejszego przez wiekszego (z rolg operacyjna).
Wieksza firma przejmuje mniejsza, ale wtasciciel przejmowa-
ny wchodzi do zarzadu grupy, obejmujac np. stanowisko dy-
rektora operacyjnego lub dyrektora oddziatu regionalnego. To
pozwala ,spieniezy¢" czes¢ majatku (udziaty), ale jednocze-
Snie dalej aktywnie uczestniczy¢ w biznesie.

Konsorcjum/spotdzielnia zakupowa. Firmy pozostaja
prawnie oddzielne, ale tacza kluczowe procesy wspierajace:
wspolne zakupy paliwa (wolumen negocjacyjny), wspolna ob-
stuga serwisowa floty, wspolny system telemetryczny, wspol-
ne ubezpieczenia. W Polsce funkcjonuije kilka takich inicjatyw
—np. grupy przewoznikdw negocjujacych zbiorczo stawki z ra-
fineriami czy dystrybutorami opon. To zdejmuje cze$¢ opera-
cyjnego ciezaru z wiascicieli, ale kazdy zachowuje autonomie
w swojej firmie.

5 kluczowych pytan dla
konsolidacji horyzontalnej:

1. Czy znam i ufam potencjalnemu partnerowi do fuzji na tyle,
by dzieli¢ z nim wtadze i majatek przez kolejne lata? Konso-
lidacja to jak matzenstwo biznesowe — jesli partner ma inne
wartosci (np. Ty stawiasz na jakos¢ obstugi, on na maksyma-
lizacje zysku kosztem wszystkiego), konflikt jest nieunikniony.

2. Czy obie firmy majg kompatybilng kulture organizacyj-
ng i sposob dziatania? Jesli Twoja firma dziata na zasadzie

s

,Szybkich decyzji i zaufania do ludzi", a partner wymaga pro-
cedur i wielostopniowych akceptacji — integracja bedzie bo-
lesna. Sprawdz to przed fuzjg (wspolne projekty pilotazowe,
rozmowy z zespotami).

3. Jaka bedzie moja rola w nowej strukturze i czy akceptuje
ja emocjonalnie? Jesli przez 20 lat bytes ,szefem”, a po fu-
Zji masz zosta¢ ,wiceprezesem ds. operacji”’ i raportowac
do partnera — czy naprawde jestes na to gotowy? Wiekszosc
konfliktéw post-fuzyjnych wynika wtasnie z nieprzemyslanych
struktur wiadzy.

4. Jak dokfadnie zostanie wyceniona moja firma w relacji
do firmy partnera i czy ta wycena jest sprawiedliwa? W TSL
klasyczne wskazniki (EBITDA multiple) moga nie oddawac
wartosci: Twoja flota moze by¢ starsza (nizsza wartos¢ bilan-
sowa), ale masz stabilniejsze kontrakty i lepszg kadre kierow-
cow. Potrzebujesz profesjonalnej wyceny (doradca MEA).

5. Co sie stanie, jesli fuzja nie wypali — czy mamy spisang
umowe rozwodowa (exit clause)? Ustal z gory: po jakim cza-
sie mozna rozwigzac spotke, jak beda wyceniane udziaty przy
wykupie, kto zachowuije jakie aktywa (klienci, flota). To nie pe-
symizm, to zdrowy rozsadek.

| SCIEZKA 4

Inwestor strategiczny - sprzedaz
do wiekszej grupy branzowej

To rozwigzanie dla firm TSL, ktore osiggnety ,szklany sufit"
— granice wzrostu, ktorej nie da sie przebi¢ wtasnymi sitami.
Przykiady: firma specjalizujgca sie w transporcie chtodni-
czym, ktora chce wejsé w cross-docking, ale nie ma kapitatu
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na budowe terminala; firma transportowa, ktéra chce ofero-
waé kompleksowa obstuge logistyczng (3PL), ale brakuije jej
systemu WMS i kompetencji magazynowych.

Istota modelu. Sprzedaz catosci lub pakietu wiekszoscio-
wego udziatow do holdingu logistycznego lub duzego gracza
branzowego. Wtasciciel czesto zostaje na kilka lat (tzw. ear-
n-out), zarzadzajgc swoim ,odcinkiem" w ramach wiekszej
struktury.

| Warianty realizacji

Integracja wertykalna. Operator logistyczny kupuje firme
transportowa (lub odwrotnie). Przykiad: firma magazynowa
przejmuje przewoznika, by mie¢ kontrole nad catym tancu-
chem dostaw i oferowaé klientom rozwigzanie ,door-to-do-
or”. Wiasciciel czesto zostaje dyrektorem dywizji trans-
portowej w nowej strukturze.

Platform bolt-on (klocek w wiekszej
uktadance). Duza grupa logistyczna
(krajowa lub miedzynarodowa) kupu-

je srednia firme TSL jako element bu-
dowy sieci. Przyktad: miedzynaro-
dowy operator 3PL przejmuije polska
firme, ktéra ma dobrg pozycje w ob-
studze e-commerce — zamiast bu-
dowac¢ kompetencije od zera, kupuje
gotowy biznes z procesami i klientami.

Holding inwestycyjny (parasol ochronny).

Rzadszy w TSL model, gdzie firma dotgcza do

grupy inwestycyjnej (np. fundusz family office), ktora daje
kapitat na rozwoj i wsparcie (np. w negocjacjach z bankami,
optymalizaciji podatkowej), ale nie ingeruje w codzienne opera-
cje—oile sg wyniki.

Kluczowa kwestia: earn-outiintegracja kulturowa. W TSL
transakcje z inwestorem strategicznym czesto zawierajg klau-
zule earn-out — czesc¢ ceny zalezy od osiggniecia okreslonych
wynikéw w ciggu 2-3 lat po sprzedazy (np. utrzymanie kluczo-
wych klientow, wzrost EBITDA). To motywuje wiasciciela do
pozostania i smooth transition, ale tez rodzi napiecia — nowy
wiasciciel moze narzuca¢ swoje standardy (np. wymog ra-
portowania w SAP, podczas gdy dotychczas wszystko byto
LW Excelu i glowie szefa").

5 kluczowych pytan dla sprzedazy
inwestorowi strategicznemu:
1. Czy rozumiem i akceptuije, ze po sprzedazy bede pracow-

nikiem najemnym, nawet jesli zachowam stanowisko CEO
lub dyrektora dywizji? Przejscie z roli wiasciciela (decyduje
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0 wszystkim) do roli menedzera (raportuje do kogos, musze
uzasadnia¢ decyzje) to ogromna zmiana psychologiczna.
Czy jestem nato gotowy?

2. Jakie sa prawdziwe intencje kupujacego wobec mojej firmy
— integracja i synergie czy ,wykrwawienie” i przejecie klien-
tow? Sprawdz historie nabywcy: jak wygladajg firmy, ktore
kupit wczesniej? Czy zachowaty swojg marke i autonomie,
czy zostaly ,wessane” i zlikwidowane? Porozmawiaj z innymi
przedsiebiorcami, ktérzy sprzedali temu graczowi.

3. Czy warunki earn-out sg realistyczne i czy mam realny
wpltyw na ich osiagniecie? Jesli earn-out zaktada 15% wzrost
EBITDA, ale po przejeciu nowy wiasciciel zmienia model roz-
liczen (np. obciaza Twoja firme kosztami centrali), mozesz nie
dostac premii. Negocjuj jasne, mierzalne wskazniki i mecha-
nizmy ochronne.

4. Co stanie sie z moimi ludzmi (kluczowymi kie-
rowcami, dyspozytora//mi, spedytorami) po
przejeciu? Jesli zalezy Cina zespole, ktory
budowates latami, wynegocjuj w umo-
wie gwarancje zatrudnienia na okre-
slony okres. Inaczej ryzykujesz, ze
najlepsi odejda do konkurencji, a Ty
zostaniesz z earn-outem niemozli-
wym do zrealizowania.

5. Czy mam alternatywe (BAT-

NA - Best Alternative To Negotiated

Agreement) na wypadek, gdyby negocja-

cje z tym inwestorem sie nie powiodty? Jesli

to Twoja jedyna opcja i nabywca to wie, wynego-

cjuje bardzo korzystne dla siebie warunki. Lepiej prowa-

dzi¢ rozmowy z 2-3 potencjalnymi nabywcami rownolegle
(przez doradce MGA).

| SCIEZKA 5

Sukcesja finansowa - wejscie
funduszu private equity

To najbardziej dynamiczna i najbardziej wymagajaca forma
sukcesji. Fundusze private equity (PE) w ostatnich latach co-
raz czesciej patrza na branze TSL — widzg w niej potencjat do
konsolidacji, digitalizacji i wzrostu wartosci. Jednak nie kazda
firma TSL jest ,PE-ready".

Istota modelu. Fundusz PE kupuje udziaty (zazwyczaj pakiet
wiekszosciowy), wprowadza profesjonalny tad korporacyjny,
agresywna strategie wzrostu (czesto przez akwizycje mniej-
szych firm - tzw. buy&build) i dazy do sprzedazy firmy z zy-
skiem (exit) za 3-7 lat.
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| Jakie firmy TSL interesujg fundusze PE?

= Minimum 50-100 mIn PLN przychodow (cho¢ sa fundusze
patrzace na mniejsze)

= Stabilna, zréznicowana baza klientéw (brak nadmiernej za-
leznosci od jednego kontraktu)

= Przewidywalne cash flow

= Potencjat do wzrostu (geograficznego, produktowego,
przez akwizycje)

= Uporzadkowane procesy i finanse (czyste rozliczenia, brak
,szarej strefy")

| Warianty realizaciji

Cash-out (100% wyjscia). Wiasciciel sprzedaje catosé
udziatow, bierze gotowke i odchodzi. Fundusz instaluje profe-
sjonalny zarzad (czesto sciggajac CEO z rynku). To rozwig-
zanie dla wtascicieli, ktorzy sg catkowicie ,wypaleni" i chcag
zamknagé rozdziat , TSL" w swoim zyciu.

OBO (Owner Buy-Out) z rollover. Wiasciciel sprzedaje wiek-
sz0s¢ (np. 70-80%), otrzymujac znaczna gotowke (zabezpie-
czenie finansowe rodziny), ale za pozostate 20-30% obejmu-
je udziaty w nowym wehikule inwestycyjnym (tzw. NewCo).
Gra toczy sie o tzw. ,drugie zycie udziatow" — jesli fundusz
za b lat sprzeda firme z podwojna wycena, wiasciciel znowu
zarabia (i to czesto wiecej niz przy pierwszej transakcji). Ten
model dziata, jesli wiasciciel wierzy w dalszy rozwoj firmy i jest
gotowy pozostac zaangazowany.

Buy & Build. Fundusz kupuje firme jako ,platforme" (zazwy-
czaj najwieksza w danym regionie lub segmencie) i daje ka-

pitat oraz wsparcie w przejmowaniu mniejszych konkurentow,
budujac regionalnego lub krajowego lidera. W TSL to bardzo
popularny model — np. fundusz kupuje firme z 100 ciggnikami,
a nastepnie w ciggu 3 lat dokupuje 5-10 mniejszych firm, bu-
dujac flote 300-400 pojazdow. Wtasciciel czesto zostaje CEO
Lplatformy” i aktywnie uczestniczy w procesie konsolidacji —
to jego znajomosc rynku i relacje sg kluczowe.

| Co fundusz PE zmienia w firmie TSL?

= \Wprowadza zaawansowane systemy IT (TMS, FMS, BlI)
i KPI

= Profesjonalizuje zarzadzanie (regularne board meetings,
controlling, budzetowanie)

= Optymalizuje strukture kosztowa (renegocjacja kontraktow
na paliwo, opony, faktoring)

= Czesto wymusza zmiane modelu biznesowego - z ,prze-
woznika" na ,operatora logistycznego" (wyzsze marze)

= Przygotowuje firme do kolejnej sprzedazy (exit) — do wiek-
szego funduszu, inwestora strategicznego lub gietdy

Putapki. Presja na wyniki kwartalne, ryzyko , przeinwestowa-
nia” (zakup floty, magazynéw na kredyt, co obcigza bilans),
zderzenie roznych kultur (szybkie tempo, decyzje oparte na
danych vs. ,czucie rynku”).

5 kluczowych pytan dla wejscia
funduszu private equity:

1. Czy moja firma spetnia minimalne kryteria funduszu PE
(przychody, marze, potencjat wzrostu) i czy jestem gotowy
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na proces due diligence, ktory ,,przeswietli” kazdy aspekt biz-
nesu? Fundusze PE sprawdzg wszystko: od umow z klienta-
mi, przez rozliczenia podatkowe, po status prawny floty. Jesli
masz ,szare strefy” (np. nierejestrowane transakcje, niefor-
malne umowy z podwykonawcami) — to wyjdzie i zablokuje
transakcje.

2. Czy rozumiem i akceptuje, ze fundusz PE nie jest ,,cichym
wspolnikiem”, ale aktywnym inwestorem, ktory bedzie wyma-
gat miesiecznych raportow, kwartalnych board meetings
i realizacji ambitnego biznesplanu? To nie jest
sprzedaz i ,bawcie sie dobrze" — to partner-

stwo z wysokimi oczekiwaniami. Jesli nie

lubisz ,korporacyjnej" kultury pracy, be-

dzie Ci ciezko.

3. Jaki jest moj horyzont czasowy

i co zamierzam zrobi¢ po exicie
funduszu (za 3-7 lat)? Fundusze

PE majg ograniczony okres in-
westycji — w pewnym momencie
sprzedadza firme dalej (do innego
funduszu, inwestora strategicznego lub
na gietde). Czy jestes gotowy na kolejng
zmiane wiasciciela? A moze planujesz wtedy
catkowicie wyjs¢?

4. Czy model rollover (zatrzymanie 20-30% udziatow) ma dla
mnie sens finansowo i podatkowo, czy lepiej wzig¢ 100% go-
towki teraz? Rollover to gra na dalszy wzrost - jesli wierzysz,
ze fundusz rzeczywiscie zwiekszy wartosc firmy dwu-trzykrot-
nie, to ma sens. Ale jesli potrzebujesz gotowki teraz (sptata
kredytow, inwestycje w inne projekty, zabezpieczenie emery-
tury), nie ryzykuij.

5. Jakfundusz planuje budowac wartos¢ mojej firmy — orga-
nicznie (rozwaj istniejacego biznesu) czy przez akwizycje
(buy&build)? Jesli przez akwizycje, to oznacza, ze przez
kolejne lata bedziesz zajmowac¢ sie integracja przejmowa-
nych firm (procesy, ludzie, systemy) — to ogromna praca.
Musisz miec¢ energie i kompetencije do tego typu projektow.
Zapytaj wprost: ,Jakie firmy planujesz, zebym przejatiw ja-
kim tempie?”

Jak wybraé¢ wtasciwa sciezke?
3 kluczowe pytania

1. Czy jestem gotowy oddac¢ kontrole? Jesli odpowiedz
brzmi ,nie" — sukcesja menedzerska lub rodzinna. Jesli ,tak,
ale chce jeszcze kilka lat aktywnie uczestniczy¢" — inwestor
strategiczny lub PE z earn-outem. Jesli ,tak, chce juz kom-
pletnie wyjs¢" — PE z cash-outem lub petna sprzedaz strate-
giczna.
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2. Jakie mam potrzeby finansowe? Czy potrzebuje gotowki
teraz (sptata kredytow, zabezpieczenie emerytury, inne inwe-
stycje)? Czy moge poczekac i gra¢ na wzrost wartosci (rollo-
ver w PE)? Czy wystarczy mi stabilna dywidenda (sukcesja
menedzerska)?

3. Jaka jest kondycja mojej firmy i jej potencjat? Czy firma
ma uporzadkowane procesy i moze dziata¢ beze mnie (suk-
cesja menedzerska mozliwa)? Czy ma potencjat wzrostu,
ale brakuje kapitatu/kompetencji (inwestor strategiczny,
PE)? Czy jest to biznes bardzo ,0sobisty", oparty
na moich relacjach (wtedy najtrudniej sprze-

dac)?

Fundusz
private equity
to najbardziej dynamiczna
i najbardziej wymagajaca
forma sukcesji.

Najgorszy scenariusz:
brak decyzji

Statystyki sg bezlitosne: w branzy

TSL rocznie upada lub konczy dzia-

talnos¢ okoto 8-10% firm. Czesto

przyczyna nie jest zta koniunktura, ale

brak sukcesji. Wtasciciel, zmeczony, cho-

ry lub po prostu wypalony, nie podjat decyzji

na czas. Firma traci kluczowych pracownikow (bo

,nie wiedza, co bedzie"), klientow (bo konkurencja podku-

puje), wartos¢ (bo nikt nie inwestuje w flote/rozwoj). Wreszcie

jest sprzedawana w panice, za utamek realnej wartosci albo
po prostu likwidowana.

Sukcesja to nie zdarzenie - to proces, ktory w TSL po-
winien zaczgé¢ sie odpowiednio wczesnie przed plano-
wanym wyjsciem. To czas na uporzadkowanie finan-
sow, procesow, udokumentowanie kluczowych relacji
biznesowych, przeszkolenie nastgpcow. Niezaleznie od
wybranej sciezki, najwazniejsza jest swiadoma decyzja
— podjeta w odpowiednim momencie, z odpowiednim
wsparciem doradczym (prawnym, podatkowym, trans-
akcyjnym).

Twoja firma TSL to nie tylko aktywa w bilansie. To lata ciez-
kiej pracy, tysigce przejechanych kilometrow, relacje z ludzmi.
Zastuguje na to, by jej zakonczenie — lub transformacja — byto
rownie profesjonalne jak jej budowa. m

Autor jest przedsiebiorca, od 20 lat prowadzi projekty
edukacyjne dla biznesu, jako doradca biznesowy specjalizuje
sie w tematyce zarzadzania strategicznego, rozwoju biznesu
oraz budowy efektywnych modeli zarzadczych.

Na co dzien peni funkcje Partnera Zarzadzajacego w Smart
Cities Council Poland.
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Prezes Zwiazku Pracodawcow ,, Transport i Logistyka Polska"

Nieprzewidywalne zdarzenia
a odpornosc sektora TSL

W 2007 roku ekonomista Nassim Nicholas Taleb wydal swojq ksigzke zatytutowana

»Czarny Labedz. O skutkach nieprzewidywalnych zdarzen”. | odtad ,,czarny tabedz”

(cygnus atratus) stat sie powszechnym synonimem wysoce nieprawdopodobnego zdarzenia,
ktérego nie da sie przewidzie¢ na podstawie racjonalnych analiz i dotychczasowych
doswiadczen, a ktore niesie za sobg kolosalne konsekwencje spoteczne i gospodarcze.

