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Gospodarka / M8 Ukraina / M13 Ochrona zdrowia / M21

Przede wszystkim  Mosty zamiast Lekarzu, mozesz
é ! ! ! .
rozproszenie SZancow byc spokojny

Prywatyzacja powinna prowadzi¢ do sytuacji, w krorej Ukraina moze przegrac pokdj. Konsekwencje bylyby Ujawnienie zarobkéw lekarzy ularwi identyfikowanie
spotka ma dziesigrki tysiecy akcjonariuszy, a zaden fatalne nie tylko dla niej, lecz takze dla bezpieczeristwa  jednostkowych parologii, ale nie zmieni mechanizmow
z nich nie sprawuje samodzielnie pelnej kontroli i inceresow rozwojowych calego regionu dziatania ochrony zdrowia

przekonuje Grzegorz Malinowski pisze Witold Sokata analizuje Marcin Kedzierski
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Wegry / M16

Czyszczenic

o I
ogniem uerdow
W Budapeszcie

W niedzielnych obchodach 70. rocznicy Poznarnskiego
Czerwca najprawdopodobniej wezmie udziat Tamds
Sulyok. To moze by¢ jego ostarnia zagraniczna wizyta
jako prezydenta Wegier

pisze Dominik Héjj

Wywiad / M22

To od poczatku
byta transakcyjna
polityka

Nieszczgsnemu dekrerowi o UPA nie towarzyszyla
intencja dokuczenia Polsce ani refleksja nad skuckami
dla naszych relacji. Ale akurat po prezydencie
Zetenskim mozna byto sig spodziewac rozumienia

naszej wrazliwosci
moéwi Bartosz Cichocki

Ameryka Poludniowa / M19

Fala M(L)AGA

Niespelna dwie dekady temu przez kontynent przetaczata si¢ fala zwyciescw lideréw
lewicy. Dzi$ wladzg¢ przejmujg kandydaci zapacrzeni w Trumpa i z jego poparciem

relacjonuje Mariusz Janik

Wiecej niz gazeta:
ﬁ Wideeo, pgdcasty,ganalizy na DG P.

FOT. WOJTEK GORSKI

Problem Koalicji Obywatelskiej z falg szpitalnych
wiadomosci jest duzy. Mnozg si¢ puzzle obrazujg-
ce bledy lub pazernosc¢ niektorych lekarzy i poli-
tykow. Kiepska komunikacja problemu przez par-
tie rzadzacg spowodowala, ze wlasciwie wszystkie
doniesienia trafiajg juz na konto Koalicji Obywa-
telskiej, bo ta w Szpitalu Poludniowym ma uktad.
A koalicjanci KO goraczkowo dbajg o to, by opinia
publiczna nie skleila Lewicy czy PSL z przewraca-
jacym si¢ gmachem partii Donalda Tuska. W po-
wszechnym odbiorze wszystkie ujawniane przy-
padki jakiegokolwiek zlowrogiego czy nagannego
zachowania jakichkolwiek lekarzy ujawniaja glebo-
kie zepsucie rzadzacej partii. Ile$ tropow prowadzi
przeciez az do wiceprzewodniczgcego KO Rafala
Trzaskowskiego, niedoszlego prezydenta z ramie-
nia ugrupowania, ktore miato oczyscic kraj ,,z PiS-
-owskiej pajeczyny”. Do tej pory zwolennicy Tuska
kierowali do premiera gorzkie stowa, bo nie mogli
si¢ doczeka¢ czyszczenia PiS. Teraz zalamujg rece
- wyglada na to, ze czysci¢ Polske nalezaloby raczej
z pajeczyny PO-wskiej.

Rafal Trzaskowski zupelnie zawiod! jako uczci-

. Wrobel

Problem partii, nie szpitala

dzal Koalicji Obywatelskiej prezydent Nawrocki.
Nie przeszkadzali nawet koalicjanci (jak byto np.
w sprawie zwigzkow partnerskich). Przeszkadzato
Trzaskowskiemu tylko i az to, ze nikt w calej war-
szawskiej PO (KO) nie ruszyl z alarmem. A powod
byl - i to zanim ordynator wystal dyskutowany te-
raz SMS do prezydenta Warszawy. Przeciez poste-
powanie wlasnego 28-letniego radnego juz powin-
no wywolac najpierw szmery, potem burze w partii.
Gdyby tylko ta partia na serio przejmowala si¢ wla-
snymi deklaracjami z 2023 r., tymi o Polsce, ktora
etycznie wstanie z kolan.

Obecny uklad rzadzacy nie ma lidera, ktory mo-
ze uwiarygodni¢ podejmowane akcje ,rozwigzania
problemu w Szpitalu Poludniowym”. Bo to problem
zapyzialej partii, a nie szpitala. Premier Tusk zado-
walal si¢ przez lata postuszenstwem ugrupowania,
ktéremu przewodniczy. To, Ze dzialacze korzysta-
li z urokow nalezenia do partii wladzy i wzajem-
nie si¢ kryli, uznat, jak wida¢, za rekompensate dla
nich. Nie podskakujecie, to korzystajcie... W chwili
proby nie moze odegrac roli przywodcy, ktory chee
i potrafi odnowi¢ Polske - a wlasnie takiego czto-

wy i skuteczny polityk, chociaz tu nie przeszka- wieka rozpaczliwie potrzeba teraz KO. ©®
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Muskizm wyrasta ze splotu pociggajgcych opowiesci o przysztosci

Z Quinnem

Slobodianem

rozmawia Emilia Swietochowska

Debiut gietdowy SpaceX uczynit
Muska pierwszym w historii bi-
lionerem. Jego majatek jest
obecnie wiekszy niz roczny PKB
Polski. Co to méwi o wspotcze-
snym kapitalizmie?