Nie byly to wytacznie rozwazania teoretyczne, gdyz juz od kilkunastu lat, w coraz wiekszym
stopniu, zyjemy w cieniu czarnych skrzydet tego ptaka.

| Efekt domina

Przyktadami takich zdarzen sa: krach finansowy (2008),
katastrofa w Fukushimie (2011), zajecie Krymu przez Ro-
sje (2014), wybuch pandemii (2020), zablokowanie Kanatu
Sueskiego (2021), inwazja Rosji na Ukraine (2022), czy tez
atak Stanéw Zjednoczonych i Izraela na Iran (2026). Kazde
z tych zdarzen odbito sie na swiatowej gospodarce. A wsrod
poszkodowanych, jedno z pierwszych miejsc zajmuje zawsze
sektor TSL, uzalezniony od gospodarczej koniunktury i od
zwigzanego z ta koniunkturg poziomu wymiany towarowej.
By¢ moze skutki tych wydarzen moglyby by¢ mniejsze, gdyby
nie optymalizacja i globalizacja.

Zapoczgtkowana w potowie XX wieku ekspansja modelu go-
spodarki zwanego ,lean economy”, sprawdza sig znakomicie
w stabilnych i przewidywalnych warunkach. Ale tez oznacza
brak redundanciji (rezerw systemowych). Optymalizacja wy-
cieta ztancuchow dostaw wszelkie, stanowigce zbedny koszt,
bufory bezpieczenstwa. Magazyny zastepuje przestrzen
tadunkowa samochodow ciezarowych, przyczep i naczep.

Dlatego w szczuptej gospodarce wystgpienie ,czarnego fabe-
dzia” natychmiast wywotuje niszczacy efekt domina.

Dostawy w rezimie ,justintime”, brak magazynow buforowych
i uzaleznienie od dostawcow z innych panstw lub odlegtych
regiondw, oznaczaja, ze niespodziewane zamkniecie granic,
blokady drog, czy brak paliwa, wstrzymuja linie produkcyjne
w wielu zaktadach produkcyjnych. A to z kolei powoduje, ze
stajg kolejne przedsiebiorstwa uzaleznione od dostaw potpro-
duktow i innych komponentow.

| Dyrektywa w sprawie nalezytej starannosci

O tych zagrozeniach wiedzg doskonale menadzerowie zarza-
dzajgcy przedsiebiorstwami uczestniczgcymi w grze rynko-
wej. Niestety tenze rynek powoduije, iz proby samodzielnego
budowania odpornosci, koncza sie czesto utratg konkuren-
cyjnosci na rzecz graczy akceptujgcych zwiekszone ryzyka.
Stad dziatania na rzecz budowy odpornosci wcigz nie naleza
do priorytetow dla wiekszosci przedsiebiorcow.
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Taki stan rzeczy spowodowat podjecie niesmiatych i byé moze
niewystarczajacych prob wymuszenia/wsparcia odpornosci
przedsiebiorstw (w tym takze sektora TSL) ze strony unijnego
regulatora. Przyktadem takich dziatan moze by¢ unijna dyrek-
tywa w sprawie nalezytej starannosci przedsiebiorstw w za-
kresie zrownowazonego rozwoju (CSDDD). Wymusza ona
na najwiekszych przedsiebiorstwach, zatrudniajgcych po-
nad 5 tys. pracownikow oraz osiggajgcych powyzej 1,5 mid €
rocznych przychodow netto (a w konsekwencji takze na ich
glownych partnerach logistycznych) precyzyjne mapowanie
fancuchow dostaw oraz identyfikacje i minimalizowanie ryzyk.

| Punkty tadowania ciezaréwek

W efekcie zarowno najwieksi zleceniodawcy, jak i wspoétpracu-
jace z nimi podmioty z sektora TSL, beda zobowigzani do po-
siadania udokumentowanych planow awaryjnych na wypadek
przerw w dostawach. A to wymusza tworzenie redundancji
(np. dywersyfikacje tras, podwykonawcow czy zrodet zasila-
nia), co z definicji stoi w sprzecznosci z maksymalng optyma-
lizacjg kosztowa. Dyrektywa ma wejs¢ do polskiego porzadku
prawnego w latach 2028/2029. Odpornos¢ sektora TSL po-
winna sie zwiekszac wraz z konsolidacjg rynku. Duze podmio-
ty sq z natury bardziej odporne na wstrzasy rynkowe i ,czarne
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tabedzie”. Niestety obecnie sektor TSL charakteryzuje sie du-
zym rozdrobnieniem, co w sytuacjach kryzysowych prowadzi
do fatwej utraty ptynnosci finansowej i masowych bankructw.

Niemniej kolejne fale regulacji — od Pakietu Mobilnosci, przez
pakiety socjalne i rygorystyczne wymogi raportowania niefi-
nansowego (ESG/CSRD), po cyfryzacje (np. integracje sys-
temow klasy e-TOLL w roznych panstwach) — stale podnosza
bariere wejscia na rynek i koszty operacyjne. | w ten sposob
wymuszajg, w posredni sposob, konsolidacje rynku trans-
portowo-logistycznego. Duze, silne kapitatowo organizacije
transportowe, dysponujgce odpowiednim zapleczem admi-
nistracyjnym i technologicznym, tatwiej udzwignga wymogi
i koszty kolejnych regulacji.

Paradoksalnie, zle odbierana przez przedsiebiorcow dekar-
bonizacja transportu, wymuszona pakietem Fit for 55, moze
przynies¢, jako skutek uboczny ratowania klimatu, uniezalez-
nienie od paliw kopalnych. Paliw, ktérych zrédia znajduja sie
w zapalnych regionach naszego globu. | tym samym wzmocni
to nasza odpornosé na geopolityczne zagrozenia i zwigzane
z nimi szoki podazowe na rynku tradycyjnych paliw. Pomoéc
w tej transformacji ma m.in. unijne rozporzadzenie AFIR wy-
muszajgce na panstwach cztonkowskich budowe gestej, zdy-
wersyfikowanej sieci punktow fadowania i tankowania paliw
alternatywnych dla pojazdow ciezkich. e
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| Sektor TSL czekaja kolejne obciazenia

Oczywiscie zarowno w wymuszonej dekarbonizaciji, jak i we
wczesniej wymienionych unijnych inicjatywach, niebagatelng
role odgrywaja koszty ich wdrozenia. | tu cisnie sie refleksja,
ze po kryzysie finansowym w 2008 roku koszty inicjatyw legi-
slacyjnych podnoszacych odpornosé bankow i catego syste-
mu finansowego pokryto czesciowo z interwencji publicznych
i marz odsetkowych.

Takiego wsparcia jest pozbawiony sektor TSL, duzo stabszy
finansowo i operujgcy na utamkowych marzach. Dlatego
budowanie odpornosci przewoznikow i operatorow
logistycznych w oparciu 0 wymuszone inwesty-

cje w zeroemisyjny tabor, a takze natozenie
obowigzku utrzymywania technologicz-
nych i operacyjnych ,rezerw” stanowic
bedzie potezne obcigzenie finansowe.
Obciazenie, ktorego sektor moze nie
wytrzymac. Stad paradoksalnie bu-
dowanie jego odpornosci poprzez
dziatania normatywne, moze dopro-
wadzi¢ do jego zniszczenia.

| Przewoznicy bez klauzul

O ile nieche¢ do nadmiarowych, kosztownych dzia-

fan, zwiekszajacych odpornosc¢ przedsiebiorstwa na ,czarne
fabedzie”, moze by¢ poniekad zrozumiata, o tyle dziwi¢ moze
niepodejmowanie przez przedsiebiorcow bezinwestycyjnych
dziatan, ograniczajacych skutki nagtych zdarzen. Przyktadem
moze by¢ ograniczone stosowanie klauzul paliwowych przez

Wydaje sie,
ze sektor TSL powienien
traktowaé¢ zagrozenie
»»czarnymitabedziami"
jako staty element
rzeczywistosci.

przewoznikow drogowych. Dotyczy to zwtaszcza zlecen przyj-
mowanych przez mniejszych przedsiebiorcow. Brak takich
klauzul lub nieodpowiednie skonstruowanie tzw. kalkulatorow
paliwowych, dosyc¢ bolesnie daty sie odczu¢ wielu przewozni-
kom podczas obecnego kryzysu paliwowego.

Dziwi¢ takze moze powszechny brak klauzul zwigzanych
Z ponoszonymi przez przewoznikow optatami drogowymi
w kontraktach i w przyjmowanych zleceniach przewozowych.
W konsekwencji kazdy skokowy wzrost stawek myta lub roz-
szerzenie sieci drogowej objetej optatami, natychmiast od-
bija sie na rentownosci wykonywanych przez przewoznikoéw
ustug. Pokazato to badanie ankietowe przeprowadzone przez
TLP w pierwszym kwartale br.,, gdzie 60% respondentow
zadeklarowato, iz nie jest w stanie przenies¢ zwiekszonych
kosztow zwigzanych z lutowg podwyzka optat e-TOLL na
swoich klientow. | tym samym doptacajg do wykonywanych
przewozow z wiasnej marzy.

Przewozniku, przygotuj sie
na nieprzewidywalne

Drogowi przewoznicy, stanowigcy najstabsze ogniowo sek-
tora TSL, zyja glownie biezaca walka o utrzymanie ptynnosci
finansowej. A zmartwienia o odpornos¢ na nieprzewidywalne
wydarzenia traktujg jako zbedna fanaberie, na ktorg nie maja
podejmujg analizy hipotetycznych sytuaciji takich jak: dtu-
gotrwata awaria krajowej lub regionalnej sieci energetycznej
(blackout), przerwane dostawy paliw, cyberatak na firmowe
systemy teleinformatyczne, paraliz komunikacyjny kraju oraz
blokady graniczne. Niestety nawet najwieksi gracze nie pro-
wadzg analiz, a tym bardziej nie tworzg procedur, na wypadek
ataku kinetycznego (wojny) obejmujacego teryto-
rium naszego kraju. A przeciez, ostatnie wyda-
rzenia z regionu zatoki arabskiej pokazuja,
ze wszystko (w tym wojna) w obecnym,
niezbyt racjonalnym, wspotczesnym
Swiecie, jest mozliwe.

Dlatego tez, moze warto traktowac

potencjalne ,,czarne tabedzie" jako

staty element naszej rzeczywisto-

sci? | w miare mozliwosci opracowac

scenariusze mozliwych do podjecia

dziatan. | nawet, gdy sytuacja finanso-

wa nie pozwala nam na tworzenie rezerw,

zawsze mozemy zadbac chociazby o to, aby

kazdy z kierowcow miat aktualng papierowa mape

i umiat sie nig postugiwac. To przykfad jednego z bezinwesty-

cyjnych dziatan, ktore mozemy podjac juz dzis, aby zabezpie-

czyc¢ sie przed sytuacija, gdy nic juz nie bedzie dziata¢ (w tym

pozycjonowanie geostacjonarne i tgcznosé). Warto o tym
wszystkim zawczasu pomyslec. m
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Optaty drogowe z DKV Mobility
w catej Europie

Wygodne rozliczenia w jednym systemie

> Obstuga w catej Europie.
> Jedna zbiorcza faktura zamiast wielu dokumentow
> Prosty zwrot podatkow VAT z zagranicy
> Integracja roznych form ptatnosci
(myto, winiety, tunele, mosty)
> Przejrzyste raporty i petna kontrola kosztéw

dkv-mobility.com/pl



https://www.dkv-mobility.com/pl/pl
$$$/Dialog/Behaviors/GoToView/DefaultURL
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Inter Cars, ktorego czescia jest Inter Cars Fleet Services, otworzyt wiasnie swojg pierwsza filie w Niemczech, w Wuppertalu.

Inter Cars Fleet Concept wsparciem
dlafirm z branzy TSL

Wspotczesna logistyka dziata pod silng presja kosztowa i czasowa.

W takich warunkach sprawnosé floty staje sie jednym z najwazniejszych elementow
wptywajacych na rentownos¢ przedsiebiorstw transportowych.

Inter Cars Fleet Services zostata powotana przez Inter Cars juz ponad 20 lat temu

do kompleksowego wsparcia serwisowego i organizacyjnego dla firm z branzy TSL
oraz rynku osobowego. W realiach rosngcych kosztow eksploatacji oraz coraz bardziej
zaawansowanej technologii pojazdéw ciezarowych, zintegrowane podejscie

do utrzymania ruchu nabiera istotnego znaczenia.

— Wielu naszych klientéw zarzadza flotami mieszanymi
i chcielismy zapewni¢ im takze obstuge najciezszych po-
jazdoéw. Wczesniej napraw samochodow powyzej 3,5 t.
DMC dokonywali w Autoryzowanych Stacjach Obstugi,
mieli podpisane kontrakty serwisowe. Zaoferowalismy im
nasze rozwigzanie, czyli mozliwos¢ naprawy samochodu
ciezarowego bez wzgledu na to, gdzie aktualnie sig znaj-
duje. W przypadku flot ciezarowych to olbrzymia oszczed-
nos¢ czasu i pieniedzy. Ostatecznie powstat program de-
dykowany firmom transportowym, skierowany do catego
rynku — mowi Adam Karpinski, Prezes Zarzadu Inter Cars
Fleet Services.

Istotnym elementem systemu jest rowniez rozwoj kompe-
tencji technicznych warsztatéw. Mechanicy uczestniczg
w szkoleniach dotyczacych nowoczesnych uktadow nape-
dowych, systemoéw bezpieczenstwa oraz technologii sto-
sowanych przez producentow takich jak DAF, MAN, Sca-
nia czy Volvo. W praktyce przektada sie to na sprawniejsza

diagnostyke i mozliwosc¢ obstugi coraz bardziej zaawanso-
wanych konstrukcyjnie pojazdéw. Waznym obszarem po-
zostaje takze wsparcie serwisowe w trasie. Rozbudowana
sie¢ partnerska oraz ustugi mobilnego wsparcia technicz-
nego pozwalajg ograniczac czas przestojow pojazdow, co
ma duze znaczenie dla terminowosci realizowanych prze-
WOZOW.

Centralizacjai cyfryzacja:
zarzadzanie kosztami

Jednym z gtownych wyzwan w obstudze duzych flot pozo-
staje kontrola kosztow i zarzadzanie dokumentacjg serwi-
sowa. Inter Cars Program Flotowy zostat zaprojektowany
w taki sposob, aby uprosci¢ procesy administracyjne po-
przez centralne rozliczenia oraz cyfrowy system zarzg-
dzania historig napraw. Dzieki centralnemu fakturowaniu
przedsiebiorstwa otrzymujg zbiorcze rozliczenie obejmuja-
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ce wykonane ustugi i wykorzystane czesci. Rozwigzanie to
upraszcza kontrole wydatkow oraz utatwia analize kosztow
eksploatacyjnych catej floty.

Istotng role odgrywa rowniez portal flotowy umozliwiajacy
biezacy podglad historii serwisowej pojazdow. Dostep do
danych eksploatacyjnych pozwala szybciej identyfikowac
samochody generujace ponadprzecietne koszty utrzyma-
nia i podejmowac decyzje dotyczace dalszej eksploataciji
lub wymiany pojazdu. W praktyce cyfryzacja procesow
serwisowych przektada sie takze na wiekszg przejrzystosc
kosztow. Ujednolicone warunki wspotpracy oraz okreslone
zasady rozliczen utatwiajg planowanie budzetéw serwiso-
wych i ograniczaja ryzyko nieprzewidzianych wydatkow.

| Wsparcie techniczne

Jednym z najwiekszych atutow Inter Cars pozostaje roz-
budowany system dystrybucji czesci zamiennych. Dostep-
nos¢ komponentow ma kluczowe znaczenie w branzy
transportowej, gdzie dtugie oczekiwanie na na-

prawe bezposrednio wptywa na wykorzysta-

nie floty i realizacje kontraktow.

Przy naprawie pojazdow, Inter Cars
Fleet Services opiera sie na szero-
kim portfolio zamiennikow klasy
premium, produktow obejmujgcym

Program Flotowy
od Inter Cars Fleet Services
to przyktad rosngcej

ZARZADZANIE

trycznych oraz nowych technologii napedowych. Inter Cars
Fleet Services rowniez dostosowuje sie do tych trendow
poprzez rozwoj zaplecza technicznego i szkoleniowego dla
warsztatow wspotpracujgcych z siecig. W kolejnych latach
kompetencje zwigzane z obstuga pojazdow BEV, syste-
mow wysokiego napiecia czy zaawansowanej diagnostyki
beda miaty coraz wieksze znaczenie dla branzy transpor-
towe;j.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez aspekt organizacyjny.
Sprawnosc¢ techniczna pojazdéw wptywa bezposrednio na
komfort pracy kierowcow, terminowos¢ dostaw oraz stabil-
nos¢ operacyjng przedsiebiorstw transportowych. Ograni-
czenie liczby awarii i skrocenie czasu przestojow staje sie
dzis jednym z kluczowych elementow budowania przewagi
konkurencyjnej.

| Szybciejitaniej

— W przypadku, kiedy samochaod ciezarowy ulegnie
awarii bardzo powszechng praktyka jest wy-
sytanie serwisantow nawet na drugi ko-

niec Europy badz scigganie samocho-
du do Polski i naprawa w siedzibie
firmy. To ogromne marnotrawstwo
nie tylko czasu, ale i pieniedzy.
Wiadomo pod jak ogromnag pre-

czesci oryginalne (OE), oraz kom- profesjonalizacji sja sa przewoznicy i firmy trans-
ponenty regenerowane. Dzieki temu " . h portowe. Kontrakty serwisowe
przewoznicy moga dobierac¢ rozwia- ustug SerYVISOWC gwarantujg statos¢ kosztow, ale
zania odpowiednio do wieku pojazdu, w branzy TSL. oznaczaja tez, ze te koszty sa na

specyfiki pracy oraz zatozonych kosz-
tow eksploatacyjnych.

Waznym elementem systemu jest rowniez
wsparcie techniczne i doradztwo w zakresie optymalizaciji
kosztow uzytkowania pojazdow (Total Cost of Ownership
- TCO). Dla wielu firm transportowych coraz wieksze zna-
czenie ma nie tylko cena pojedynczej naprawy, ale catko-
wity koszt utrzymania pojazdu w catym cyklu eksploatacji.
Inter Cars Fleet Services rozwija kompetencje w zakresie
obstugi nowoczesnych systemoéw elektronicznych i tele-
matycznych. Integracja danych eksploatacyjnych z proce-
sami serwisowymi wpisuje sie w rosngce znaczenie dziatan
typu predictive maintenance, czyli przewidywania poten-
cjalnych usterek jeszcze przed wystgpieniem awarii.

| Nowe technologie
Rynek transportowy stopniowo przygotowuje sie do trans-
formacji zwigzanej z elektromobilnoscig oraz ogranicza-

niem emisji. W odpowiedzi na te zmiany sieci serwisowe
rozwijajg kompetencje zwigzane z obstugg pojazdow elek-
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bardzo wysokim poziomie. Nasze

rozwigzanie jest tansze — mowi Jan

Waskiewicz, Truck Fleet Sales Develop-

ment Manager. - Przez ponad dwadziescia

lat wykonalismy olbrzymig prace w zakresie przeko-

nania klientow flotowych i firm Car Fleet Management do

tego, ze korzystanie z sieci serwisow niezaleznych moze

przyczynic sie do realnych oszczednosci — dodaje prezes
Adam Karpinski.

Program Flotowy od Inter Cars Fleet Services mozna po-
strzegac jako przyktad rosnacej profesjonalizacji ustug ser-
wisowych w branzy TSL. Wspotczesny transport wymaga
dzis nie tylko sprawnych pojazdow, ale réwniez skutecz-
nego zarzadzania kosztami, danymi i procesami technicz-
nymi. W tym modelu partner serwisowy staje sie istotnym
elementem wspierajagcym codzienne funkcjonowanie
przedsiebiorstw transportowych. =

INTER
CARS

Fleet
Concept
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Przewoznik w korku (ptatniczym)

Kondycje branzy transportowej coraz trudniej analizowac wylacznie

przez pryzmat cen paliw, stawek frachtow i kosztow leasingu.

Pelniejszy obraz widaé¢ dopiero wtedy, gdy spojrzymy na przeplyw pieniedzy
w catym tancuchu dostaw, a tam coraz czesciej tworzy sie jeden wielki
korek ptatniczy.

TSLEZES




Katarzyna Maciaszczyk-Sobolewska

Wedtug danych Krajowego Rejestru Diugow firmy z sektora
TSL majg 1,68 mild zt zalegtosci, a jednoczesnie ich kontra-
henci sa im winni 219,7 min zt. Eksperci podkreslajg jednak,
ze to nadal nie pokazuje catej skali problemu, bo w rejestrze
widac¢ tylko te zobowigzania, ktore wierzyciele zdecydowa-
li sig formalnie zglosi¢, a czes¢ przeterminowanych faktur
wcigz krazy miedzy firmami poza oficjalnymi statystykami.

Aktualne dane Krajowego Rejestru Diugow wskazuja, ze za-
dtuzenie sektora transportu i gospodarki magazynowej wyno-
si 1,68 mid zt. W KRD widnieje 31 956 zadtuzonych firm z tej
branzy, a Srednia zalegtos¢ przypadajgca na jeden podmiot to
52,5 tys. zt. Rekordzista, przedsiebiorstwo z Wielkopolski, ma
do oddania wierzycielom 8,21 min zt.

— W poréwnaniu do ubiegtego roku bardzo wyraznie wzrosta
srednia zalegtosc¢ w branzy TSL. Dla przewoznika to szczegol-
nie grozne, bo jego dziatalnos¢ opiera sie na biezgcym finan-
sowaniu kosztow, ktorych nie da sie odtozy¢ na podzniej. Sa-

FINANSE
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zwigzang z przeprowadzkami. Ta grupa odpowiada za 1,34
mld zt, czyli blisko 80 proc. dtugu sektora TSL. W KRD widnie-
je 23 580 zadtuzonych firm z tej czesci rynku, a ich sredni diug
wynosi 56,6 tys. zt. Szczegodlnie wrazliwe na opdznienia sg
jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze. Wsrod dtuznikow
TSL jestich 20 432. Maja tacznie 937,3 min zt zalegtosci, czyli
ponad potowe dtugu branzy. Srednio jedna taka firma ma do
oddania 45,9 tys. zt. To wtasnie mikrofirmy zwykle majg naj-
mniejszy zapas gotowki i najmniejsza site negocjacyjng wo-
bec wiekszych zleceniodawcow.

— Transport jest sektorem o bardzo matej tolerancji na op6z-
nienia ptatnicze. Mozna mie¢ zlecenia i obtozone samochody,
a mimo to wpasc w ktopoty, jezeli pienigdze z faktur sptywa-
ja zbyt wolno i zbyt p6zno. W KRD widzimy, ze przewoznicy
najczesciej nie optacajg podstawowych kosztow zwigzanych
z dziatalnoscig, takich jak leasing, zakup paliwa, ubezpiecze-
nia czy finansowanie. A to nie sg wydatki poboczne. Bez nich
firma nie wykona kolejnego kursu — wskazuje Tomasz Ga-

dzinski, ekspert branzy transportowe;j

Kto zalega firmom TSL?

Winrrytolnagcl firm transportawych wediug brant dhunikdw

TSL

Handel

65,5 min zt

Budownictwa

67,0 min zt

 Prectwérstwo preemysiowe
| ' ! r‘

)

Pozostale branze

17,3 min zt

w Krajowym Rejestrze Diugow.

obec T5L

2_97mtnzi

Przewoznicy
w podwajnej roli

Najwiekszg kwote do odzyskania od
przewoznikdw maja firmy zarzadzaja-
ce wierzytelnosciami — 461,8 min zt.
Na drugim miejscu sg leasingodawcy
z 329,6 min zt, a na trzecim branza
paliwowa z 262,1 min zt. Te trzy grupy
facznie czekajg na ponad 1,05 mid zt.
Wysoko sg tez towarzystwa ubezpie-

|H . g[g:,."- _],“::‘:’:_ L
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27,0 min zi

7.9 minat

czeniowe—197,9 min zt, banki komer-
cyjne — 77,4 min z, telekomunikacja —
48,8 min zt.

‘weparcie
6,6 min z

Mrajrwy Ajestr Diuglw | Resteing Frma

mochod musi wyjechac, paliwo musi by¢ kupione, kierowca
musi otrzymac wynagrodzenie, arata leasingowa nie poczeka
tylko dlatego, ze klient opdznia termin zaptaty — méwi Adam
tacki, prezes Zarzadu Krajowego Rejestru Dtugow Biura In-
formacji Gospodarcze;.

| Gdy pieniadze sptywaja zbyt pozno
Najwiecej przeterminowanych zobowigzan finansowych przy-

pada na transport drogowy towarow i dziatalnos¢ ustugowa

2/2026

— Transport jest najwiekszym dtuz-
nikiem firm leasingowych, przypada
na niego co czwarta ztotowka przeterminowanych zobowia-
zan wobec leasingodawcow. To wynika z trzech zjawisk:
wysokiego udziatu finansowania floty, stabszej rentownosci
zlecen i coraz bardziej napietej ptynnosci. Dla poréwnania
handel ma wobec leasingodawcow 229 min zt zalegtosci,
a przemyst 156 min zt. Transport jest wiec nie tylko duzym
odbiorca leasingu, lecz takze sektorem, w ktérym pogorsze-
nie marz i opdznienia w zaptacie od kontrahentow najszyb-
ciej przektadaja sie na problem z terminowa obstuga rat —
mowi Adam Lacki.
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Ale przewoznicy sa nie tylko diuznikami. Sg takze wierzycie-
lami. Wedtug danych KRD dtuznicy firm transportowych maja
wobec nich 219,7 min zt zalegtosci. Chodzi o 11 981 diuzni-
kow i 53 249 zobowigzan. Srednia zalegtos¢ jednego dtuznika
wobec transportu wynosi 18,3 tys. zt, a najwyzsza — 5,67 min
zt. To wiasnie ta czes¢ danych najlepiej ttumaczy mechanizm
zatorow: przewoznik opdznia ptatnosci, bo wczesniej sam nie
otrzymat pieniedzy od swojego klienta.

inwestora, na koncu kolejki zostajg mniejsi dostawcy, podwy-
konawcy i przewoznicy.

— W windykacji bardzo czesto styszymy: ,Zaptace, kiedy sam
dostane pienigdze”. To bywa prawdziwe, ale z punktu widze-
nia wierzyciela nie rozwigzuje sprawy. Przewoznik nie powi-
nien by¢ nieformalnym bankiem swojego klienta. Im szybciej

| Kto nie ptacitransportowi

Najwieksza kwote sg winne firmy z tego
samego sektora: 67 min zt. Na drugim
miejscu jest handel z kwotg 65,5 min z,
dalej przetworstwo przemystowe — 28,4
min zt i budownictwo - 17,3 min zt. Co
ciekawe, te cztery branze odpowiadajg za
duzg czesc zalegtosci w catej gospodarce.

— Handel ma 2,71 mld zt przeterminowa-
nych zobowigzan, budownictwo 1,85 mld
zt, transport i gospodarka magazynowa
1,68 mid zt, a przetworstwo przemystowe
1,35 mld zt. Razem te cztery sektory od-
powiadajg za 7,59 mld zt dtugu. To niemal
dwie trzecie catego zadtuzenia przedsie-
biorstw widniejacych w KRD, ktdre wynosi
11,7 mld zt. Jezeli wiec handel, przemyst
albo budownictwo opodzniajg zaptate prze-
woznikowi, problem rzadko zostaje w jed-
nej firmie. Przechodzi dalej, bo kazda z tych
branz jest czescig tego samego obiegu fak-
tur-ttumaczy Tomasz Gadzinski.

biezaco.

Handel jest tu dobrym przyktadem. Sklepy
i hurtownie dziatajg czesto na duzych wo-
lumenach i niskich marzach. Kupujg towar
z odroczonym terminem ptatnosci, orga-
nizujg dostawy, ptaca za magazynowanie
i transport, a pienigdze odzyskujg dopiero
po sprzedazy. Gdy konsumenci kupujg
ostrozniej, a koszty prowadzenia dziatal-
nosci rosng, opoznienie po jednej stronie

bye procedurg.
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Projekt A4, PDF waktorowy

o Sprawdz przed zleceniem

Zweryfikuj nowego kentrahenta

w KRD zanim auto ruszy w trase,
zwlaszcza przy wiekszym frachcie
lub dlugim terminie zaptaty.

e Monitoruj statych klientéw

Daobra historia platnicza sprzed
roku nie oznacza dobrej sytuacii
drisiaj. Sprawdzaj zmiany na T

e Reaguj po terminie

Mie czekaj miesigcami: przypomnienie,
wezwanie, harmonogram splaty, wpis
do rejestru lub windykacja powinny

Jak nie utkngé
w korku ptatniczym

Krotki poradnik dla firm transportowych

52,5 tys. zt
4redni diug ’—
firmy TSL l

6 zasad bezpieczniejszych rozliczen

e Ustal limit kupiecki

Odroczony termin platnosci
traktuj jak finansowanie klienta.
Limit powinien wynikad z danych,
a nie 7 obietnic z rozmowy.

&

o Pilnuj dokumentow

Komplet zlecen, potwierdzen
dostawy i uzgodnien skraca spér
0 platnoéé oraz utatwia
odzyskanie pienigdzy.

A5

O Firansei ke piatnicza

Przy dlugich terminach rozwaz
faktoring, odroczenie platnosci lub
raty na zakupy firmowe, aby nie
blokewaé kelejnych kursdw,

Najwazniejsza zasada: zarzadzanie naleznosciami
zaczyna si¢ przed przyjeciem zlecenia.

Po terminie platnosci licza sie szybka reakcja,

dowody wykonania ustugi | konsekwencja w dziataniu,

© |l

Zricho: Kragowy Rejestr Dhugdw oraz sriykul dla TSL Biznes

Krajowy Rejestr Dlugdw | Rzetelna Firma

natychmiast wptywa na druga. W pierwszej
kolejnosci odktadane bywaja faktury wobec dostawcow ustug,
w tym przewoznikow.

W przemysle mechanizm wyglada inaczej, ale skutek dla TSL
jest podobny. Gdy producenci ograniczajg zamowienia, mniej
towaru trafia na drogi. Gdy czekaja na ptatnosci od odbiorcow,
opozniajg rozliczenia z podwykonawcami i firmami transpor-
towymi. Budownictwo doktada do tego model rozliczen eta-
powych. Materiaty trzeba dowiez¢ na czas, ale ptatnosé cze-
sto zalezy od odbioru prac i kolejnego przelewu od inwestora.
Gdy pienigdz zatrzyma sie u generalnego wykonawcy albo

firma reaguje po terminie ptatnosci, tym wieksza szansa na
odzyskanie naleznosci. Najgorszy scenariusz to czekanie
miesigcami z obawy, ze przypomnienie o fakturze zepsuije re-
lacje. Zdrowa relacja biznesowa zaczyna sie od terminowego
rozliczenia — wyjasnia Jakub Kostecki, wiceprezes zarzadu
firmy windykacyjnej Kaczmarski Inkasso.

| Zatory hamujarozwéj TSL
Na ten obraz nakfadajg sie wyniki badania Rzetelnej Firmy

przeprowadzonego wsrod 300 firm transportowych z sektora
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MSP. Przedsigbiorcy znacznie lepiej oceniajg wtasne firmy niz
catg branze. 44 proc. badanych ocenito swojg sytuacje pozy-
tywnie, ale az 61 proc. zle ocenito kondycje catego sektora.
Dobrg opinie o sytuacji branzy miato tylko 8 proc. mikrofirm, 23
proc. matych firmi 40 proc. $rednich przedsiebiorstw. Mniejsze
podmioty czesciej dziatajg bez wiekszej rezerwy finansowej
i majg stabsza pozycje w rozmowach o terminach zaptaty.

Firmy nie spodziewaja sie szybkiego przetomu. 43 proc. uwa-
Za, ze sytuacja finansowa branzy w perspektywie roku sie nie
zmieni, 25 proc. liczy na poprawe, a 33 proc. zaklada pogor-
szenie. Najczesciej wskazywane bariery to wzrost kosztow
paliwa i optat autostradowych — 71 proc., nizsze stawki zlecen
— 65 proc. oraz wzrost kosztow utrzymania floty, w tym ubez-
pieczen — 64 proc. Dochodzg zmiany w przepisach i problemy
kadrowe: 60 proc. firm wskazuje na wysokie oczekiwania fi-
nansowe kandydatow, a po 52 proc. na trudne warunki pracy
i brak do$wiadczonych kierowcow.

— Wiele firm transportowych, zwtaszcza matych, rezygnuje
Z rozwoju, bo nie ma wystarczajgcego marginesu bezpie-
czenstwa. Zatory ptatnicze, trudniejszy dostep do kredytowa-
nia i wysokie koszty biezace zamrazaja potencjat MSP. Przy
mniejszych, ale koniecznych wydatkach, takich jak paliwo,
naprawy czy zakupy firmowe, pomocne moga by¢ rozwig-
zania krotkoterminowe: faktoring online, raty dla firm czy od-
roczenie ptatnosci. Ich zadaniem nie jest finansowanie strat,
lecz utrzymanie obiegu gotowki wtedy, gdy faktura za wyko-
nang ustuge ma dtugi termin zaptaty - méwi Emanuel Nowak,
ekspert firmy faktoringowej NFG i serwisu Fakturatka.pl.

W badaniu Rzetelnej Firmy 65 proc. przedsiebiorstw dekla-
ruje koncentracje na optymalizaciji kosztow. Kolejne strategie
to wspotpraca z nowymi partnerami — 45 proc., dywersyfika-
cja zrodet przychodow — 34 proc., weryfikacja kontrahentow
przed rozpoczeciem wspotpracy — 28 proc., inwestycje floto-
we — 24 proc. oraz cyfryzacja, zarzadzanie naleznosciamii ze-
wnetrzne finansowanie — 13 proc. Sprawdzanie kontrahentow
jest tu szczegolnie wazne: jeden wiekszy nieoptaco-

ny fracht moze zablokowac kolejne kursy.

— Branza transportowa dziata jak precy-
zyjny mechanizm. Zeby sie nie zatrzy-
mata, potrzebuje nie tylko paliwa, lecz
takze planu: przewidywalnych zasad,
odpowiedzialnych partnerow i narzedzi
finansowych dopasowanych do skali
firmy. Coraz wiecej przedsigbiorcow ro-
zumie, ze lepiej zapobiegac¢ problemom

z ptatnosciami, niz pozniej je rozwigzywac.
Dlatego weryfikacja kontrahenta przed przy-
jeciem zlecenia, monitorowanie ptatnikow i pilno-

wanie wiasnej reputacji ptatniczej stajg sie codzienng
praktyka, a nie dodatkiem do sprzedazy — ttumaczy Sandra
Czerwinska, ekspertka Rzetelnej Firmy.
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Transport jest
sektorem o matej
tolerancji na op6znienia
ptatnicze. Mozna mieé¢
zlecenia, a mimo to
wpasé w kiopoty.

FINANSE

Porady dla przewoznikow
JAK ZADBAC O PLYNNOSC,

radzi Tomasz Gadzinski,
ekspert branzy transportowej w Krajowym
Rejestrze Diugow.

1.

Po pierwsze, odroczony termin ptatnosci
powinien by¢ przywilejem dla sprawdzonych
klientow, a nie automatycznym elementem
kazdej umowy.

2.

Po drugie, limit kupiecki powinien wynikac
z danych o kontrahencie, nie z intuicji handlowca
ani obietnic z rozmowy telefonicznej.

3.

Po trzecie, statych klientow trzeba monitorowac,
bo fakt, ze ktos ptacit rok temu, nie znaczy,
ze ma dzis te sama kondycje finansowa:

4.

Po czwarte, po terminie ptatnosci nalezy
dziatac¢ szybko: przypomnienie,
wezwanie do zaptaty, rozmowa o harmonogramie,
wpis do rejestru diuznikow albo przekazanie
sprawy do windykacji powinny by¢ elementami
jednej procedury.

| Kilkarad na koniec

Transport jest krwiobiegiem gospodarki, ale sam takze po-

trzebuje statego doptywu gotowki. Dane KRD pokazujg dwa

obrazy jednoczesnie: TSL ma 1,68 mld zt wkasnych zalegto-
sci, ale jego dtuznicy zalegajg mu 219,7 min zt.

— To najlepiej ttumaczy, czemu przewoznik

staje sie dtuznikiem: bo wczesniej ktos

jemu nie zaptacit. Ale ten fakt nie moze

by¢ usprawiedliwieniem dla bezczyn-

nosci. W branzy, w ktorej kazdy dzien

zwitoki kosztuje, zarzadzanie nalezno-

Sciami powinno zaczynac sie przed

przyjeciem zlecenia, a nie gdy faktura

od tygodni lezy juz po terminie. Przed-

sigbiorcom zawsze zalecam ostroznosc¢

wobec nowych i statych kontrahentow. Na-

lezy weryfikowac ich kondycje finansowg oraz

szybko reagowac na opoznienia w ptatnosciach. Nie-

stety w branzy przewozowej takie praktyki wciaz sa rzadko-
Scig — podsumowuje Tomasz Gadzinski. m

33



ROZMOWA

Zawsze tankuj do petna

Rozmowa z Pawlem ,,Szlendim' Szlendakiem, gosciem Spotkan Transportowych,
znanym instruktorem survivalu i sztuki przetrwania, zatlozycielem portalu oraz kanatluna YT
Partyzanci Lubelszczyzny - o przetrwaniu w czasach pozornego bezpieczenstwa.
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Marek Szymanski: Nosimy zwykle przy sobie
smartfony, karty ptatnicze, stuchawki. A ty?