Zacznijmy od tego, ze fortuna

Muska to w duzej mierze bogactwo

na papierze. Jest skoncentrowana

w akcjach kontrolowanych przez niego

spotek, a wigc jej wartos¢ w danym

momencie odzwierciedla biezacg

wyceng rynkowa. To tez oznacza

wyjatkowg podatnos¢ na powazne

spadki notowan lub zalamanie wiary

w zdolnos¢ Muska do realizacji wspa-

nialych wizji, ktore roztacza. A ryzyko

pekniecia ludzkiej banki gieldowej jest

duzo wyzsze niz gospodarki narodowe;j.

Gdybym miat wybiera¢, postawil-

bym na PKB Polski - wydaje si¢ lepiej
zabezpieczony przed gwaltownymi
wahaniami nastrojow inwestorow.
Pani pytanie jest bardzo zasadne.

Co to oznacza, ze stworzylimy system,
ktory dopuszcza do tak bezpreceden-
sowej koncentracji bogactwa? Ciekawe
jest tu porownanie z Henrym Fordem.
Musk wykorzystal panujace warunki,
by osiagna¢ majatek i wladze, keore dla
Forda byly nieosiagalne.

W ksiagzce ,Muskizm. Swiat
wedtug Elona Muska” piszecie
z Benem Tarnoffem, ze fordyzm
byt systemem operacyjnym XX w.,
a jego odpowiednikiem dla XXI w.
stat sie muskizm.
Ford pozostal wlascicielem swojej
firmy az do smierci. Musk zbudowal
SW0ja potege poprzez otwarcie sie
na globalne rynki. Nawet wycofanie
Twittera z gieldy przeprowadzil
w $cislej wspolpracy z inwestorami
z Zatoki Perskiej. Oczywiscie groma-
dzenie niewyobrazalnych majatkow
nie byloby mozliwe, gdyby nie zmiany

w systemie podatkowym. Zgodnie

z popularng od lat 9o. praktyka Musk
nie pobiera tradycyjnej pensji. A skoro
nie wykazuje dochodu, nie placi
podatku dochodowego. Zamiast wy-
nagrodzenia otrzymuje opcje na akcje,
ktore moze sprzedawa¢ w momentach
najkorzystniejszych dla jego strategii
podatkowej. Albo moze przeprowadzic¢
sie z Kalifornii do Teksasu, zamieniajgc
10-procentowg stawke na zerows. Musk
jest jak jednoosobowy raj podatkowy,
keory dla Forda byt nieosiagalny. Jego
kluczowe narzedzie to wyjatkowy kanat
komunikacji. Bezposredni kontake

z ponad 240 mln obserwujacych
pozwala mu o dowolnej porze budowac
wokot swoich produktow i ustug
przekaz, ktory moze w czasie rzeczywi-

stym wplywac na rynki.

Jest w tym catkiem skuteczny.
Tak. Trump zawladnat Twitterem
do celow politycznych, a Musk wy-
kombinowal, jak trollingiem i obrazli-
wymi wypowiedziami - jak si¢ wydaje,
wbrew logice - pompowac swojg

i realnych przetomoéw technologicznych. Na to naktada sie
umiejetnos¢ odpowiadania na aktualne potrzeby panstwa

banke. Jego majatek nie lezy po prostu
w banku czy w portfelu inwestycyj-
nym - to dzwignia, ktdra daje si¢
przeku¢ w realne efekty gospodarcze.
Dzigki zmianie w prawie o finansowa-
niu kampanii wyborczych w USA, wy-
nikajacej z wyroku Sadu Najwyzsze-
go w sprawie Citizens United, moze
tez wydawac setki milionow dolarow
na kampanie i rozstrzygac o ich
losach - tak jak to zrobil w 2024 .

To konkretny przyklad pokazujacy, jak
ogromne bogactwo ksztaltuje warunki
funkcjonowania demokracji.

Co dla samego Muska znaczy
posiadanie bezprecedensowej
fortuny? Nie pytam, co siedzi
w jego gtowie, tylko o to, jak status
pierwszego w historii bilionera
wpisuje sie w jego interesy
i wizje przysztosci.
Musk wyroznia si¢ na tle innych liderow
Doliny Krzemowej. W ostatnich
20 latach ludzie tacy jak Mark
Zuckerberg, Larry Page i Siergiej Brin
wypracowali model kumulowania >
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Musk antycypuje odwrot od globalizacji i przenosi produkcje

do kraju, zanim to stanie si¢ modne. Prakeyki te staja si¢ pozniej
norma za sprawa wydarzen, na ktore Musk nie mial wplywu: szoku
podazowego wywolanego pandemia COVID-19, rosyjskiej agresji
na Ukraing i amerykansko-izraelskiego ataku na Iran

zyskow, ktory nie wymagat ogromnych
nakladow kapitalowych. Tworzyli
aplikacje i platformy, a uzytkownicy
sami generowali dane, ktore mozna bylo
sprzedawac reklamodawcom. To bly-
skotliwy pomyst na biznes: sprawiasz,