—Jamam oprocz tego rzeczy, ktore naprawde moga ura-
towac zycie — krzesiwo i noz. | to nie jest zadna poza ani
survivalowa fanaberia. To jest nawyk wyrobiony latami.
Wiekszos¢ z nas dopiero wtedy zauwazy ich brak, kiedy
dojdzie do sytuacji kryzysowej. Dla mnie to sg podstawe
narzedzia przezycia w kazdej sytuacji. Czasami, na przy-
ktad na lotnisku, z przyczyn oczywistych nie moge miec¢
noza przy sobie. Ide do odprawy, odruchowo sprawdzam
kieszenie —telefon jest, klucze sa... i nagle czuje pustke.
Czegos brakuje. No tak: noza nie mal! | to nie jest kwestia
komfortu, tylko poczucia kontroli. Bo n6z i krzesiwo to nie
gadzety — to narzedzia podstawowe.

Krzesiwo pomaga wznieci¢ ogien. Ogien wraca
zreszta w twoich wypowiedziach jak mantra. Dla-
czego?

— Bo to jest absolutny fundament przetrwania, cos, co
cywilizacja uznata za oczywiste i przez to kompletnie o nim
zapomniata. Dzisiaj masz ogrzewanie centralne, plyte
indukeyjna, gaz, prad: wszystko dziata ,samo”.

Ale wystarczy jeden moment, jedna
awaria systemowa, blackout czy kryzys
energetyczny i nagle okazuije sie, ze
cztowiek zostaje z niczym. | wtedy
wracamy do punktu wyjscia - do

ognia. Ogien daje ciepto, pozwala
przygotowac jedzenie, uzdatnic

wode, wysuszy¢ ubrania, a nawet
psychicznie stabilizuje cztowieka.

To nie jest metafora, bo siedze-

nie przy ogniu realnie obniza stres.
Problem w tym, ze my te umiejetnosc¢
utracilismy. | to w sposéb dramatyczny.

Naprawde jest az tak zle?

— Jest fatalnie. Gdybys dzi$ wziat stu przypadkowych
ludzi z ulicy i datim zapalniczke oraz dostep do drewna,
to 80-90% nie rozpali ognia w ciggu dziesieciu minut. | to
w warunkach, ktore ja bym nazwat komfortowymi. Ludzie
nie rozumieja podstaw — nie potrafig dobra¢ materiatu,
nie wiedzg, czym jest suche drewno, czym rozpatka. La-
mig zielone gatezie, uzywajg mokrego prochna, komplet-
nie ignoruja strukture ogniska. To jest pewien paradoks
cywilizacji: im wiecej mamy, tym mniej umiemy. Dobrobyt
nas rozleniwit i — uzyje mocnego stowa — w pewnym
sensie uczynit uposledzonymi. Bo brak treningu zawsze
prowadzi do zaniku umiejetnosci.

Mowisz czgsto w filmach i na swoich wyktadach
o kryzysie jak czyms nieuniknionym.
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Kierowcy tirow
to w pewnym sensie
mistrzowie survivalu.
Oni codziennie
,biwakuja”
w kabinach.

ROZMOWA

—Boonjuz sie dzieje, tylko ludzie go nie zauwazajg albo
bagatelizujg. Popatrz na ostatnie lata: powodzie, awarie
wodociggow, lokalne blackouty. Wystarczy jedna uszko-
dzona rura w miescie i nagle setki ludzi nie majg doste-
pu do wody. | co wtedy? Ludzie zaktadajg, ze pojda do
sklepu. Tylko ze sklep bez pradu nie dziata. Nie zaptacisz
kartg, nie otworza sie drzwi, nie dziata logistyka dostaw.
W ciggu kilku godzin zaczyna sie problem, w ciggu kilku-
nastu — chaos. A w ciggu kilku dni masz realne napiecia
spoteczne.

To nie jest zbyt katastroficzna wizja?

— Nie, to jest realistyczna analiza. WidzieliSmy to podczas
pandemii, widzieliSmy to przy pierwszych informacjach

o wojnie. Puste potki, panika, irracjonalne decyzje. Ludzie
dziatajg emocjonalnie, nie logicznie. A emocje w sytuacji
zagrozenia bardzo szybko przechodza w agresje.

Jesliogien jest pierwszy, to co jest drugim filarem
przetrwania?

—Woda. Bez niej jestes skonczony szybciej niz bez
jedzenia. | tutaj dochodzimy do kolejnego
absurdu wspotczesnosci - ludzie nie majg
zapasow. Nie mowie o budowaniu bun-
krow czy magazynow jak w filmach.
Mowie o prostych rzeczach: kilka
baniakow wody w domu, systema-
tycznie wymienianych. To koszt
jednego wyjscia do restauracji,
a daje ci kilka dni spokoju.

A jesli wody nie ma w ogole?

—Woda jest zawsze. Problem polega
natym, ze trzeba umiec jg znalez¢ i uzdat-

ni¢. Rzeki, jeziora, deszczowka — to wszystko
sg zrodta. Najprostsza metoda? Gotowanie. Minimum
dziesie¢ minut od momentu wrzenia. To zabija wiekszosc¢
zagrozen biologicznych - bakterie, wirusy, pasozyty.
Oczywiscie zostaje problem chemii, szczegolnie w $ro-
dowisku miejskim, ale w sytuacji kryzysowej czesto
wybierasz mniejsze zto. Lepsza woda przegotowana niz
zadna.

Wspominasz takze czesto o ,,strefach
komfortu”, do ktérych jestesmy niebezpiecznie
przyzwyczajeni.

— Boto jest kluczowy problem. Ludzie zyjg w iluzji
bezpieczenstwa. Wydaje im sie, ze skoro majg mieszka-
nie, prace i dostep do ustug, to sg zabezpieczeni.

A prawda jest taka, ze wszyscy funkcjonujemy na tych
samych zyciowych podstawach: tlen, ciepto, woda,
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jedzenie i sen. Reszta to dodatki. | w momencie kryzysu
te dodatki znikajg jako pierwsze. Zostaje fundament.

| jesli ten fundament nie jest zabezpieczony, zaczynajg
sie problemy.

Sen jako element survivalu to ciekawy watek.

— Bo jest niedoceniany. W srodowisku naturalnym brak
snu bardzo szybko prowadzi do zatamania organizmu.

Ale wazne jest takze to, gdzie spisz. Jezeli potozysz sie
bez izolacji od ziemi, nawet latem, tracisz ciepto. Ziemia
dziata jak radiator, czyli odbiera temperature. | mozesz

sie wychtodzi¢ do poziomu zagrozenia zycia. To jest cos,
czego wiekszosé ludzi w ogole nie rozumie. Wiekszoseé
miataby problem, aby doczekac switu w lesie. Tymczasem
wiele pytanych przeze mnie osob deklaruje: ,W razie cze-
go uciekam do lasu”. A to jest jedna z najwiekszych iluzji,
jakie funkcjonuja w spoteczenstwie. Ludzie ogladaja filmy,
czytajg fora i wydaje im sie, ze survival to romantyczna
przygoda. A to jest ciezka, fizyczna walka o przetrwanie.
Las nie jest miejscem dla poczatkujgcych. Tam kazdy btad
kosztuje energie, zdrowie, czas. A czesto - zycie. Sprzet
nie wystarczy. Mozesz mie¢ plecak za kilka tysiecy ztotych
i nie przetrwac jednej nocy, jesli nie masz umiejetnosci.

Czyli lepiej zosta¢ w domu?

— Zdecydowanie. Dom to twoja baza. Tam masz zasoby,
znasz przestrzen, masz kontrole. Ucieczka ma sens tylko
w skrajnych sytuacjach, na przyktad bezposredniego
zagrozenia zycia. W innych przypadkach to bfad.

Co jest wiekszym zagrozeniem: brak zasobow czy
brak kontroli emocji?

— Zdecydowanie to drugie. Bo brak zasobow mozna cze-
sciowo nadrobi¢ wiedzg i improwizacjg. Panika natomiast
wytacza myslenie. Dzisiaj ludzie sg przebodzcowani
informacjami, ale nie potrafig ich analizowac. Wystarczy
plotka, jeden komunikat bez weryfikacji i mamy efekt
domina.

Najlepiej radza sobie ci, ktdrzy majg plan. Nawet prosty.
Wiedza, co zrobic¢ w pierwszej godzinie, pierwszym dniu.
To daje spokoj. A spokoj daje przewage.

Twoje szkolenia przyciagaja zaréwno firmy, jak
i osoby prywatne. Co ich najbardziej zaskakuje?

—To, jak bardzo ta wiedza jest praktyczna. Ludzie przy-
chodza z mysla, ze to bedzie ciekawostka, cos w stylu
,rozpalanie ogniska dla zabawy”. A wychodzg z prze-
konaniem, ze to realna umiejetnos¢ zyciowa. Bo nagle
okazuje sie, ze potrafig rozpali¢ ogien, uzdatni¢ wode,
przygotowac sobie ciepty positek w warunkach tereno-
wych. | to zmienia perspektywe. To nie jest survival jako
hobby. To jest zestaw kompetencji, ktore przydajg sie

w codziennym zyciu: na biwaku, w podrozy, w sytuacjach
awaryjnych.

Przejdzmy do branzy transportowej. Kierowcy za-
wodowi sg w ciggtym ruchu. Jak oni odnajduja sie
w Twojej filozofii przetrwania?
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— Kierowcy tirow to w pewnym sensie mistrzowie surviva-
lu —oni codziennie ,biwakuja” w kabinach. Maja kuchenki
gazowe, zapasy jedzenia, potrafig radzi¢ sobie w izolacji
na parkingach czy w kolejkach na granicy. Jednak ich naj-
wiekszym wyzwaniem logistycznym jest bezpieczenstwo
rodziny pozostawionej w domu. Kierowca jadacy w tra-
se na dwa tygodnie powienien mie¢ pewnosc¢, ze jego
zona i dzieci majg zapas wody, alternatywne ogrzewanie

i kuchenke turystyczna, by nie musieli gtlodowac, gdy

w catym kraju ,wywali korki”.

A co zlogistyka samego pojazdu? Masz jakas ztota
zasade dla osdb pracujgacych w transporcie?

— Raczej dla wszystkich kierowcow: zawsze tankuj do
petna. Nie uznaje jazdy na rezerwie. Kiedy rozpoczeta sie
wojna w Ukrainie, ludzie w panice rzucili sie na stacje i do
aptek. Jesli masz w baku tylko jedng czwartg jego po-
jemnosci i nagle wybuchnie jakis niewielki nawet kryzys,
utkniesz w gigantycznym korku i nigdzie nie dojedziesz.
To powinien by¢ odruch kazdego kierowcy: widzisz pot
zbiornika albo mniej — dolej do petna. Inna sprawa to
nawigacja, w kazdym transporcie to podstawa.

Ty jednak ostrzegasz przed nadmiernym ufaniem
domysinym ustawieniom w telefonach.

Wiekszosé ludzi jezdzi na ,,trybie domysinym”
w mapach Google, gdzie las to po prostu zielona
plama.

— Wystarczy przetaczyc¢ na tryb satelitarny, zeby zoba-
czyc¢ realny uktad terenu, drogi przecinajace las i punkty
odniesienia. Jesli telefon padnie, musisz umiec czytac
nature. Wiedzie¢, ze stonce wedruje ze wschodu na
zachod, a Twoj cien o konkretnej godzinie wskaze Ci
kierunek powrotu do auta. Bez tej podstawowej wiedzy
slogistyka powrotu” z najzwyklejszego grzybobrania
moze skonczy¢ sie tragicznie.

Gdybys miat zostawié czytelnikéw z jedng
najwazniejszg mysla?

- Przygotowanie na sytuacje kryzysowa, niespodzie-
wana, to nie paranoja. To odpowiedzialnos¢ za siebie

i bliskich. W nagtym kryzysie wygrywa nie najsilniejszy
ani najbogatszy, tylko ten, kto potrafi zachowac spoko;...
i ma pod rekg wode, ogien oraz plan dziatania. Pamie-
tajcie: w kryzysie tatwiej wpada w panike ten, kto jest
nieprzygotowany.

Rozmawiat: Marek Szymanski. =
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www.krd.pl

Wystawiona w KSeF faktura trafia do systemu
niemal natychmiast,

a obowigzek podatkowy powstaje

niezaleznie od tego, czy naleznosc¢
zostanie uregulowana.

VAT trzeba rozliczy¢ nawet wtedy, gdy srodki
nie wptynety na konto.

KSeF pozwala na korekte btednie wystawionej faktury, ale sam
fakt braku zaptaty nie jest podstawg do korekty.

Dziatania prewencyjne stajg sie kluczowe dla oceny

ryzyka finansowego.

Sprawdzenie partnera jeszcze przed
podpisaniem umowy pozwala ograniczy¢

ryzyko problemoéw zawczasu.

Zanim KSeF nada
numer Twojej fakturze,
Ty nadaj priorytet

weryfikacji klienta.


https://zgloszenie.krd.pl/lead?lid=90175&gad_source=1&gad_campaignid=150347444&gbraid=0AAAAADvKnoQYWVH0qniMiFYGFURq7faq_&gclid=CjwKCAjw2rrQBhBuEiwAarLWHbgUybWPlREysx0PLPyrj08LkW3cVwH8oXUnEGE7V4hcAGl7tQcfpxoCrz8QAvD_BwE
https://krd.pl/
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CEE jest zapleczem logistycznym
Europy. Dlaczego nie moze stac sie
zapleczem innowacji?

Europa Srodkowo-Wschodnia od lat odgrywa kluczowa role w europejskim transporcie,
spedycjiilogistyce. Region ma silng pozycje operacyjna, duzy udziat sektora TSL

w gospodarce i realng specijalizacje w obstudze procesow, ktdre napedzaja tancuchy
dostaw w calej Unii Europejskiej. A jednak ta operacyjna sita wciaz zbyt rzadko
przektada sie na wikasng wartosc¢ technologiczna.

To jeden z najwazniejszych wnioskéw plynacych z raportu ,,MobilityTech w CEE

ainwestycje w innowacje”.

To napiecie dobrze widac nie tylko w danych, ale takze w praktyce
pracy z projektami technologicznymi dla branzy. Pierwsza edycja
MobiScale - inicjatywy Bednarz Ventures wspierajgcej rozwoj
rozwigzan dla transportu, logistyki i mobility pokazata bardzo wy-
raznie, ze sektor nie ma dzis problemu z brakiem tematow, pomy-
stoéw czy ludzi dostrzegajgcych realne problemy rynku. Gtowna
trudnosc¢ pojawia sie gdzie indziej: w przejsciu od sensownej idei
do wdrozenia, a od wdrozenia do skalowalnej wartosci.

| Operacyjna przewaga nie buduje sie sama

W branzy czesto zaktada sie, ze skoro region jest silny opera-
cyjnie, to z czasem musi tez wyksztatcic rownie silng pozycije
technologiczng. W praktyce ten mechanizm nie dziata auto-
matycznie. Europa Srodkowo-Wschodnia ma doswiadczenie,
zasoby ludzkie i znaczenie gospodarcze, ale nadal zbyt rzadko
buduje wiasne rozwigzania o skali wykraczajacej poza lokalne
wdrozenia. Zbyt mato projektow przechodzi droge od dobrze

rozpoznanego problemu do produktu, ktory mozna powielac,
integrowac i rozwija¢ na wieksza skale. To wtasnie byto jednym
Z najciekawszych obserwacji po pierwszej edycji MobiScale.

W debacie o innowacjach w logistyce za diugo dominowato
uproszczenie, ze branza ,nie jest gotowa”, ,nie rozumie tech-
nologii” albo ,nie chce sie zmienia¢”. Tymczasem rzeczywi-
stos¢ jest bardziej ztozona. Najwazniejszg barierg nie jest dzis
sama $wiadomos¢ potrzeby zmian, ale struktura rynku. TSL
w regionie dziata na niskich marzach, jest silnie rozdrobniony;,
a wiele firm ma ograniczony CAPEX, ograniczone zasoby we-
wnetrzne i niski poziom tolerancji na koszt btedu. W takich wa-
runkach technologia nie jest oceniana przede wszystkim pod
katem atrakcyjnosci czy nowosci, ale pod katem wdrazalnosci.

To zasadniczo zmienia reguty gry. Nie wygrywa rozwigzanie, ktére

najlepiej wyglada w prezentacji, ale to, ktore najlepiej rozumie ope-
racyjne realia klienta: jego procesy, ograniczenia, rytm decyzyjny
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i poziom ryzyka, jaki jest gotow zaakceptowac. To wazna lekcja
rowniez dla startupow i mtodych zespotow technologicznych.

| Najtrudniejszy moment

Z punktu widzenia pracy nad nowymi rozwigzaniami to wia-
Snie przejscie od problemu do wdrozenia okazuje sie najtrud-
niejszym momentem. W praktyce oznacza to koniecznosé
wykonania pracy, ktéra jest duzo mniej widowiskowa niz sam
pitch czy prezentacja koncowa. Trzeba dobrze nazwaé pro-
blem, zrozumie¢, kto rzeczywiscie go odczuwa, jak czesto wy-
stepuije, ile kosztuje organizacje i jak firmy radza sobie z nim
dzis. Trzeba tez odpowiedzie¢ na pytanie, czy proponowane
rozwigzanie da sie wdrozy¢ w srodowisku, ktore juz dziata pod
presja czasu, kosztow i biezacej operaciji.

Wiasnie na tym etapie odpada najwiecej projektow. Nie dla-
tego, ze sg nietrafione intelektualnie, ale dlatego, ze sg zbyt
szerokie, zbyt wczesnie technologiczne albo zbyt stabo osa-
dzone w konkretnej decyzji operacyjnej po stronie klienta. Dla-
tego takie inicjatywy jak MobiScale maja sens tylko wtedy, gdy
nie konczg sie na samej inspiracji czy widocznosci projektow.
Ich rolg powinno byc¢ raczej tworzenie warunkow do lepszego
przepracowania tego momentu przejscia: od intuicji do use
case’u, od use case’u do MVP, od MVP do pierwszego sen-
sownego modelu wejscia do organizagciji.

| W TSL liczy sie punkt wejscia

Jednym z najmocniejszych wnioskow z ra-
portu jest to, ze najbardziej racjonalna
Sciezka rozwoju MobilityTech w CEE
nie zaczyna sie od najbardziej spekta-
kularnych projektéw, ale od tych obsza-
row, w ktérych zwrot mozna policzyé¢,

a wdrozenie da sie wystandaryzowag.