ze inni ludzie dla ciebie zarabiaja.
Klienci de facto staja si¢ twoimi pra-
cownikami. W erze Web 2.0 wi¢zi

z panstwami narodowymi wydawaly si¢
coraz slabsze, a to sprzyjalo pielegnowa-
niu tych wszystkich fantazji o ucieczce

i zyciu w cyfrowej chmurze. Obywatele
Facebooka i Instagrama mieli tworzy¢
co$ na ksztalt nowej wspolnoty politycz-
nej, niezaleznej od miejsca zamieszka-
nia i przynaleznosci narodowej. Wyjat-
kowos$¢ Muska polega na tym, Ze jego
przedsiewzigcia wymagaja zaangazo-
wania ogromnych zasobow panstwa

i spoleczenstwa. O ile Zuckerberg mogt
twierdzi¢, Ze jego misjg jest laczenie
ludzi i uczynienie $wiata lepszym
miejscem, o tyle celem Muska jest - jak
pisze w prospekcie emisyjnym SpaceX

- zbudowanie mi¢dzyplanetarnej cywi-
lizacji oraz ,,rozszerzenie $wiatla $wia-
domosci az do gwiazd”. Warunkiem
powodzenia tego projektu jest jego
powszechna akceptacja. Aby mozna bylo
zrealizowa¢ plan przewidujacy ponad
stukrotne zwigkszenie miesi¢cznej
liczby startow rakiet, rzady musiatyby
si¢ mu podporzadkowac i usungc¢ stojace
mu na drodze przeszkody. Potrzeba

by nie tylko gigantycznych nakladow
inwestycyjnych, lecz takze przyja-
znych ustawodawcow i organow regu-
lacyjnych. Bogactwo Muska jest czgscig
spektaklu perswazji.

Co ma pan na mysli?
Musk moze stang¢ przed rzadem Indii
i oswiadczy¢: ,Jestem niekwestiono-
wanym kroélem globalnego kapitali-
zmu, mi¢dzynarodowe rynki bezgra-
nicznie mi ufaja, dlatego powinniscie
wpusci¢ Starlinka do swojego kraju”.
Nie stoja za tym wylacznie egoistycz-
ne motywacje. Bogactwo Muska
ma uzytecznos¢ polityczng: dzigki
niemu moze przedstawiac siebie jako
osobe kluczowg dla kazdej partii
rzadzacej na swiecie. To niebezpieczna
gra, ludzie mogg tatwo poczu¢ odraze
do bilionera, ktory probuje narzucac
swoje warunki. Ale do tej pory byta
skuteczna, bo Musk wykreowat sie
na postac zbyt duza, zeby upas¢
- ogniwo globalnego kapitalizmu
niezbedne na tyle, ze niemozliwe
do ruszenia. Im bardziej rosng wyceny
gieldowe jego spotek, im wigkszg role
odgrywaja w funduszach indekso-
wych i portfelach emerytalnych, tym
trudniej je usunac.

Muskizm to projekt bardziej
biznesowy czy ideologiczny
i polityczny?
Jesli celem kapitalisty jest zarabianie
i akumulacja, a zasoby $wiata

- zaréwno ludzkie, jak i pozaludz-

kie - sg surowcem, z ktorego mozna
zbudowac fortuneg, to granica mi¢dzy
biznesem a ideologig si¢ zaciera. Musk
przezywa w czasie rzeczywistym
swoiste objawienia, a potem niemal
bezrefleksyjnie wlacza je do swojej
filozofii. Mowigc o muskizmie,

nie mam na mysli jakiejs spojnej
strategii. Jego sekret tkwi w umie-
jetnosci taktycznego balansowa-

nia miedzy zmiennymi realiami po-
lityczno-gospodarczymi i nastrojami
inwestorow. Polega na ciaglym wy-
szukiwaniu nowych przewag, baz
klientow i rynkow. To nieustanne roz-
taczanie wizji lepszej przyszlosci, ktora
zasysa uwage i kapital. Musk obiecuje
panstwom i jednostkom suweren-
nosc¢ poprzez technologie. Przekonat
do swoich opowiesci tak wiele osob,
ze stal si¢ czescig systemow koniecz-
nych do przetrwania nowoczesnym
panstwom. Obiecywana przez bilionera
suwerennos$¢ poprzez technologie

w praktyce oznacza coraz wieksza
zaleznos¢ od jego ustug i produktow.

Podczas lektury waszej ksigzki
uderzyta mnie u Muska szcze-
golna umiejetnos¢ dostrzega-
nia okazji i wybierania sektoréow
gospodarki, w ktérych moze
najwiecej zarobi¢ na kontraktach
rzadowych: internet, zielone tech-
nologie, kosmos... To genialny
wizjoner czy po prostu wyjatkowo
sprawny biznesmen?
Sadze, ze jest mieszankg obu. Musk
to postac reprezentatywna dla klasy
przedsi¢biorcow, keorg zrodzila
epoka cyfrowego kapitalizmu. W jego
karierze duza role odegral szczesliwy
zbieg okolicznosci. Znalazl si¢
we wlasciwym miejscu we wlasciwym
czasie. Gdy zjawia si¢ w Dolinie
Krzemowej, prezentuje nowe
podejscie do przyciagania zaintereso-
wania inwestorow. Z grubsza wyglada
to tak: zamiast sypac faktami, danymi
i analizami, ktore majg uzasadnic,
dlaczego dany projekt jest udoskona-

Quinn Slobodian,
Ben Tarnoff

»Muskizm. Swiat wedtug Elona
Muska”, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2026

leniem istniejacej technologii, idziesz
do firm venture capital i oswiad-
czasz: ,to, co tworze, catkowicie
odmieni przysztos¢”. Musisz obieca¢
im cos, co nie jest jedynie drobnym
ulepszeniem, lecz radykalng zmiang
w zyciu czlowieka. Czg¢sciowo po to,
by si¢ jako$ wyrdzni¢ - inwestorow
z pieniedzmi na start-upy jest garstka,
a do branzy technologicznej garng
tlumy. Ale jest tez inna kwestia:

jesli fundusz venture capital kupi
twoj start-up albo w niego zainwe-
stuje, to bedzie chcial podbi¢ jego
wyceng przed sprzedaniem udzialow
w debiucie gieldowym. Zaréwno

ty, jak i twoi inwestorzy macie wigc
motywacje, by wyolbrzymiac¢ wizje
przyszlo$ci. Zanim start-up w ogole
zacznie przynosic¢ dochody, jego
wartosc¢ przekracza miliard dolarow.

Jednorozce rzadko spetniajg ocze-

kiwania inwestoréw.
Zawsze uwazalem metafore
jednorozca za niezwykle wymowna.
Najwazniejszy sektor amerykanskiej
gospodarki zbudowali$my na dgzeniu
do osiagnigcia czegos, co jest
wytworem wyobrazni. Niemcy nie
pojmuja, jak to si¢ dzieje, ze w Dolinie
Krzemowej nie ma zadnego zwigzku
mie¢dzy wycenami a przychodami.
Obecna wartos¢ rynkowa SpaceX
to stokrotnosc tego, co firma ta wy-
pracowala w ubieglym roku. Wydaje
sie to zaprzeczeniem biznesu.
Od czasow banki dot-comowej mamy
do czynienia z czyms, co Sebastian
Mallaby nazwal prawem potegowym
(the power law): wystarczy sukces
jednego Facebooka, zeby zrekompen-
sowac straty poniesione na wszystkich
jednorozcach z doklejonymi rogami.
Doprowadzilo to do powstania
w Stanach Zjednoczonych specyficz-
nej sytuacji, w ktorej cata gospodarka
opiera si¢ na sektorze technolo-
gicznym. Za wzrosty na gieldzie
w ostatnich latach odpowiadaja cztery
spotki podtrzymujace zainteresowa-
nie inwestorow obietnicami, ktorych
prawie na pewno nie spelnig. Musk
okazat si¢ mistrzem w sprzedawaniu
sugestywnych opowiesci o przyszlosci.
Jego innym atutem bylo dzialanie an-
tycyklicznie.

Co to znaczy?
Musk bierze si¢ za rzeczy, w ktore
reszta branzy wchodzi kilka lat
pozniej. Jego pierwsza firma z czasow
gorgczki dot-comowej oferowala prze-
wodniki i wskazowki dojazdu, ko-
rzystajac za darmo z danych GPS,
a wiec infrastruktury sfinanso-
wanej z pieni¢dzy publicznych.
W 2002 r., gdy inni tworzg aplikacje,
platformy spolecznosciowe i wyszu-
kiwarki, Musk postanawia budowac
rakiety w poludniowej Kalifornii
i zaklada SpaceX. Dostrzega okazje¢

WYWIAD

biznesowg w globalnej wojnie z terro-
ryzmem, gdy rzad gwaltownie podnosi
wydatki militarne i przekazuje
sektorowi prywatnemu kolejne

swoje zadania. W 2004 r. SpaceX
zawiera pierwsze kontrakty z DARPA
i Sitami Powietrznymi na opra-
cowanie rakiety do wynoszenia

na orbite pociskéw hipersonicznych.
Wspolpraca z Pentagonem przyczynia
sie do powstania nowego rodzaju
symbiozy z panstwem, w ktorej
wykonawcy zlecen wojskowych
zyskujg coraz wickszg wladze.

Musk antycypuje odwrot od globaliza-
cji i przenosi produkcje do kraju, zanim
to stanie si¢ modne. Realizuje strategie
integracji pionowej, eliminujac ze-
wnetrznych dostawcow i wytwarza-
jac wszystko we wlasnym zakresie,
podczas gdy produkcja iPhone’a bazuje
na setkach matych podwykonaw-

cow rozsianych po Azji Wschodniej.
Prakeyki te stajg si¢ pézniej norma

za sprawg wydarzen, na ktore Musk
nie mial wpltywu: szoku podazowego
wywolanego pandemia COVID-19,
rosyjskiej agresji na Ukraing i amery-
kansko-izraelskiego ataku na Iran.