To oznacza koncentracje na automaty-
zacji mikroprocesow, porzadkowaniu bac-
k-office, poprawie przeptywu danych, wyko-
rzystaniu Al w jasno zdefiniowanych procesach
operacyjnych oraz redukcji recznej pracy tam, gdzie
rzeczywiscie generuje ona koszt i chaos.

| Potrzebne lepsze pilotaze

Jesli z raportu i obserwacji rynkowych ptynie jeden bardzo
praktyczny wniosek, to taki, ze region potrzebuje dzis lepszej
infrastruktury wdrozen. Zbyt wiele projektow wcigz zatrzymu-
je sie na etapie prezentacji albo wchodzi do firm w sposob
nieuporzadkowany: bez jasno okreslonych warunkow suk-
cesu, bez dobrze zaprojektowanego testu i bez sensownego
podziatu ryzyka miedzy dostawcg rozwigzania a organizacja
wdrazajaca. To zniecheca obie strony. Firmy zaczynaja trakto-
wac innowacje jak kosztowny eksperyment, a mtode projekty
szybko traca tempo.
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W debacie
oinnowacjach
w logistyce dominowato
uproszczenie,
ze branza ,,nie jest gotowa”,
,nie rozumie
technologii” itp.

INNOWACIJE

Jezeli ten rynek ma dojrzewac, potrzebuje bardziej przewidy-
walnych i uporzadkowanych modeli pilotazu. Deficytu tech-
nologicznego regionu nie da sie zasypac¢ wytacznie wieksza
liczbg startupow ani nawet wiekszg iloscig finansowania. Je-
zeli Europa Srodkowo-Wschodnia ma zaczaé przechwytywaé
wieksza wartosc technologiczna w logistyce i mobility, potrze-
buje systemu, ktory usuwa najwazniejsze bariery wzrostu.

Oznacza to lepszy dostep do srodowisk pilotazowych, wieksza
interoperacyjnos¢ danych, wiecej kompetencji integracyjnych,
wiecej partnerstw miedzy operatorami a dostawcami technologii
oraz silniejszy pomost miedzy projektami a kanatami wdrozen en-
terprise. Bez tego najlepsze zespoty nadal bedg wpadac w jedna
z dwoch putapek: albo pozostang zamkniete w modelu rozwigza-
nia ,pod jednego klienta”, albo wraz ze wzrostem beda zmuszone
relokowac sie do bardziej dojrzatych ekosystemow.

Od sity operacyjnej do
sprawczosci technologicznej

Jezeli pierwsza edycja byta testem, czy dla takiej inicjatywy
w ogole istnieje miejsce, to druga powinna byc¢ testem wiek-
szej precyzji. Oznacza to lepsza selekcje projektow, jeszcze
silniejsze osadzenie programu w logice realnych problemow
branzy, wiekszy nacisk na gotowos¢ wdrozeniows i blizszg
wspotprace z partnerami, ktorzy moga byé dla mtodych roz-
wigzan rzeczywistym srodowiskiem testowym. Bo dzi$
sektor TSL nie potrzebuje kolejnej sceny do mo-
wienia o innowacji. Potrzebuje miejsc, ktore
pomagaja przejsc od diagnozy problemu do
produktu, od produktu do pilotazu i od pi-
lotazu do skalowalnej wartosci.

Najciekawsze pytanie dla regionu nie
brzmi dzis, czy logistykaitransport beda
sie technologicznie zmieniaé. To jest
przesadzone. Pytanie brzmi, kto bedzie
wiascicielem tej zmiany.

Czy CEE pozostanie swietnym zapleczem opera-

cyjnym Europy, obstugujgcym wzrost innych ekosyste-

mow? Czy zacznie budowac wiasne produkty, wiasne standardy

wdrozeniowe i wiasne mechanizmy przechwytywania wartosci
technologicznej?

Potencjat regionu jest realny. Ale zeby czesciej konczyt sie
wdrozeniem, skalowaniem i trwatg przewaga, potrzebne sg
lepsze warunki wzrostu, nie tylko wigksza liczba pomystow.
Petne dane, scenariusze rozwoju sektora i rekomendacije dla
rynku opisano w raporcie ,MobilityTech w CEE a inwestycje
w innowacje”, dostepnym na stronie MobiScale:

www.bednarzventures-mobiscale.pl/mobilitytech-report-2026

Autorami artykutu sg cztonkowie zespotu MobiScale:
Natalia Nogacka, Marta Koscielak, Patryk Bednarz
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Coraz bardziej zielono
Jeszcze kilkanascie lat temu, gdybysmy natamach branzowego pisma TSL zapytali
0 ,,zielone magazyny”, wiekszos¢ dyrektoréw operacyjnych wskazaiaby nazadbane
trawniki wokét hal albo, w najlepszym razie, na raczkujacy system segregacji odpadow.
Dzisiaj perspektywa wyraznie sie zmienita. Sektor magazynowy przestaje by¢ postrzegany
wyltacznie jako masywna, betonowa infrastruktura zuzywajgca energie, a coraz czesciej
staje sig jednym z waznych obszarow modernizaciji i dekarbonizacji nowoczesnej gospodarki.
Ta zmiana nie wynika wylacznie z mody na ekologie, lecz z polqczenla wymogow
regulacyjnych, presji kapitatlowej i twardej kalkulacji operacyjnej
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Marek Szymanski
Redaktor naczelny TSL Biznes/Truck Biznes

Wchodzimy w ere, w ktorej zielony standard nie jest juz dodat-
kiem wizerunkowym, lecz elementem strategii, ktora ma zna-
czenie dla wartosci aktywa, kosztow eksploatacijii odpornosci
biznesu na przyszte wstrzasy.

| Standardy i certyfikacja

Przygladajac sie dzisiejszemu rynkowi, trzeba najpierw od-
powiedzie¢ na pytanie o realny status ,zielonych magazy-
now”. Przez diugi czas debatowano, czy certyfikaty takie jak
BREEAM czy LEED sg przede wszystkim narzedziem marke-
tingowym, czy tez rzeczywistym standardem rynkowym. Dzi$
watpliwosci sg duzo mniejsze, cho¢ warto zachowac propor-
cje. Poziom ,Very Good” w certyfikacji BREEAM stat

sie w Polsce i Europie Zachodniej czestym mini-

mum dla nowych, nowoczesnych projektow,

ale nie oznacza automatycznie, ze obiekt
ponizej tego poziomu staje sie z definicji
nieatrakcyjny. Prawdziwa walka konku-
rencyjna przesuneta sie jednak wyzej,

ku poziomom ,Excellent” i ,Outstan-
ding”. To wiasnie tam deweloperzy bu-
duja wizerunek liderow transformaciji,

a najemcy szukaja potwierdzenia, ze ich
operacje beda dobrze wpisane w przyszte
wymogi ESG.

Dobrym przyktadem jest Panattoni Park Poznan

A2 realizowany dla H&M. Obiekt ten uzyskat certyfikat
BREEAM Outstanding, a wiec najwyzszy poziom w tej
klasyfikacji, i stat sie pokazowym przyktadem rozwigzania,
w ktorym standard srodowiskowy faczy sie z efektywnoscig
operacyjna. Na znaczenie tego typu inwestycji sktadaja sie
nie tylko rozwigzania ograniczajgce slad weglowy, ale takze
konkretne elementy techniczne: instalacje fotowoltaiczne,
inteligentne systemy zarzgdzania budynkiem, retencja wody
czy ograniczanie zuzycia zasobow w cyklu zycia obiektu. To
pokazuje, ze zielony magazyn przestaje by¢ elementem wi-
zerunku, a staje sie przepustka do wspotpracy z globalnymi
markami, ktore coraz czesciej stawiajg sobie cele neutralno-
sci klimatycznej na lata 2030, 2040 lub 2050. W tym sensie
nowoczesne certyfikacje nie oceniaja juz jedynie biezacego
zuzycia energii, lecz rowniez caty cykl zycia budynku, co
zmusza wykonawcow do analizowania emisyjnosci mate-
riatow, technologii i proceséw od najwczesniejszego etapu
inwestycji.
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W Polsce bariera
mocy przytaczeniowej
stala sie dla wielu nowych
inwestycji realnym
ograniczeniem.
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Kolejnym filarem tej transformacji jest energia, ktéra w warun-
kach niestabilnych rynkow surowcow i polityki klimatycznej
UE staje sie zasobem strategicznym. Udziat odnawialnych
zrodet energii w projektach logistycznych coraz rzadziej ogra-
nicza sie do symbolicznych instalacji na potrzeby czesci biu-
rowej, a coraz czesciej oznacza realng moc zainstalowang na
dachachiw infrastrukturze towarzyszacej. Jeszcze niedawno
fotowoltaika bywata dodatkiem, dzis w wielu projektach sta-
nowi jeden z podstawowych elementow rachunku ekono-
micznego.

| Znaczenie magazynow energii

Najemcy magazynow, szczegolnie ci operujacy chtod-
niami, mrozniami lub zautomatyzowanymi sys-
temami sortowania, potrzebuja wiekszej
przewidywalnosci kosztow, a wiasne zrodta
energii pomagajg ja czesciowo odzyskac.
Przyktady takie jak dziatania MLP Group,
ktéra konsekwentnie rozwija instalacje
PV w swoich obiektach, pokazujg skale
zjawiska. Deweloperzy staja sie w prak-
tyce czesciowymi producentami energii,
co zmienia ich model biznesowy i relacje
z najemcami. Coraz wieksze znaczenie zy-
skuja tez magazyny energii. Bez nich nadwyz-
ka energii z fotowoltaiki bywa niewykorzystana
w godzinach szczytu produkcji, a pozniej trzeba kupo-
wagé prad z sieci po cenach, ktore nie zawsze sa korzystne. In-
tegracja bateryjnych magazynow energii z parkami logistycz-
nymi zaczyna wiec wygladaé nie jak futurystyczny dodatek,
lecz jak rozsadna odpowiedz na rosnace potrzeby nowocze-
snych hubow logistycznych.

Tu jednak dochodzimy do paradoksu, ktory pozostaje jed-
nym z najwiekszych wyzwan obecnej dekady. Cho¢ koszty
technologii fotowoltaicznych i systemow zarzadzania ener-
gig systematycznie maleja, to na drodze rozwoju wcigz stoi
infrastruktura. W Polsce bariera mocy przytgczeniowej sta-
fa sie dla wielu nowych inwestycji realnym ograniczeniem.
Deweloperzy sa gotowi inwestowac w zielone rozwigzania,
montowac pompy ciepfa, instalowac tadowarki do pojazdéw
elektrycznychirozwijac lokalng produkcije energii, ale opera-
torzy systemoéw dystrybucyjnych czesto nie sg w stanie za-
pewni¢ warunkow przytaczenia odpowiadajgcych ambicjom
inwestorow.
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W praktyce oznacza to, ze wiekszym wyzwaniem niz sam
kapitat inwestycyjny bywa dzi$ dostep do sieci, ktora pozwoli
w petni wykorzysta¢ potencjat ekologiczny budynku. Ograni-
czenia te spowalniajg tempo transformac;ji i sktaniajg czesc
inwestorow do szukania alternatyw, takich jak lokalne klastry
energetyczne, modele autokonsumpcji czy bardziej zaawan-
sowane systemy zarzgdzania obcigzeniem. Niektore z tych
kierunkow sg obiecujace, inne nadal wymagajg doprecyzo-
wania prawnego i technicznego. Jedno pozostaje pewne: bez
modernizacji sieci energetycznej nawet najlepiej zaprojekto-
wany magazyn bedzie dziatat ponizej swoich mozliwosci.

| Presja najemcow

Wptyw partnerow biznesowych na te decyzje jest przy tym
niezwykle istotny i czesto silniejszy niz same przepisy kra-
jowe. Wdrozenie dyrektywy CSRD oraz standardow ESRS
zmienito zasady gry na poziomie zarzadczym. Firmy coraz
czesciej musza raportowac emisje w catym tancuchu dostaw,
a wiec rowniez te zwigzane z wynajmowanymi powierzchnia-
mi logistycznymi, czyli w tak zwanym Zakresie 3. Oznacza to,
ze duzy najemca nie moze juz traktowa¢ magazynu jako neu-
tralnego tta dla wlasnego biznesu. Jesli obiekt jest nieefektyw-
ny energetycznie, moze obcigzac bilans klimatyczny najemcy
i wptywac na jego ocene przez inwestorow oraz instytucije fi-
nansowe.

To witasnie stworzyto presje, ktorej nie da sie tatwo zignoro-
waé. Decyzje o wdrazaniu rozwigzan ESG nie zapadajg juz
wytgcznie po stronie dewelopera; coraz czesciej sa wynikiem
wymagan dziatow zréwnowazonego rozwoju najwiekszych
korporacji Swiata. Najemcy tacy jak Amazon, DHL czy IKEA
stawiajg coraz wyzsze oczekiwania wobec standardu budyn-
kow, systemow zarzadzania energig i dostepnosci OZE. Od-
powiedzialnos¢ za planete staje sie w tym uktadzie integralng

czescig zarzadzania ryzykiem operacyjnym, a nie wytgcznie
deklaracjg w raporcie rocznym.

| Coraz bardziejzielono

To prowadzi nas do kluczowej kwestii tak zwanego green pre-
mium, czyli gotowosci rynku do ptacenia wiecej za powierzch-
nie magazynowe o wyzszych parametrach srodowiskowych.
Czy taki mechanizm naprawde dziata w czasach ostrej presji
kosztowej? Coraz wiecej sygnatdw sugeruje, ze rynek nie
tyle ptaci premieg za ,zielonos¢” jako taka, ile coraz wyrazniej
odsuwa sie od obiektow przestarzatych, energochtonnych
i trudniejszych do dostosowania. W tym sensie bardziej ade-
kwatnym pojeciem staje sie brown discount, czyli stopniowe
obnizanie atrakcyjnosci budynkow, ktére nie nadgzajg za wy-
mogami efektywnosci i raportowania.

Zrownowazony magazyn staje sie nowym punktem odniesie-
nia, a obiekty starszego typu moga traci¢ na wartosci szybciej
niz dawniej. Jednoczesnie nie nalezy przesadzac z prosta
narracjg, ze rynek zawsze nagradza wytgcznie zielone bu-
dynki wyzszg stawka. Czgs¢ najemcow nadal patrzy przede
wszystkim na lokalizacje, funkcjonalnos¢ i warunki umowy.
Mimo to dane branzowe pokazuja, ze certyfikacja srodowi-
skowa coraz czesciej realnie wptywa na decyzje najemcow.

Najemcy rozumiejg tez, ze wyzszy czynsz bazowy w zielo-
nym budynku moze by¢ czesciowo rekompensowany przez
nizsze optaty eksploatacyjne, lepsza przewidywalnosc kosz-
tow energii oraz mniejsza ekspozycje na przyszie regulacje.
Co wiecej, inwestycja w zielone rozwigzania to takze inwesty-
cja w komfort pracy. Lepsze doswietlenie Swiattem dziennym,
wyzsza jakosc¢ powietrza, strefy relaksu i rozwigzania wspiera-
jace mobilnosé¢ pracownikéw moga mie¢ wptyw na absencje,
rotacje kadry i 0golng atrakcyjnos¢ miejsca pracy. W logisty-
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ce, gdzie problem pozyskania i utrzymania pracownikow po-
zostaje jednym z najbardziej palacych kosztowo tematow, nie
jestto detal.

| Biurokracja hamulcem

W Polsce rozwdj zielonych magazynéw, mimo ogromnego
potencjatu i duzej skali rynku, napotyka na specyficzne barie-
ry, ktore wymagaja systemowych rozwigzan. Poza wspomnia-
nymi problemami z siecig elektroenergetyczng kluczowym
hamulcem pozostaje przewlektos¢ i nieprzewidywalnosc
procesow administracyjnych. Uzyskiwanie decyzji srodowi-
skowych bywa zmudne i czasochtonne, a do tego dochodzi
niepewnos¢ regulacyjna w zakresie rozliczania energii z OZE
oraz brak stabilnych zachet fiskalnych dla pionierow techno-
logii niskoemisyjnych.

Mimo to polski rynek logistyczny wykazu-
je sie wysoka adaptacyjnoscig. Firmy
takie jak 7R w swoich projektach coraz
czesciej siegaja po materiaty i syste-
my ograniczajace $lad weglowy oraz

po rozwigzania monitorujace zuzycie
mediow w czasie rzeczywistym, co po-
zwala szybciej optymalizowac¢ koszty.
To pokazuje, ze bariery, cho¢ realne, nie
zatrzymujg trendu napedzanego przez glo-
balne przeptywy kapitatu i rosngce wymagania

inwestoréw instytucjonalnych. Budynek, ktory nie

wpisuje sie w takie standardy, moze by¢ po prostu trudniejszy
do sprzedazy lub refinansowania, co samo w sobie staje sie
bardzo konkretng sankcja rynkowa.

Trwatosc¢ trendu ESG:
Nie ma drogi powrotne;j?

Jaka jest trwatosc tego trendu w obliczu cykli koniunktural-
nych? Czy przy presji kosztowej i ewentualnym spowaolnieniu
gospodarczym ekologia nie zostanie zepchnieta na dalszy
plan? Sygnaty ptynace z rynku wskazuja raczej na scenariusz
odwrotny. To wtasnie kryzysy energetyczne i geopolityczna
niestabilnos¢ ostatnich lat staty sie jednymi z najsilniejszych
motorow zielonych zmian. Logistyka coraz wyrazniej rozu-
mie, ze niezaleznos¢ energetyczna to nie tylko kwestia eko-
logii, ale takze bezpieczenstwa biznesowego i odpornosci na
szoki zewnetrzne.

Efektywnosé energetyczna przestata byc ,miekkim” tema-
tem konferencyjnym, a stata sie czescig twardej strategii
zarzadzania ryzykiem. Dekarbonizacja nie jest juz modnym
dodatkiem, lecz procesem giteboko zintegrowanym z sys-
temem finansowym i prawnym Unii Europejskiej. Banki
oferujg coraz czesciej preferencyjne warunki dla projektow
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Dekarbonizacja
stata sie procesem
gteboko zintegrowanym
z systemem finansowym
i prawnym
Unii Europejskiej.

RAPORT: POWIERZCHNIE MAGAZYNOWE

z wyraznym profilem ESG, a ubezpieczyciele zwracajg
wiekszg uwage na odpornosc¢ budynkow na ekstremalne
zjawiska pogodowe, retencje wody i ochrone przed prze-
grzewaniem.