Ale i tak wyglada na proroka?
Tak, bo nie buduje jedynie zamkow
na piasku. Musk zawsze miat
swiadomos¢, ze nie zyjemy wylacznie
w $wiecie cyfrowym - ze musimy
tworzy¢ réwniez fizyczne obiekty
i infrastrukeure. Konstruuje rakiety
i w ciaggu dwoch dekad obniza koszty
wynoszenia ladunkow na orbite
0 90 proc. Tworzy Starlinka, czyli
internet satelitarny na niskiej orbicie
okotloziemskiej, zwiekszajac od 2019 r.
liczbe satelitow z zera do 8 tys. Dlatego
dzi$ moze twierdzi¢, ze gospodarka
kosmiczna jest realng perspekty-
w3. Buduje praktycznie od podstaw
rynek samochodow elektrycznych.
Model Y od kilku lat pozostaje najlepiej
sprzedajacym si¢ autem na swiecie.
Muskizm wyrasta wigc ze splotu po-
ciagajacych opowiesci o przyszlosci
i realnych przelomoéw technologicz-
nych. Na to naklada si¢ umiejetnos¢
odpowiadania na aktualne potrzeby
panstwa. Od czasow George’a W. Busha
Musk zapewnia kolejnym administra-
cjom coraz tansze starty satelitarne.
Whpisuje si¢ w zielong polityke energe-
tyczng Baracka Obamy, ktorego admi-
nistracja udziela Tesli preferencyjnej
pozyczki. Dla Donalda Trumpa SpaceX
rozwija zasilany Al system namierzania
celow wojskowych. Pentagon przyznat
mu tez kontrakt na budowe elementow
planowanej tarczy antyrakietowej
zwanej Zlota Kopula.

Z jednej strony Musk jest uzalez-
niony od panstwa, z drugiej - jako
szef DOGE prowadzi krucjate
przeciwko administracji i re-
gulacjom. O co w tym chodzi?
Czy Musk chce rzad wyelimino-
wagé, czy przejaé nad nim kontrole?
A moze stworzy¢ wiasny?
Mysle, ze probuje przeformatowac
rzad w taki sposob, aby lepiej wspolgrat
z jego interesami i wizja panstwa.
Misja DOGE nie polegata na slepym
niszczeniu struktur administracji.
Celem bylo chirurgiczne usuniecie
czesci, ktore Musk uznawal za mar- D>
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NBP zgromadzit
juz ponad

613

ton zlota

Dzigki temu Polska
znajduje si¢ w elitarnej
dziesigtce panstw

o najwigkszych zasobach
ztota na swiecie.

Zwickszamy
rezerwy do

700

ton zlota

prof. Adam Glapiniski
Prezes NBP

»Bedziemy ztoto kupowac
dalej, na tyle, na ile
bedziemy znajdowac okazje,
zeby je korzystnie nabywac.
Jak uczq nasze doswiadczenia historyczne, ztoto
stanowi kotwice bezpieczenistwa paristwowego, filar
zaufania do naszej waluty i gospodarki, gwarancje
niezaleznosci paristwowej i gospodarczej. Nasze trzy
zasady podstawowe to oczywiscie bezpieczeristwo,
plynnos¢ i dochodowos¢ w dtugim terminie”.

o DA
A

NBP.pl
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notrawstwo: pomocy humanitar-

nej i innych narzedzi amerykanskiej
soft power, ochrony konsumentow,
programoéw DEI, funduszy na okreslone
badania naukowe... Drugim frontem
byta walka z rzekomymi oszustwami
w systemie zabezpieczen spolecznych
(Social Security). O oszczednosci tego
rodzaju zabiegali od lat nie tylko re-
publikanie. Kiedy pod koniec 2024 r.
ogloszono projekt DOGE, poparlo go
wielu politykow Partii Demokratycz-
nej, a takze socjalista Bernie Sanders.
Powdd? Musk obiecal, ze zredukuje
budzet obronny i sprawi, ze panstwo
przestanie przepala¢ pienigdze
podatnikow. Nie ma w USA sprawy,
keora cieszylaby si¢ bardziej ponadpar-
tyjnym poparciem niz walka z marno-
trawstwem.

Ale w praktyce dziatania DOGE

miaty wyrazne ostrze polityczne.
Byly zarowno destrukcyjne, jak i pro-
duktywne. Destrukcyjne w tym
sensie, ze przyniosly prawicy seri¢
zwyciestw w wojnach kulturowych
i ostabily role Ameryki jako imperial-
nego opiekuna planety. Produktywne
w tym sensie, ze DOGE doprowadzit
do zintegrowania systemow réznych
agencji, co ulatwilo wyszukiwanie
i laczenie danych o mieszkancach.
Musk dbat o to, by rzad lepiej stuzyl
jego interesom oraz firmom Al, takim
jak Palantir, Anthropic i OpenAl.
Poniekad odnio6st na tym polu sukces.
Nie sadze, by kiedykolwiek zamierzal
zniszczy¢ rzad do tego stopnia, zeby
ten przestal funkcjonowac. Ma pelng
swiadomosc, ze do realizacji swoich
planow potrzebuje politykow, ktorzy
pomoga przekonac nieprzychyl-
ng mu cze¢s$¢ spoteczenstwa. Do-
swiadczenie z DOGE tylko umocnilo
go w tej ocenie. Opuszczal Bialy
Dom z poczuciem, ze nie nadaje
sie do konwencjonalnej polityki.
Myslal: ,,Pchanie si¢ przed kamery

to wystawianie si¢ na ostrzal.

Ja jestem na to zbyt inteligent-

ny. Lepiej, bym postepowat jak kor-
poracyjny biznesmen: trzymal sie

w cieniu, zgarniat kontakty rzadowe,
wspieral swoich faworytow i szeptal
decydentom do ucha”.