Przyktadow inwestycji wyznaczajgcych kierunek jest coraz
wiecej. Prologis Park Waalwijk w Holandii pokazat, ze go-
spodarka o obiegu zamknietym moze przesta¢ by¢ hastem,
a sta¢ sie realnym modelem projektowania i uzytkowania
obiektu. Z kolei GLP Park Ledziny w Polsce pokazuje, ze ESG
nie konczy sie na emisjach CO2, lecz obejmuje takze bioroz-
norodnos¢, retencje wody, nasadzenia drzew i rozwigzania
stuzgce lokalnemu srodowisku. W podobnym duchu rozwijaja
sie takze projekty wielopoziomowych hubow miejskich, takie
jak inwestycje Goodmana w obszarze ,last mile”, gdzie ogra-
niczanie transportu i lepsze wykorzystanie przestrzeni miej-
skiej stajg sie rownie wazne jak sama powierzchnia
magazynowa. W Polsce kolejne projekty, takie
jak inwestycje Hillwood czy innych duzych
graczy, pokazuja, ze gotowosé pod OZE
i wysoki standard certyfikacji przestaty
by¢ wyjatkiem, a coraz czesciej stajg sie
oczekiwanym standardem dla duzych
realizacji typu big box.

| Tojuz nie tylko hasto

Podsumowuijac, krajobraz branzy TSL w 2026
roku to obraz sektora, ktéry przeszedt przyspie-
szony kurs dojrzewania i zrozumiat, ze dawne metody budo-
wania nie wystarczajg. Zielone magazyny nie sg juz jedynie
nosnym hastem marketingowym, ale stajg sie coraz czesciej
podstawowg definicja nieruchomosci logistycznej pierwszej
klasy. Przejscie od gestow wizerunkowych do gtebszej trans-
formacji technologicznej, materiatowej i organizacyjnej stato
sie faktem, ktorego nie da sie dtuzej ignorowac bez ryzyka
ostabienia pozycji rynkowej. Cho¢ bariery infrastrukturalne,
zwiaszcza po stronie sieci energetycznych, nadal spowalniaja
czes¢ procesow i wymagajg dziatan legislacyjnych, kierunek
zmian wydaje sie dzis wyrazny.

Logistyka przysztosci bedzie musiata by¢ bardziej efektywna,
bardziej odporna i bardziej odpowiedzialna Srodowiskowo, bo
inaczej stanie sie po prostu mniej konkurencyjna. W swiecie
zdominowanym przez raportowanie niefinansowe, rosnace
oczekiwania interesariuszy i coraz wiekszg wage kosztow
energii betonowe kolosy na przedmiesciach miast musza
przeksztaici¢ sie w nowoczesne, wydajne ogniwa tancucha
dostaw. Ci, ktorzy zaczeli te zmiane wczesniej, rzeczywiscie
zyskuja przewage. Ale nawet ci, ktorzy czekali, nie majg juz
wiele czasu na kolejne odwlekanie decyzji. Te czasy juz na-
deszly i wymagaja od catej branzy petnego zaangazowania
w transformacje, ktora zdecyduije o jej konkurencyjnosci w ko-
lejnych latach. m
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Michat Sniadata
Szef dziatu logistyczno-magazynowego w CBRE

Rynek magazynowy w Polsce:
wysoki popyt i ostrozna podaz

Rynek magazynowy w Polsce pozostaje jednym z najbardziej dynamicznych segmentow
nieruchomosci komercyjnych. Dane za 2025 rok potwierdzajg jego duzg odpornosé

i zdolnos$¢ adaptacji do zmieniajacych sie warunkow gospodarczych. Popyt na poziomie
6,6 min mkw. byt trzecim najlepszym wynikiem w historii, co pokazuje, ze sektor logistyczny
wciaz znajduje sie w fazie intensywnego rozwoju. Szczegolnie istotny byt bardzo dobry
czwarty kwartat minionego roku, w ktérym wynajeto 2,2 min mkw., co dodatkowo
wzmochito roczny rezultat. Jednoczesnie Polska utrzymuje bardzo silng pozycje na

tle Europy - pod wzgledem popytu netto zajmuje drugie miejsce po Niemczech.

| Coraz dtuzsze najmy

Struktura popytu wskazuje na duzg stabilnosc rynku. Ponad
potowe transakcji w 2025 roku stanowity odnowienia umow
najmu, ktére odpowiadaty za 52 proc. popytu. Nowe kon-
trakty stanowity 41 proc., a ekspansje 7 proc. Warto zwrocic
uwage rowniez na wielkos¢ zawieranych transakcji - srednia
powierzchnia najmu wyniosta 7850 mkw. Najbardziej aktyw-

ne byty firmy logistyczne oraz handlowe, ktore pozostaja
jednymi z gtownych motoréw rozwoju rynku magazynowe-
go. Jednym z wyraznych kierunkow rozwoju jest rosngca
dywersyfikacja popytu.

Rynek magazynowy korzysta zarowno z rozwoju e-com-

merce, jak i z rosngcej aktywnosci sektora produkcyjnego.
Zwieksza sie liczba zapytan ze strony firm reprezentujacych
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rézne branze, co wskazuje na dojrzewanie rynku oraz jego
rosngca stabilnosc. W wielu przypadkach procesy decyzyj-
ne najemcow wydtuzaja sie, a czesc przedsiebiorstw rozwa-
za alternatywne modele rozwoju, w tym zakup gruntow i re-
alizacje wiasnych obiektow magazynowych. Jednoczes$nie
obserwujemy stopniowe wydtuzanie okreséw najmu, ktore
coraz czesciej siegajg nawet 12-15 lat.

Pod wzgledem regionalnym szczegolnie wyrdzniato sie wo-
jewodztwo mazowieckie, gdzie odnotowano najwyzszy po-
ziom popytu. Jednoczes$nie region ten nalezy do obszarow
0hajnizszym poziomie dostepnej powierzchni- poza Warsza-
wa wskaznik pustostanow wynosi tam okoto 4 proc. Wyrazny
wzrost aktywnosci obserwowano takze w rejonie Szczecina
oraz na Gornym Slasku. Z kolei w 2025 roku nieco stabsze
wyniki zanotowaty takie rynki jak Wroctaw czy Poznan.

| Rynek jest ostrozniejszy

Roéwnoczesnie strona podazowa pozostaje zdecydowanie
bardziej ostrozna niz w poprzednich latach. W czwartym
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kwartale 2025 roku rozpoczeto budowe 444 tys. mkw. nowej
powierzchni magazynowej, co jest wynikiem nawet trzykrot-
nie nizszym niz w okresie pandemii. £aczna powierzchnia
w budowie od siedmiu kwartatow utrzymuije sie na poziomie
ponizej 2 min mkw., co oznacza najnizszg aktywnos¢ inwe-
stycyjng od o$miu lat. Dodatkowo okoto 60 proc. realizowa-
nych obecnie projektow jest juz zabezpieczonych umowami
najmu.

Stabilizacja podazy jest jednym z wazniejszych zjawisk
obserwowanych na rynku. W latach 2021-2022 dewelo-
perzy realizowali bardzo duzg liczbe inwestycji, natomiast
obecnie skala nowych projektoéw jest wyraznie mniejsza.
Krotki cykl budowy magazynow sprawia jednak, ze sek-
tor logistyczny moze stosunkowo szybko dostosowac sie
do zmian rynkowych i regulowac relacje miedzy popytem
a podaza. Istotnym trendem pozostaje takze spadek udzia-
tu projektow spekulacyjnych. Deweloperzy coraz czesciej
decyduja sie na realizacje inwestycji dopiero po zabezpie-
czeniu najmow, co oznacza mniejszg dostepnosc gotowej
powierzchni. W praktyce prowadzi to do wydtuzenia czasu
potrzebnego na wejscie narynek. Firmy planujace relokacje
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lub ekspansje musza dzis liczy¢ sie z okresem oczekiwania
siegajacym 7-8 miesiecy.

Konsekwencjg ograniczonej liczby nowych inwestycji jest
stopniowe zmniejszanie sie dostepnosci powierzchni.
Wskaznik pustostanow na koniec 2025 roku wynosit 7,4
proc. Cho¢ w ujeciu rocznym zmiana byfa niewielka, wi-
doczny jest wyrazny spadek wzgledem trzeciego kwartatu.
Jednoczesnie maleje liczba powierzchni oferowanych w for-
mule podnajmu. Przy utrzymujacym sie wysokim popycie
oraz ograniczonej nowej podazy mozna oczekiwaé dalsze-
go obnizania poziomu pustostanow w kolejnych kwartatach.

| Pozycjaw Europie

Na tle Europy polski rynek magazynowy utrzymuje sta-
bilng i silng pozycje. Polska jest obecnie pigtym najwiek-
szym rynkiem magazynowym w Europie i dysponuje re-
latywnie mtodym oraz nowoczesnym zasobem
powierzchni logistycznych. Jednoczesnie
rosnie konkurencja w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej. O inwestycje

tuacji gospodarczej w Europie Zachodniej, w szczegolnosci
w Niemczech, mogtaby dodatkowo wesprzeé rozwoj rynku
na zachodzie Polski, w takich regionach jak Poznan, Wro-
ctaw czy okolice Zielonej Gory.

| Przyszto$é rynku

Jednoczes$nie sektor magazynowy wchodzi w etap bar-
dziej zrownowazonego rozwoju, w ktorym coraz wieksze
znaczenie ma jakos¢ inwestycji. Deweloperzy i inwesto-
rzy koncentruja sie dzis przede wszystkim na realizacji
nowoczesnych projektow magazynowych, ktére odpo-
wiadajg na rosngce wymagania najemcow. Rownole-
gle stopniowo uwalniane sg wczesniej budowane banki
gruntéw, co pozwala bardziej elastycznie reagowac¢ na
zZmiany popytu.

Coraz wieksze znaczenie majg takze czynniki zwigzane
z lokalizacjg inwestycji. Ograniczona dostepnosc¢
odpowiednich gruntow oraz dostep do sity
roboczej stajg sie jednymi z kluczowych
elementéw analizowanych przez inwe-

logistyczne coraz aktywniej konkuruja S?at_’lhza_c]a storow. W wielu regionach brakuje du-
nie tylko Czechy, ale rowniez Rumunia pOdazyleSt Jednym zych dziatek przeznaczonych pod za-
czy Wegry, szczegdlnie w kontekscie zwazniejszych budowe logistyczna, a firmy planujace
kosztow pracy i energii. Pomimo tego zjawisk obserwowanych budowe centrow logistycznych coraz
stabilnos¢ rynku oraz jego dtugotermi- na rynku. czesciej analizujg nie tylko parametry

nowy potencjat wcigz pozostajg waz-
nymi atutami Polski.

Polska pozostaje rowniez waznym elemen-

tem globalnych tancuchow dostaw. Korzyst-

ne potozenie geograficzne oraz rozwinieta infrastruktura
sprawiaja, ze kraj jest atrakcyjng lokalizacjg dla inwestorow
i operatorow logistycznych. Jednoczesnie stawki czynszéow
magazynowych w Polsce nalezg do jednych z najnizszych
w Europie, co dodatkowo wzmacnia konkurencyjnosé ryn-
ku. Na sytuacje rynkowa wptywajg jednak czynniki makro-
ekonomiczne oraz geopolityczne. Niepewnos¢ na rynkach
globalnych, wojna w Ukrainie oraz zmieniajgce sie uwarun-
kowania polityczne powoduja, ze inwestorzy i firmy podej-
muja decyzje z wieksza ostroznoscia. W efekcie skracajg
sie horyzonty planowania strategicznego, a czes¢ projek-
tow jest analizowana bardziej szczegotowo przed podje-
ciem ostatecznej decyzji inwestycyjne;j.

Patrzac jednak w perspektywie srednioterminowej, nastro-
je na rynku pozostajg umiarkowanie optymistyczne. Juz od
drugiej potowy 2025 roku obserwowany jest wzrost liczby
zapytan ze strony najemcow. Moze to przetozyc¢ sie na wy-
razniejsze ozywienie popytu w 2026 roku, a w jeszcze wiek-
szym stopniu w kolejnych latach. Ewentualna poprawa sy-
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techniczne nieruchomosci, ale takze
lokalne rynki pracy i mozliwosci pozyska-
nia pracownikow.

Wsrod czynnikow roznicujgcych poszczegolne
lokalizacje coraz wieksza role odgrywa réwniez dostepnosé
mocy energetycznych, stabilnosé rynku pracy czy jakosé
nieruchomosci. Istotnym elementem jest takze ogranicza-
nie ryzyka zaktocen w tancuchach dostaw. Lokalizacje, kto-
re bedg w stanie najlepiej sprostac¢ tym wyzwaniom, beda
zyskiwac¢ przewage konkurencyjng. W najblizszych latach
coraz wiekszy wptyw na funkcjonowanie sektora bedzie
miata rowniez automatyzacja procesow logistycznych. Fir-
my inwestujg w systemy oparte na robotyce, autonomiczne
pojazdy magazynowe oraz rozwigzania oparte na sztucznej
inteligencji, ktore wspieraja zarzadzanie zapasami, kom-
pletacje zamowien oraz optymalizacje operacji magazyno-
wych. Rozwd¢j technologii pozwala zwiekszy¢ efektywnosc
operacyjng oraz odpornos¢ inwestycji na zmieniajgce sie
warunki rynkowe.

Wszystko to wskazuje, ze polski rynek magazynowy wcho-
dzi w kolejny etap rozwoju — bardziej dojrzaty i stabilny,
w ktorym kluczowa role odgrywaja jakos¢ inwestycji, dywer-
syfikacja najemcow oraz rosngce znaczenie technologii..m
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Zuzanna Kowalczyk
Senior Director, Industrial Agency, JLL

Certyfikaty staly sie norma

Na polskim rynku magazynowym zielone rozwigzania staty
sie dzi$ jednoczesnie standardem i elementem przewagi kon-
kurencyjnej - kluczowa réznica polega na tym, co faktycznie
kryje sie pod pojeciem ,zielonego magazynu”. Podstawowe
elementy, takie jak certyfikacja BREEAM, energooszczed-
ne oswietlenie LED, systemy zarzgdzania zuzyciem
energii w budynku (BMS), przygotowanie pod
instalacje fotowoltaiczne czy technologie
ograniczajace zuzycie wody, sa dzi$ po-

wszechnie stosowanym minimum.

W segmencie nowoczesnych parkow
logistycznych brak takich rozwigzan
zaczyna byé¢ raczej barierg niz wyroz-
nikiem. Potwierdzajg to dane Polskie-

go Stowarzyszenia Budownictwa Eko-
logicznego - ponad 95% nowej podazy
w Polsce, czyli obiektéw oddawanych do
uzytkowania, posiada obecnie certyfikacje, a na

koniec 2025 roku udziat powierzchni certyfikowanej

w catkowitych nowoczesnych zasobach siegnat okoto 85%.

Jednoczesnie to wiasnie dziatania wykraczajgce poza pod-
stawowe standardy zaczynajg dzi$ odgrywaé kluczowa role
w ocenie jakosci takich inwestycji. Coraz wigksze znaczenie
maja m.in. faktyczne ograniczanie emisji CO,, rezygnacja
z ogrzewania gazowego, duze instalacje fotowoltaiczne
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Do gtownych
barier rozwoju zielonych
magazynow w Polsce
nadal nalezg wyzsze
nakiady poczatkowe.
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wspierane magazynami energii, analiza sladu weglowego
uzytych materiatow czy udogodnienia poprawiajgce komfort
pracy w takich obiektach. W praktyce oznacza to, ze sama
obecnosc¢ certyfikatu przestaje by¢ wystarczajaca, a kluczo-
we staje sie to, jak budynek faktycznie oddziatuje na srodo-
wisko w trakcie jego uzytkowania.

Coraz wiekszy wptyw na zakres stosowanych technologii
i standardow majag takze najemcy. Jeszcze kilka lat temu
kwestie zrownowazonego rozwoju miaty gtdbwnie znaczenie
wizerunkowe, dzi$ sg jednym z kluczowych kryteriow wybo-
ru lokalizacji - obok potozenia, dostepu do infrastruktury czy
kosztow operacyjnych. Dodatkowo sektor dziata w otocze-
niu rosnacej presji regulacyjnej ze strony Unii Europejskiej
oraz oczekiwan inwestorow i miedzynarodowych korporacii,
dla ktorych odpowiedzialnos¢ klimatyczna stata sie elemen-
tem strategii biznesowe;j.

Jesli chodzi o tzw. ,green premium” (czyli gotowos¢ do
pfacenia wyzszego czynszu za nowoczesniejsze, energo-
oszczedne obiekty), obserwujemy widoczny rozdzwiek po-
miedzy deklarowanymi ambicjami a realiami finansowymi.
Rynek nie jest jeszcze gotowy, by powszechnie akceptowac
wyzsze stawki wytgcznie z tytutu spetniania standardow
ESG. Takie inwestycje znajdujg uzasadnienie wtedy, gdy
przektadajq sie na realne oszczednosci, utatwiajg dostep do
finansowania, wspieraja raportowanie emisji lub ograniczaja
ryzyka regulacyjne.

Do gtownych barier rozwoju zielonych magazynow w Polsce
nadal nalezg wyzsze naktady poczatkowe. Wdrazanie bar-
dziej zaawansowanych rozwigzan oznacza dodatkowe
wydatki na etapie projektowania i realizacji, m.in.
zwigzane z nowoczesnymi technologiami
energetycznymi, systemami kontroli zu-
zycia mediow czy ograniczaniem emisji
w catym cyklu zycia budynku. W bardzo
konkurencyjnym otoczeniu wielu inwe-
storow musi rownowazy¢ takie decyzje

Z presja ha poziom czynszow.

Mimo trudniejszego otoczenia rynko-

wego i wiekszej ostroznosci po stronie

inwestoréw nie postrzegamy tego kierunku

jako trendu przejsciowego. Obiekty logistyczne

i produkcyjne sa energochtonne, a wzrost cen ener-

gii sprawit, ze efektywnos¢ energetyczna stafa sie realnym

czynnikiem wptywajgcym na koszty dziatalnosci. Dodatko-

wo obowiagzki raportowe, regulacje unijne oraz coraz silniej-

sze powigzanie warunkow finansowania z parametrami kli-

matycznymi powodujg, ze dekarbonizacja i zrownowazone

budownictwo pozostang trwatym elementem strategii ryn-
kowych.
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Ewelina Jablonska-Gryzenia
Sustainability Director, Grupa Raben

PostawiliSmy na OZE

Zielone magazyny coraz czesciej przestajg by¢ elemen-
tem wytgcznie wizerunkowym, a staja sie realnym
standardem - cho¢ wcigz nie mozna mowié

o jednolitej dojrzatosci catego rynku.

W segmencie duzych operatorow lo-
gistycznych oraz klientow o miedzy-
narodowej skali wymagania srodo-
wiskowe sg dzis integralng czescig
projektow magazynowych. Obej-
mujg one nie tylko energooszczed-

na konstrukcje budynkow, lecz tak-

ze sposob zasilania, zarzgdzanie
energia, dostep do wiarygodnych
danych emisyjnych oraz mozliwosc
dalszej redukcji sladu weglowego w fazie

eksploatacji. Jednoczesnie dla czesci rynku

— zwtaszcza tam, gdzie inwestycje w logistyke sa
bardziej krotkoterminowe — zielone magazyny nadal po-
zostajg przewaga konkurencyjng, a nie rynkowag norma.

Z perspektywy Grupy Raben kluczowym obszarem de-
karbonizacji magazynoéw jest energia. Obecnie 96%
energii elektrycznej wykorzystywanej w 180 lokalizacjach
w catej Grupie, pochodzi ze zrodet odnawialnych. Osia-
gamy to dzieki potgczeniu dtugoterminowych umow PPA,
wiasnych instalacji fotowoltaicznych oraz zakupu ener-
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W wielu lokalizacjach
tempo wdrazania
rozwigzan niskoemisyjnych
zalezy od mozliwosci sieci
energetycznych.

gii z gwarancjami pochodzenia. W nowych inwestycjach
standardem staja sie rozwigzania takie jak pompy ciepta,
instalacje PV oraz zaawansowane systemy zarzadzania
energia, co pozwala w praktyce niemal wyeliminowac
emisje operacyjne budynkow. W tym kontekscie rozwoj
wiasnych zrodet OZE oraz ditugofalowe zabezpieczenie
zielonej energii nie sg dodatkiem, lecz warunkiem stabil-
nosci operacyjnej i kosztowej.

Coraz wyrazniej widac¢ rowniez, ze jednym z gtownych
wyzwan transformacji nie sa dzis same koszty technolo-
gii, lecz ograniczenia infrastrukturalne — przede wszyst-
kim dostep do mocy przytagczeniowej. Dotyczy to zarow-
no magazynow, jak i dalszego rozwoju elektromobilnosci
w transporcie ciezkim. W wielu lokalizacjach tempo wdra-
zania rozwigzan niskoemisyjnych zalezy od mozliwosci
sieci energetycznych, co wymaga dtugoterminowego
planowania i bliskiej wspotpracy z partnerami infrastruk-
turalnymi oraz samorzgdami.

Istotnym czynnikiem przyspieszajacym wdrazanie roz-
wigzan ESG sg dzis oczekiwania klientow i partnerow
biznesowych. Coraz czesciej wymagania dotyczace
zielonej energii, raportowania emisji czy standardow
srodowiskowych pojawiajg sie juz na etapie przetargow.
ESG przestaje by¢ elementem deklaratywnym,
a staje sie warunkiem utrzymania dtugofa-
lowej wspotpracy w tancuchu dostaw.
Jednoczesnie obserwujemy, ze goto-
wos¢ rynku do ponoszenia tzw. green
premium jest selektywna — klienci
oczekuja konkretnych, mierzal-
nych efektow i przetozenia dziatan
srodowiskowych na realng wartosc¢
biznesowa, a nie wylgcznie spet-
nienia formalnych kryteriow.

W Polsce rozw¢j zielonych magazy-

now wcigz hamujg bariery systemowe,

takie jak dostep do infrastruktury energe-

tycznej czy tempo proceséw administracyjnych,

jednak kierunek zmian jest spojny z trendami obserwo-

wanymi w Europie Zachodniej. Z naszej perspektywy

ESG nie jest chwilowym trendem ani tematem zaleznym

od koniunktury, lecz elementem dtugofalowe] strategii

zarzadzania ryzykiem, odpornoscig i konkurencyjnoscia.

W logistyce i magazynowaniu wiasnie ta konsekwencja —

oparte na danych podejscie do energii, emisji i efektyw-

nosci — bedzie w kolejnych latach decydowac¢ o pozycji
rynkowej operatorow.
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Michat Samborski
Regional Managing Director & Head of Development w Panattoni

Presja na dekarbonizacje nie znika

Zrownowazony rozwoj w sektorze magazynowym w Euro-
pie bardzo wyraznie przesuwa sie dzi$ z poziomu
przewagi konkurencyjnej do rynkowego stan-

dardu. Jeszcze kilka lat temu certyfikacja

srodowiskowa czy instalacje OZE byty

RAPORT: POWIERZCHNIE MAGAZYNOWE

Réwnolegle obserwujemy jednak wyrazng zmiane podej-
Scia deweloperow, ktorzy coraz czesciej projektujg obiekty z
mysla o przysztych wymaganiach energetycznych. Dobrym
przyktadem jest przygotowywanie infrastruktury pod insta-
lacje OZE juz na etapie budowy — w przypadku Panattoni
standardem stato sie wzmacnianie dachow pod instalacje
fotowoltaiczne. Coraz wieksze znaczenie majg rowniez dzia-
tania podejmowane na etapie projektowania i budowy, ktore
wplywajg na catkowity slad weglowy inwestycji. W branzy ro-
$nie rola analiz cyklu zycia budynku (LCA), pozwalajacych
ograniczac emisje poprzez dobor materiatow i technologii. W
praktyce mozliwe jest dzis obnizenie tego sladu nawet o oko-
to 20%, co pokazuje, ze dekarbonizacja zaczyna sie znacz-
nie wczesniej niz na etapie eksploatacji obiektu.

Istotnym czynnikiem napedzajgcym zmiany sa najemcy,
szczegolnie duze, miedzynarodowe firmy, ktore realizujg
wiasne strategie ESG i oczekujg wsparcia ze strony wiasci-
cieli nieruchomosci. Przektada sie to na rosngce znaczenie
wspotpracy przy wdrazaniu rozwigzan takich jak dostep do
zielonej energii, optymalizacja zuzycia medioéw czy zapisy
w umowach najmu dotyczace zrownowazonego uzytko-
wania obiektu. Praktyczne wdrozenie tych zatozen widac
w konkretnych realizacjach — przyktadowo projekt BTS dla
Action w Szczecinie (Dunikowo), zrealizowany przez Pa-
nattoni, zaktadat catkowitg rezygnacije z gazu narzecz
pomp ciepfa i instalacji fotowoltaicznej o mocy

ok. 1 MWp, przy jednoczesnym znaczacym

obnizeniu zapotrzebowania na energie

elementem wyrdzniajgcym inwestycje, DeweIOperzy pierwotna.

dzi$ coraz czesciej stanowig punkt coraz czeéciej

wyjscia — zarowno z perspektywy projektuja obiektyz my§|a Kwestia tzw. ,green premium” pozo-
.najemcow, jak i instytucji flnansg- o przysz{ych wymaganiach staje nato.mlast bgrdmej ztozona. Ry.-.
jacych. W praktyce oznacza to, ze nek stopniowo dojrzewa do akceptacji
nowoczesne powierzchnie magazy- energetycznyCh' wyzszych kosztow bardziej zrowno-

nowe projektowane sg w oparciu o wy-

sokie standardy ESG, co dobrze wida¢

na przyktadzie Panattoni, gdzie poziom
BREEAM Excellent stat sie standardem dla re-
alizacji projektow.

Jednoczesnie transformacja energetyczna w logistyce
ma charakter stopniowy i wcigz napotyka istotne bariery.
Jednym z kluczowych wyzwan pozostaje infrastruktura
energetyczna—w wielu krajach, w tym w Polsce, dostep do
mocy przytaczeniowych czy mozliwosc¢ oddawania energii
do sieci nie nadgzajg za tempem rozwoju inwestycji. W
efekcie potencjat odnawialnych zrodet energii, zwlaszcza
fotowoltaiki, jest znacznie wiekszy niz jego faktyczne wy-
korzystanie. To jeden z gtownych powodow, dla ktorych
dekarbonizacja nie przebiega tak szybko, jak zaktadano
jeszcze kilka lat temu.
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wazonych powierzchni, jednak proces

ten nie jest jednolity. W warunkach presji

kosztowej czes¢ inwestorow i najemcow na-

dal ostroznie podchodzi do dodatkowych nakfa-

dow, zwtaszcza gdy okres zwrotu jest diugi lub obar-

czony niepewnoscia. Z drugiej strony rosngce wymagania

regulacyjne, dostepnos¢ zielonego finansowania oraz dtu-

goterminowe korzysci operacyjne powodujg, ze inwestycje

ESG coraz czesciej sg postrzegane jako uzasadnione eko-
nomicznie.

Z tej perspektywy trudno mowi¢ o ESG jako o trendzie przej-
sciowym. Kierunek zmian jest trwaty i wynika zarowno z po-
lityki klimatycznej UE, jak i strategii najwiekszych uczestni-
kow rynku. Nawet w okresach spowolnienia gospodarczego
presja na dekarbonizacje nie znika — zmienia sie jedynie
tempo jej wdrazania.
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Ernest Ziotkowski
Senior Director, Head of Project & Technical Management w LOGICOR

Fotowoltaike wdrazamy systemowo

Dyskusja o ,zielonych magazynach” coraz wyrazniej
przesuwa sie z poziomu deklaracji na poziom konkretow.
To, co jeszcze niedawno byto przewagg konkurencyjna,
dzi$ stato sie standardem. Certyfikacja srodowiskowa,
oswietlenie LED czy przygotowanie dachow pod
instalacje fotowoltaiczne to cos zwyczajne-

go, czego rynek po prostu oczekuje. Prze-

waga buduje sie gdzie indziej — w skali

stycje, jest dzis jednym z kluczowych elementow transfor-
macji ESG.

Coraz wigksze znaczenie w dziataniach ESG ma takze
rewitalizacja istniejagcych magazynow. Takie podejscie
pozwala jednoczesnie ogranicza¢ wptyw na srodowisko
i lepiej odpowiada¢ na potrzeby rynku. Przyktadem jest
projekt Logicor w Piasecznie, gdzie duzy obiekt typu big
box jest przeksztatcany w mniejsze, bardziej elastyczne
moduty. Modernizacja obejmuje nie tylko zmiane uktadu
powierzchni, ale tez poprawe standardu technicznego
budynku. Takie podejscie pozwala znaczaco ograniczyc¢
emisje CO, i zuzycie nowych materiatéw, a jednoczesnie
wykorzysta¢ dobrze potozone obiekty, ktore dzis trudno
bytoby zastgpi¢ nowg inwestycja.

Duza role odgrywajg wymagania najemcow. Coraz cze-
sciej sg to globalne firmy, ktore maja jasno okreslone cele
redukcji emisji i obowigzki raportowe. W odpowiedzi Lo-
gicor rozwija narzedzia do monitorowania zuzycia energii
i emisji w budynkach oraz wspotpracuje z najemcami przy
ich optymalizacji. W praktyce oznacza to m.in. dostarcza-
nie danych potrzebnych do raportowania ESG czy wspol-
ne projekty poprawiajgce efektywnosc¢ operacyjna. ESG
staje sie w ten sposob czescig codziennej wspotpracy,
a nie tylko elementem strategii.

Jesli chodzi o tzw. ,green premium”, rynek nadal jest
ostrozny. Najemcy rzadko akceptuja wyzszy czynsz wy-
tacznie za ,zielony” standard budynku. Coraz wyrazniej
widac¢ jednak odwrotng zaleznosc¢ — obiekty, ktore nie
spetniajg nowych wymagan, tracg na atrakcyjnosci.
Dlatego kluczowy jest catkowity koszt uzytko-

wania: nizsze rachunki za energie, wieksza
przewidywalnos¢ kosztow oraz zgod-

wdrozen i w tym, czy rozwigzania rze- ESGw Iogistyce nosc¢ z wymaganiami ESG.
czywiscie przekfadaja sie na nizsze nie jest chwilowym
zuzycie energii, redukcje emisiji i re- - Rozwoj zielonych magazynow w Pol-
rendem, lecz wynikiem
alne wsparcie dla najemcow. trende ’ ec Wy e sce spowalniajg przede wszystkim
g*QbOklel Zmiany bariery systemowe: ograniczenia sie-
Dobrym przyktadem tego podejscia rynku. cienergetycznych, czasochtonne pro-

sg dziatania Logicor, ktory rozwija in-

stalacje fotowoltaiczne w swoim port-

felu w modelu systemowym, a nie punk-

towym. W praktyce oznacza to setki tysiecy

metrow kwadratowych dachow przygotowanych

lub juz wykorzystanych pod produkcje energii oraz pro-
jekty realizowane rownolegle w wielu krajach. W Polsce
i w Europie firma wdraza réwniez programy moderniza-
cji istniejacych obiektéow — obejmujace m.in. wymiane
oswietlenia na LED, poprawe efektywnosci energetycznej
budynkéw czy instalacje systemow zarzadzania energia.
To wtasnie modernizacja portfela, a nie tylko nowe inwe-
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cedury administracyjne i zmiennosc

regulacji. Wyzwanie stanowi takze skala

modernizacji istniejgcych zasobow. Mimo

to kierunek zmian jest trwaty. ESG w logistyce

nie jest chwilowym trendem, lecz wynikiem gtebo-

kiej zmiany rynku. Doswiadczenia takich firm jak Logicor

pokazuja, ze nawet w warunkach presji kosztowej dziata-

nia w tym obszarze sg kontynuowane — cho¢ czesto wy-

magaja wiekszej selektywnosci. W diuzszej perspektywie

to wtasnie efektywnosé¢ energetyczna i dostep do zielonej

energii beda decydowa¢ o wartosci i konkurencyjnosci
magazynow.
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Jarostaw Czechowicz
Country Manager w Marq Logistics Poland

Najemcy podwyzszajq poprzeczke

W nowoczesnych magazynach klasy A podstawowe ,zielo-
ne” rozwigzania staty sie dzis rynkowym standardem. Cer-
tyfikacja srodowiskowa — np. BREEAM na poziomie Very
Good, a czesto Excellent — energooszczedne oswietlenie
LED sterowane DALI, indywidualne opomiarowanie
mediéw czy przygotowanie dachéw pod foto-
woltaike nie sa juz elementem przewagi. Ta
budowana jest raczej przez bardziej za-
awansowane i innowacyjne podejscie:
inteligentniejsze zarzgdzanie media-

mi, gtebszg integracje OZE z opera-

cjami najemcow, wykorzystanie do-

Technologia
baterii
litowo-jonowych
od lat sprawdza sie

on-site, przede wszystkim PV, oraz przygotowujemy obiekty
pod dalszg integracje rozwigzan takich jak magazyny energii.
To coraz czesciej nie jest juz kwestia wyboru, lecz koniecz-
nos¢ — zarowno z perspektywy kosztowej, jak i oczekiwan
najemcow, ktorzy raportujg swoj slad weglowy i potrzebuja
transparentnych, skalowalnych rozwigzan energetycznych.
W tym kontekscie wiekszym wyzwaniem niz same koszty
technologii stajg sie dzi$ ograniczenia infrastrukturalne: do-
step do mocy przytaczeniowej i dtugi czas realizacji przyta-
czen. Koszty ,zielonych” rozwigzan nadal majg znaczenie,
ale dzieki skali i postepowi technologicznemu stajg sie bar-
dziej przewidywalne i tatwiejsze do uzasadnienia biznesowo.

Wymagania najemcow realnie ksztattujg decyzje ESG —duze
firmy logistyczne, e-commerce czy produkcyjne maja cele
dekarbonizacyjne i oczekujg konkretnych parametrow: od
efektywnosci energetycznej i dostepu do zielonej energii, po
mozliwos¢ instalacji wiasnych systemow. W praktyce ESG
bywa elementem wspoélnego projektowania budynku juz na
etapie planowania inwestycji. Realizujemy coraz bardziej
dopasowane obiekty, jak nasz nowy projekt w Gliwicach dla
Greenyard - lidera logistyki zywnosci mrozonej — z infrastruk-
turg do zaawansowanych operacji chtodniczych (m.in. komo-
ry typu box-in-box, strefy wstepnego mrozenia, podwieszane
sufity o wysokiej izolacyjnosci, dedykowana maszynownia,
system amoniakalno-glikolowy z osuszaniem powietrza)
oraz instalacja PV na dachu o mocy 800 kWp.

Jesli chodzi o tzw. ,green premium”, rynek pozostaje selek-
tywny — gotowos¢ do ptacenia wyzszego czynszu wytacznie
za ,zielonosc” jest ograniczona, ale rosnie swiado-
mos¢ catkowitego kosztu uzytkowania, a roz-
wigzania ESG potrafig realnie obniza¢ kosz-

ty operacyjne, szczegolnie energii.

Rozwoj zielonych magazynow w Pol-
sce najczesciej spowalniajg ograni-
czenia infrastruktury energetycznej,

datkowych zrédet energii, takich jak doskonale dtugie procesy administracyjne i nie-
pompy ciepta, a takze obnizanie wbu- w branzy wozkow wystarczajgca elastycznosc systemu,
dowanego sladu weglowego poprzez wid’fowych a takze dostepnos¢ technologii w od-

dobor materiatow — przyktadem moze

by¢ czesciowe zastosowanie konstrukcji

drewnianej w centrum logistycznym Marq Lo-

gistics Warsaw VI. Coraz wiekszym atutem jest tez
elastycznos¢ budynkéw, umozliwiajaca ich adaptacje do
zmieniajgcych sie procesow i przysztych potrzeb.

W Polsce portfel Marq Logistics jest objety umowami za-
kupu energii z gwarancjg pochodzenia ze zrodet odnawial-
nych, co w praktyce oznacza korzystanie z zielonej energii
w skali catej platformy. Rownolegle rozwijamy instalacje
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powiedniej skali oraz koniecznosc¢ koor-

dynacji wielu interesariuszy. W naszej oce-

nie trend ESG w logistyce ma charakter trwaty

i strukturalny: nawet przy presji kosztowej firmy nie

rezygnuja z dekarbonizacji, raczej szukajg efektywniej-

szych sposobow jej realizacji. Rozwigzania zwiekszajgce

efektywnos¢ energetyczng i niezaleznos¢ od wahan cen

energii stajg sie elementem zarzadzania ryzykiem, a nie

tylko strategii wizerunkowej, dlatego ESG bedzie coraz sil-

niej integrowane z podstawowym modelem operacyjnym
sektora.
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Marcin Dobieszewski
Head of Property Management & ESG, MLP Group

Zainstalujemy magazyny energii

Dla MLP Group korzystanie z odnawialnych zrodet ener-
gii (OZE) to nie tylko cel, ale w duzej mierze juz stan
faktyczny. Poczawszy od 2022 roku, 100% energii elek-
trycznej kupowanej przez nas do wszystkich par-

kow logistycznych zlokalizowanych w Polsce
pochodzi z odnawialnych zrédet. Jest to
jeden z fundamentow naszej strategii,
ktora zaktada osiggniecie petnej neu-
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gigantyczna przewaga i czesto warunek brzegowy przy
wyborze dewelopera.