Tylko ze Musk nie trzymat

sie w cieniu, wrecz przeciw-

nie. Po odejsciu z Biatego Domu

jeszcze mocniej zaangazowat sie

w kampanie na rzecz skrajnie pra-

wicowych partii na catym $wiecie.
Zgadza sie. To zdumiewajace, Ze tuz
przed wejsciem SpaceX na gielde
Musk postowal wigcej o zamiesz-
kach w Belfascie niz o swojej wartej
ponad 2 bln dol. firmie (wybuch
przemocy w stolicy Irlandii Polnocnej
byt reakcja na brutalny atak z uzyciem
noza dokonany przez Sudanczyka;
o wzniecenie niepokojow oskarzono
skrajng prawice - red.). Wielu obser-
watorom takie zachowanie wydaje
si¢ autodestrukcyjne. Dla zagorza-
tych krytykow Muska jest dowodem
na jego uporczywy rasizm i autentycz-
ng nienawis¢ do ludzi o innym niz bialy
kolorze skory. Przywiazanie do idei
bialej supremacji czasem bierze u niego
gore nad wszystkim innym. Wywoluje
to w nim tak silne emocje, ze rutynowo
nawoluje do wydalania silg oséb o ,,nie-
wlasciwym” pochodzeniu etnicznym,
nawet jesli mieszkaja w kraju legalnie.
Mozna powiedzie¢, ze Musk stat si¢
najbardziej prominentna postacia
globalnej skrajnej prawicy.

Czy da sie pogodzi¢ skrajnie
prawicowa retoryke z zarzadza-
niem spotkami, ktérych wycena
moze by¢ na nig wrazliwa?
Jest na to sposob: oplecenie sie siecig
bliskich sojusznikow politycznych.
Najdluzsza lista czynnikow ryzyka
w prospekcie emisyjnym SpaceX
obejmuje ustawy i regulacje, ktore

FOT. ANDREW HARNIK/GETTY IMAGES

Elon Musk na spotkaniu
w Biatym Domu,
30 kwietnia 2025 r.

moglyby utrudni¢ zwi¢kszenie liczby
startow rakietowych i zapelnienie
nieba satelitami. Skoro rzady stanowig
najbardziej krytyczne waskie gardta,
trzeba ulozy¢ sobie z nimi wspotprace.
Musk obstawia scenariusz, w ktorym
ludzie tacy jak Rupert Lowe i Alice
Weidel przejmujg wladze. Jego
zdaniem fala prawicowego populizmu
w Europie nie tylko si¢ utrzyma, lecz
stanie si¢ jeszcze bardziej radykalna.
W efekcie zyska nowych partnerow,

a jego interesy zostang zabezpieczone.

Co jesli wahadto wychyli sie
w drugg strone? Co jesli za kilka
cykli wyborczych prawicowi
populisci straca wtadze w Stanach
Zjednoczonych i Europie, a ich
miejsce zajma populisci lewicowi
lub przynajmniej politycy sceptycz-
ni wobec muskizmu?
Nie jest to czysta teoria. Era Orbana
dobiegla konca. Pedro Sanchez, naj-
bardziej zagorzaly krytyk Muska
w Unii Europejskiej, przekonuje,
ze powinnismy zwiekszy¢ kontrole
nad X i przemysle¢ kwesti¢ uzalez-
nienia od Starlinka. Doprowadza
to bilionera do szatu, wyzywa
Sancheza od faszystowskich
komunistow. Jesli jedne kraje beda
skrecac bardziej na prawo, a inne
bardziej na lewo, to Muskowi bedzie
trudno nawigowac po takim terenie.
Moim zdaniem przyszlos¢ niesie dla
niego wiele zagrozen. UE i Wielka
Brytania to prawdopodobnie naj-
mniejsze z jego zmartwien.

Dlaczego?

Jak dotad nie postawily Muskowi zde-
cydowanego oporu. Najgorsze, co go
spotkalo, to kilka milionow euro kary
od Komisji Europejskiej. Tyle zarabia
w trakcie mycia zebow. Dochodzenia
o0 naruszenie prawa unijnego nie beda
mu spedzac snu z powiek.

To co jest najwiekszym

problemem Muska?
Kraje BRICS. Indie i panstwa afry-
kanskie nie wpuscily Starlinka
na swoje rynki. Rosja probuje rozwijac¢
wlasng alternatywe. Brazylia raz
zamrozila konta bankowe Starlinka
i X na poczet grzywny za naruszenia
prawa przez platforme spolecznoscio-
w3. Chiny selektywnie podchodzg
do relacji z Muskiem. Skoro najlud-
niejsze panstwa $wiata nie garng si¢
do realizacji jego planow, to szanse
ich powodzenia drastycznie maleja.
Cho¢ w poréwnaniu z Chinami
Europa wykonala dopiero mate kroki
w strong suwerennosci technolo-
gicznej, jej dzialania stanowig realny
postep w uniezaleznianiu si¢ od tech-
nomiliarderow. Mam tylko nadzieje,
ze nabiorg tempa. Oczywiscie nie
chodzi o to, aby wykreowac¢ europej-
skiego Muska, ale kazdy ruch zmie-
rzajacy do ukrocenia jego rosngcego
monopolu to dobra wiadomos¢.

W Europie raczej nie ma warunkéw

do narodzin technomiliarderéw.
Nie ma. Pytanie, czy potrzeba takiej
postaci jak Musk, aby osiaggnac¢ obecny
poziom technologii. To pulapka, ktora
od dawna rzutuje na relacje miedzy
Europg a Ameryka.

Musk uchodzit dawniej za liberta-
rianina o progresywnych pogladach
w kwestiach spotecznych. Co
spowodowato jego zwrot ku
skrajnej prawicy?
Moim zdaniem nie wynikalo to
z jakichs gleboko zakorzenio-
nych idei, lecz bylo ubocznym
skutkiem jego modelu biznesowe-
go. Za kadencji Obamy Partia De-
mokratyczna dwoita si¢ i troila,
by utatwi¢ Muskowi zycie. Chodzi
nie tylko o preferencyjne pozyczki
dla jego raczkujacej wowczas Tesli.
W Kalifornii spolka otrzymata
olbrzymie pieniadze z programu
punktow za produkcj¢ aut zeroemi-
syjnych (jego mechanizm przypomina
europejski system handlu emisjami
- red.). Nigdy nie uwazatem, ze
nazywanie Muska libertarianinem
jest uzyteczne, jednak bez watpienia
uchodzil on za posta¢ bliskg Partii
Demokratycznej i sympatyka jej wizji
czystego, ekologicznego kapitalizmu.
Wszystko si¢ zmienia, kiedy warunki
polityczne zaczynaja zagrazac jego
rachunkowi ekonomicznemu.

Co sie wtedy dzieje?
Po pierwsze, Musk dochodzi
do wniosku, Ze pracownicy sektora
technologicznego zyskali nadmierng
wladze. Fak, Ze protest programi-
stow Google’a zablokowal kontrake
z Pentagonem, wywotal wsrod
prezesow Doliny Krzemowej wstrzas,
ktory przerodzit si¢ w reakcyjny
zwrot. Gdy w 2022 r. Musk przejmowat
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Twittera, inni CEO mu kibicowali:
»My tu rzadzimy i to do nas nalezy
ostatnie stowo. Pracownicy nie

bedg nam mowi¢, co mamy robic,

i domagac si¢ dziatan na rzecz spra-
wiedliwosci spolecznej”. Po drugie,
Musk czul si¢ niedoceniany przez
administracj¢ Bidena. Szczegdl-

nie rozjuszylo go to, Ze w 2021 1. nie
dostat zaproszenia na szczyt produ-
centow samochodow elekerycznych

w Bialym Domu. Przyczyng pominiecia
byta jego reputacja: Musk to jeden

z najbardziej zaciektych przeciwni-
kow zwigzkow zawodowych wsérod
prezesow w najnowszej historii USA.
Warto odnotowac, ze gigafabryka Tesli
w Griinheide jest jedynym zakladem
motoryzacyjnym w Niemczech bez
ukladu zbiorowego pracy. W Szwecji
producent elektrykow toczy najdluzszy
w historii kraju spor zbiorowy.

Biden pozycjonowat sie jako
prezydent propracowniczy, wiec
nie mogt zaprosi¢ Muska.
A Musk - jako pionier rynku aut
elektrycznych - mial dobre powody
do ztosci. Poczucie odtracenia
mieszalo si¢ u niego z przekonaniem,
ze demokraci za bardzo nadskakujg
ruchom progresywnym i wykorzystuja
przepisy antymonopolowe do uderzania
w biznes. Do tego dochodzi osobista
motywacja. Musk wpadl w gniew,
gdy jego corka dokonata coming outu
jako osoba transplciowa. Uznal to za
przejaw krazacego w mediach spo-
fecznosciowych ,,umystowego wirusa
woke”. Rozpoczat wtedy seri¢ gier
odwetowych: ,,Partia Demokratycz-
na zdradzita swoich dobroczyncow
z Doliny Krzemowej, wiec teraz si¢
na niej zemszcze. Przejme Twittera,
ktory wyhodowat umystowego wirusa
woke. Sprzymierze sie w tym celu
zjedyng dostepna alternatywa -
ruchem MAGA, ktory sygnalizuje, ze
jest gotow pozwoli¢ branzy technolo-
gicznej dyktowac polityke gospodar-
czg”. Okazja jest wyjatkowa. Trump
wybiera jako swojego wiceprezydenta JD
Vance’a, czyli ,produkt” Petera Thiela,
a tym samym otwiera drzwi do Bialego
Domu Davidowi Sacksowi, Larry'emu
Ellisonowi i reszcie elity Doliny
Krzemowej, pytajac: ,,To co robimy
z gospodarka w drugiej kadencji?”. Musk
uznal, ze chce w tym uczestniczyc.
Gdy prezydent proponuje ci: ,,przyjdz
do Bialego Domu i napisz nam program
ekonomiczny”, trudno si¢ nie skusic.