Obecnie proces podejmowania decyzji przez najemcow
opiera sie na catosciowej analizie finansowej, w ktorej
kluczowa role odgrywa wskaznik TCoO (Total Cost of Oc-
cupancy). Zamiast pytac¢ jedynie o koszt najmu, partnerzy
biznesowi analizujg prognozowane koszty operacyjne i eks-
ploatacyjne w perspektywie kilkuletniej. Zielone rozwigza-
nia, takie jak wiasne instalacje fotowoltaiczne czy pompy
ciepta, dziatajg jako narzedzia deflacyjne. Pozwalajg na-
jemcom unikng¢ drastycznych skokow kosztow operacyij-
nych i optat emisyjnych, co stabilizuje ich budzety. Wysoka
efektywnosé energetyczna budynku (izolacyjnosc, syste-
my odzysku ciepta, inteligentne oswietlenie LED/Interact)
bezposrednio obniza rachunki za media. W efekcie, mimo
nieco wyzszego Czynszu za howoczesng, Zrownowazong
powierzchnie, fagczny koszt utrzymania (TCoO) jest czesto
nizszy niz w przypadku starszych, ,tanszych” obiektow.

Dla wielu miedzynarodowych korporacji wybor zielonego
magazynu nie jest juz wyborem opcjonalnym, lecz wymo-
giem raportowania $ladu weglowego. Najemcy musza wy-
kazaé redukcje emisji w catym swoim tancuchu wartosci,
wiec zrownowazona powierzchnia staje sie dla nich wa-
runkiem koniecznym do prowadzenia operacji i utrzyma-
nia wiasnych kontraktow biznesowych. Realizujgc wiasne
strategie net-zero, nie pytaja juz ,czy” obiekt jest ekolo-
giczny, ale ,jak bardzo”. Standardem stata sie certyfikacja
BREEAM na poziomie Excellent lub Very Good.

Mimo swiadomosci zalet zielonego budownic-
twa, rynek w Polsce (i nie tylko) napotyka
na wymierne bariery, ktore spowalniajg
dynamike transformacji. Rozwoj wita-

e , Waznym filarem e ,
tralnosci klimatycznej. W roku 2026 snych zrodet OZE przez deweloperow
MLP Group zainstaluje pierwsze nowoczesnego zderza sie z przestarzatg infrastruk-
magazyny energii w siedmiu swoich magazynu jest dzis turg przesytowg w Polsce. Uzyskanie
parkach w Polsce. niezaleznosc¢ odpowiednich warunkéw przytacze-

energetyczna. niowych, a przede wszystkim moz-

Jednak sam zakup ,zielonej energii”

z sieci to obecnie za mato. Waznym

filarem nowoczesnego magazynu jest

dzis niezaleznos¢ energetyczna. Rozwoj

wiasnych instalacji fotowoltaicznych (PV) na
dachach magazynoéw przestat by¢ jedynie innowacja,
a stat sie rynkowym i operacyjnym standardem. Syste-
matycznie realizujemy strategiczny projekt instalowania
paneli fotowoltaicznych na obiektach w Polsce i w Euro-
pie. Wygenerowana w ten sposob energia jest zuzywana
na biezace potrzeby parkow, co bezposrednio redukuje
emisje dwutlenku wegla oraz slad weglowy, ktory Klien-
ci logistyczni (oraz ich operatorzy) musza raportowac
w ramach tancucha dostaw. Magazyn zasilany w duzej
mierze energia wyprodukowana na miejscu to dla nich
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liwosci oddawania nadwyzek wypro-
dukowanej z dachowych instalacji PV
energii do sieci, jest niezwykle trudne.

Istnieje rowniez obawa, ze presja kosztowa i spo-
wolnienie gospodarcze moga ostabi¢ entuzjazm wobec
ESG. W ocenie MLP Group jest jednak wrecz przeciwnie.
Kryzysy energetyczne i gospodarcze dziatajg jak katali-
zator dla zielonych rozwiazan, poniewaz promuja efek-
tywnosc¢. Rozwigzania proekologiczne to w duzej mierze
rozwigzania prooszczednosciowe. Strategia ESG w lo-
gistyce ma charakter trwaty i nieodwracalny. Budynki,
ktore dzis nie spetniajg wysokich norm srodowiskowych,
w perspektywie kilku lat stracg na wartosci i atrakcyjno-
sci dla inwestoréw oraz najemcow.
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Przemystaw Pigtak
Head of Industrial & Logistics Agency Poland, Knight Frank

Zielony, czyli bardziej odporny

,,Zielony magazyn” przestat juz by¢ w Polsce niszg, ale
nie jest jeszcze w petni jednolitym standardem. Zwtaszcza
w nowych parkach, certyfikacia BREEAM/LEED, LED,
monitoring mediow, lepsza izolacyjnosc¢, przygotowanie
pod PV, tadowarki EV sa juz oczekiwane zarow-

no przez duzych najemcow, jak i banki oraz

inne instytucje finansujace. Dane w bazie

PLGBC pokazuja, ze certyfikowane jest

nia emisji i odpornos¢ budynku na przyszte wymogi.
Podstawowy ,green” staje sie standardem, natomiast
obiekty niskoemisyjne nadal wyrdzniajg oferty dewelo-
perow.

W tym kontekscie, szczegolne istotne jest, aby w ocenie
i porownywaniu poszczegolnych opcji magazynowych nie
bra¢ pod uwage wytgcznie czynszow najmu, ale catkowi-
te koszty operacyjne uwzgledniajgce najem, optaty eks-
ploatacyjne oraz koszty energii. Pod wzgledem samego
czynszu najmu obiekty bardziej ekologiczne czesto po-
zostajg bowiem drozsze od ,standardowych”, ze wzgledu
na koniecznosc¢ uwzglednienia w nich kosztow inwestycji
w energooszczedne rozwigzania i technologie (dla przy-
ktadu, koszt zamontowania pomp ciepta w istniejacym juz
budynku magazynowym potrafi wynies¢ nawet kilkaset
tysiecy EUR).

Czesc¢ najemcow, porownujac dostepne opcje wytacznie
w oparciu o stawki najmu, moze to zniecheca¢ do prze-
prowadzki ze starszych obiektow do bardziej nowocze-
Sniejszych, co moze prowadzi¢ do btednej decyzji biz-
nesowej — moze bowiem sie okazac, ze oszczednoscé na
zuzyciu i kosztach energii zrekompensuje wyzszy koszt
samego najmu. Wiele rozwigzan (np. o$wietlenie LED,
BMS, termoizolacyjnosé budynku itp.) generuje nie tylko
dodatkowe koszty, ale majg juz coraz bardziej policzalny
zwrot z inwestycji.

Pod wzgledem dostepnosci energii wiekszg barierg od
samego CAPEX-u i kosztow operacyjnych coraz
czesciej jest infrastruktura: dostepna moc
przytaczeniowa, terminy operatorow,
ograniczenia sieci i ryzyko redukcji

ponad 70% polskiej powierzchni prze- Trend ESG generacji. Zwtaszcza w przypadku

mystowo-logistycznej, w tym zdecy- oceniamy jako trwa’fy, bardziej wymagajgcych budynku

dowanej wiekszosci jest to certyfikat hoé i produkcyjnych, sama dostepnosc
m

BREEAM. choc j.ego te_ po na danej dziatce inwestycyjnej odpo-

deZIe zalezne wiedniej mocy przytgczeniowej pra-

Zwiaszcza w przypadku starszych
budynkow, wczesniejsze certyfika-

cje BREEAM na poziomie ,Pass” lub
,G00d” moga juz w niewystarczajgcym
stopniu odpowiada¢ potrzebom najemcow
i bankow, co czesto rodzi potrzebe przeprowa-
dzenia pogtebionego audytu w celu oceny mozliwosci
przystosowania budynku do recertyfikacji na wyzszym
poziomie, w tym najwyzszych: Excellent i Outstanding.
Przewaga konkurencyjna przesuwa sie wiec z samego
certyfikatu na jako$¢ operacyjna: nizsze koszty uzytko-
wania, dostep do zielonej energii, dane do raportowa-
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od koniunktury.

du moze by¢ wiekszym wyzwaniem
niz to, czy ten prad ma ekologiczny
certyfikat.

Trend ESG oceniamy jako trwaty, cho¢ jego
tempo bedzie zalezne od koniunktury. Presja kosz-
towa moze ogranicza¢ rozwigzania najbardziej kapita-
tochtonne, ale nie odwroci kierunku rynku. Regulacje UE,
finansowanie bankowe, oczekiwania korporacji i zmien-
nosc cen energii sprawiajag, ze magazyn ,zielony” staje sie
po prostu magazynem bardziej odpornym, ptynnym inwe-
stycyjnie i bezpiecznym operacyjnie.
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Ewelina Grodzicka
ESG Managerw 7R

(4

Energetyka ogranicza nowe inwestycje

Rynek magazynowy w Polsce przechodzi wyrazng trans-
formacje w kierunku zrownowazonego rozwoju, jednak
tempo i skala zmian pozostaja zréznicowane i silnie
zalezne od biezacej sytuacji rynkowej. ,Zielone
magazyny” coraz czesciej przestajg byc je-

dynie elementem wizerunkowym, a stajg
sie realnym standardem - szczegolnie
w segmencie nowoczesnych obiek-

Cenailokalizacja

RAPORT: POWIERZCHNIE MAGAZYNOWE

Mimo coraz wiekszej dojrzatosci rynku, jednym z naj-
wiekszych wyzwan rozwoju zielonych magazynow nie
sa dzis wylacznie koszty technologii, lecz ograniczenia
infrastrukturalne. W wielu lokalizacjach kluczowym pro-
blemem pozostaje dostep do mocy przytgczeniowej, co
utrudnia realizacje inwestycji wymagajacych wiekszego
zapotrzebowania energetycznego — szczegolnie w kon-
tekscie automatyzacji czy elektromobilnosci. Koszty
wdrazania rozwigzan ESG nadal majg znaczenie, jednak
coraz rzadziej stanowig bariere nie do pokonania. W przy-
padku technologii o szybkim zwrocie — takich jak LED czy
systemy zarzgdzania energia — inwestycje te sg dzis stan-
dardem biznesowym.

Premia za zrownowazone rozwigzania jest czesto ,ukry-
ta” — widoczna w catkowitym koszcie uzytkowania, a nie
w samym czynszu. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
rowniez zjawisko ,brown discount”, czyli spadku atrakcyj-
nosci obiektow niespetniajgcych rosngcych standardow
srodowiskowych. Cenailokalizacja pozostajg kluczowymi
czynnikami wyboru, jednak obserwujemy wyrazny wzrost
Swiadomosci najemcoéw. Coraz czesciej pytajg oni nie
tylko o parametry techniczne, ale o realne oszczednosci
energii, dostepnos¢ mocy, stabilnos¢ kosztow oraz wptyw
magazynu naich slad weglowy.

Rozwoj zielonych magazynow spowalniajg jednak czyn-
niki strukturalne: ograniczenia infrastrukturalne, wysokie
koszty bardziej zaawansowanych technologii, niedosto-
sowanie istniejacego zasobu oraz rozbieznos¢ intere-
sow miedzy deweloperem a najemca. Mimo to

trend ESG w logistyce ma charakter trwaty.
Wynika to zaréwno z rosngcych wymo-
gow regulacyjnych, jaki oczekiwan ryn-

tow klasy A. pOZOSt?.]Q kl}‘czowyml ku finansowego oraz zmieniajacej sie
czynnikami wyboru, ekonomiki energii.

Wszystkie nasze obiekty sa certyfi- jednak obserwujemy

kowane w systemie BREEAM, a roz- wyrainy wzrost W okresach spowolnienia gospodar-
wijana linia produktowa 7R Green e f] T czego nie dochodzi do jego odwroce-

, sSwiadomosci . . . .

Saver zostata zaprojektowana z my- . . nia, lecz do wiekszej selektywnosci —
slg 0 osigganiu najwyzszych poziomow najemcow. firmy koncentruja sie na rozwigzaniach,

certyfikacji, wtym BREEAM Outstanding.

W obiektach z linii 7R Green Saver stosuje-

my m.in. pompy ciepta, instalacje fotowoltaiczne
wspotpracujagce z magazynami energii, zaawansowane
systemy BMS oraz rozwigzania ograniczajgce zuzycie
wody. Dzieki temu mozliwa jest redukcja emisji CO, i za-
potrzebowania na energie nawet o ok. 50% wzgledem
standardowych budynkow. Kluczowym rozwigzaniem dla
7R jest rowniez zwiekszona izolacyjnosc i szczelnosc bu-
dynkéw, co przektada sie na nizsze zuzycie energii oraz
realne oszczednosci dla najemcow.
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ktore majg uzasadnienie ekonomiczne

i realnie wptywajg na koszty operacyjne.

W efekcie mozna wyraznie wskaza¢ elementy

ESG, ktore staly sie ,must-have”. Naleza do nich efek-

tywnosc¢ energetyczna budynku, systemy zarzgdzania

energia, certyfikacja srodowiskowa oraz przygotowanie

infrastruktury pod przyszie rozwigzania, takie jak OZE czy

elektromobilnosc¢. Z kolei bardziej kapitatochtonne inwe-

stycje — jak magazyny energii czy petna neutralnos¢ emi-

syjna - sg wdrazane selektywnie, w zaleznosci od modelu
biznesowego i potrzeb najemcy.
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RAPORT: POWIERZCHNIE MAGAZYNOWE

Agnieszka Giermakowska

Dyrektor Dziatu Badan Rynkowych i Doradztwa, Lider ds. ESG, Newmark Polska

Magazyny przysztosci beda
niskoemisyjne

ESG coraz silniej wptywa na rynek magazynowy, a inwe-
stycje w efektywnosc¢ energetycznag i zielone technologie
stajg sie standardem. Branza wcigz jednak mierzy sie z ro-
snacymi kosztamii ograniczeniami, ktére utrudniajg petne
wdrozenie ekologicznych rozwigzan.

Cho¢ zréwnowazone budownictwo rozwija

sie stopniowo i wcigz daleko mu do petnej

e-commerce, ktorzy sg coraz czesciej rozliczani z emisji
w catym fancuchu dostaw. W efekcie magazyn niespetnia-
jacy podstawowych standardow ESG nie tylko jest mniej
konkurencyjny pod wzgledem wysokosci czynszu, ale
takze wypada z portfela nieruchomosci branych pod uwa-
ge przez najwiekszych najemcow.

Polski rynek magazynowy jest juz czesciowo gotowy na
wyzsze koszty bardziej zrownowazonych powierzchni,
oile nie stojg za nimi wytacznie zielone deklaracje. Najem-
cy akceptuja wyzsze stawki tylko wtedy, gdy rozwigzania
ESG przynosza im konkretne korzysci w postaci nizszych
rachunkow, wiekszej przewidywalnosci kosztow energii,
wyzszego komfortu pracy czy ograniczenia ryzyka moder-
nizacji wynikajgcego z koniecznosci spetnienia przysztych
regulacji. Dlatego na znaczeniu zyskujg dzis obiekty, kto-
re tgcza zrownowazony charakter z realng efektywnoscia
operacyjna.

Kluczowym filarem budowania efektywnosci energe-
tycznej jest rozwoj wiasnych zrédet energii odnawialne;.
W warunkach niestabilnych cen energii instalacje OZE
pozwalajg czesciowo uniezalezni¢ sie od wahan rynko-
wych i zwiekszy¢ przewidywalnos¢ kosztow operacyj-
nych. Co ciekawe, barierg nie jest juz sama technologia
ani jej koszt, lecz ograniczenia infrastrukturalne — gtownie
dostep do mocy przytagczeniowej i wydolnosé sieci ener-
getycznych. Coraz czesciej atrakcyjnosé dziatki zalezy nie
tylko od bliskosci tras transportowych, ale takze od moz-
liwosci zapewnienia odpowiedniego zasilania dla
obiektu, automatyki i rozbudowywanych flot
pojazdéw elektrycznych.

dojrzatosci, w segmencie nieruchomo- Polski rynek

sci komercyjnych, w tym obiektow magazynowyjest Pomimo rosnacej Swiadomosci rozwoj
magazynowych, widac¢ juz wyrazng L. L zielonych magazynow wcigz napoty-
zmiane jakosciowa. W niemal kazdej Juz czgsciowo gOtowy ka wiele wyzwan — od wysokich kosz-
nowo budowanej hali standardem  nNawyzsze koszty bardziej tow i ograniczen infrastrukturalnych
stajg sie dzi$ rozwigzania takie jak zrc')wnowaionych po niewystarczajaco rozwinietg go-
certyfikacje srodowiskowe, ener- powierzchni. spodarke cyrkularng. Trudno jednak

gooszczedne systemy oswietlenia

i monitoringu zuzycia mediow, infra-
struktura dla pojazdow elektrycznych czy
instalacje fotowoltaiczne.

Sama ich obecnosc nie przesadza juz o wyjgtkowosci bu-
dynku. O przewadze rynkowej decyduje skala realnych
oszczednosci, efektywnos¢ energetyczna i mozliwosé
dostarczania najemcom doktadnych danych do raporto-
wania ESG. Jest to szczegolnie istotne w przypadku du-
zych firm logistycznych, sieci handlowych i operatoréw
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dzi$ wyobrazi¢ sobie odwrocenie tren-

du ESG. W okresach spowolnienia go-

spodarczego tempo inwestycji moze ma-

lec, ale sam kierunek zmian pozostaje trwaty.

Wynika to zarowno z regulaciji, jak i oczekiwan rynku

kapitatowego, presji ze strony najemcow oraz rosngcego

znaczenia bezpieczenstwa energetycznego. W najbliz-

szych latach przewage zyskaja nie firmy, ktore najgtosniej

mowia o zielonej transformaciji, lecz te, ktore potrafig prze-

tozy¢ ja na wiekszg odpornosé operacyjng i dtugotermino-
wa wartosc nieruchomosci.

2/2026
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https://uqr.to/282yk
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Maksymalna dostepnosc naczep

Wieksza niezawodnosc na drodze. Mniej niespodzianek w warsztacie.

e Sledz w czasie rzeczywistym stan wykorzystania kazdej Twojej naczepy

e Natychmiast identyfikuj dostepne pojazdy lub wymagajace
zaplanowania.

e Kontroluj bezpieczenstwo tadunku i naczepy

e Przewiduj potencjalne awarie, zanim unieruchomia Twoja flote.

e (Ogranicz nieplanowane przestoje i trwale chron swoje marze.

Popros o demonstracje.
www.zf-scalar.com


https://zf-scalar.com/
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