Skad sie wzieta obsesja Muska

na punkcie ,umystowego

wirusa woke”?
Termin ,wirus umystu” pochodzi
od slynnego biologa ewolucyjne-
go Richarda Dawkinsa. Zaklada
on, ze przekonania sg jednostkami
danych, ktore mogg przemieszczacd
si¢ w obrebie technologii sieciowych
- zarowno mi¢dzy komputerami,
jak i ludzkimi mézgami. Dawkins
dowodzil, ze ludzka $wiadomos¢ jest
podatna na zakazenie irracjonalny-
mi pomystami, tak jak systemy in-
formatyczne mogg zosta¢ zainfeko-
wane ztosliwym oprogramowaniem.
Myslenie o polityce przez pryzmat
wirusow i memow jest niezwykle
uproszczone i jednowymiarowe, ale

Bliskie zwigzki z Waszyngtonem moga
uderzyc w zdolnosc Muska do robienia
interesow poza Ameryka. Zreszta juz si¢
to dzieje. Poniewaz jest nierozerwalnie
kojarzony z Trumpem i MAGA, trudniej
mu dzisiaj sprzedawac swoje technologie
w Chinach czy Indiach

Musk wlasnie w ten sposob intu-
icyjnie postrzega swiat: jako proces
zachodzacy za posrednictwem tech-
nologii sieciowych, na ktory naktada
sie rzeczywistos¢ offline. Jest opetany
ideg, ze z czasem scalimy si¢ z naszymi
urzadzeniami i chce rozwija¢
produkty, ktore to przyspiesza. Jego
zdaniem ,,umystowy wirus woke” roz-
przestrzeniatl si¢ z najwickszg sitg
latem 2020 r. Ameryka stala si¢ wtedy
swiadkiem masowych protestow Black
Lives Matter, ktore w internecie ko-
respondowaly z postulatami ruchu
#metoo i 0sob transplciowych. Musk
postrzegal to jako moment zainfeko-
wania centralnego komputera, ktory
wymaga drastycznej reakcji.

To znaczy?
Aby powstrzymac replikacje wirusa,
trzeba go odizolowac i usunac.
W takim $wietle mozna inter-
pretowac zakup Twittera - jako
probe sttumienia ognisk zakazen
i stworzenia ekosystemu, w ktorym
»wokeizm” nie bedzie tolerowany. To
takze klucz do zrozumienia wejscia
Muska w branze Al Po debiucie
ChataGPT zaczyna ostrzegac, ze
yumystowy wirus woke” nie tylko
rozlewa si¢ na Facebooku i Insta-
gramie, lecz takze przenika dane
treningowe modeli jezykowych.
Skoro chatboty staly si¢ roznosiciela-
mi zakazen, kazda interakcja niesie ze
sobg ryzyko indoktrynacji. Konieczne
jest wiec stworzenie bezpiecznej al-
ternatywy - tak powstaje XAl, ktora
wypuszcza Groka. Nie doréwnuje on
liderom rynku, ale Musk przedstawia
swoj produkt jako jedyng sztuczng in-
teligencje wolng od wokeizmu. Uni-
cestwienie tego ,wirusa” to dzis jego
zyciowa misja.

Jaka role w politycznej i ide-

ologicznej wolcie Muska

odegrata pandemia?
2020 r. to moment, w ktéorym
Tesla staje si¢ najwyzej wyceniang
markg samochodéw, a Musk
awansuje na pozycje najbogatsze-
go czlowieka swiata i coraz bardziej
przejmuje skrajnie prawicowe
narracje. COVID-19 tak naprawde
wyszed! jego biznesom na dobre.
Dzigki integracji pionowej, polega-
jacej na skupieniu tancucha dostaw
wewnatrz firmy na terenie USA,
btyskawicznie odbit sie po poczat-
kowym szoku podazowym. Tesla
wznawia produkcje¢ szybciej niz
inne marki, bo ma wbudowana
odpornos¢. Nie zmienia to faktu,
ze Musk jest wsciekly na wladze
Kalifornii za zamknigcie jego fabryki
we Fremont w czasie, kiedy firma
rozszerzala swojg game modeli.

Zaczyna postrzegac restrykcje jako
symptom ,wokeizmu” i dowod na to,
jak fatwo ludzie podporzadkowu-

ja si¢ wladzy, twierdzi, ze niebezpie-
czenstwo zostalo wyolbrzymione
itd. To wlasnie wokot tych tematow
znajduje wspolny jezyk z Joem
Roganem. Z szerszej perspektywy
najwazniejszym skutkiem pandemii
dla Muska byto to, ze ludzie spedzali
duzo wigcej czasu w internecie

i na potege zaczeli gra¢ na gieldzie
jako drobni inwestorzy. Zanurzenie
w mediach spoleczno$ciowych stalo
si¢ nieodlaczna czescia jego strategii
biznesowej. Poprzez virale i hype
monetyzuje uwage uzytkownikow X,
powtarzajac: ,,stalem si¢ memem”.
Musk z pewnoscig nie zostalby
bilionerem, gdyby nie pandemiczny
wstrzas, ktory zadzialal jak turbodo-
tadowanie dla jego marki.

Mowigc o muskizmie, trudno

nie pomysle¢ o stynniejszym

-izmie naszych czasoéw, czyli

o trumpizmie. Co maja one ze

soba wspodlnego?
Jestem sceptyczny wobec pojecia
ytrumpizmu”. Trump dzialal jak
lokomotywa, do ktérej mozna
przyczepic wiele pomystow
iinteresow. Na tym polega jego sita.
Pierwsza kadencja i sposob, w jaki
sprawuje wladze obecnie, tylko
utwierdzily mnie w tym przekona-
niu. W jednym miesigcu zajmuje si¢
polityka zagraniczng i obalaniem
rzagdu w Wenezueli, w nastepnym
mowi o zwigkszeniu udzialu ame-
rykanskich firm w przemysle wy-
dobywczym. Potem przychodzi
kolej na cta. Za miesigc prioryte-
tem sg kryptowaluty i oszustwa,
a potem walki UFC. Trump opanowat
do perfekcji uzywanie mediow spo-
fecznosciowych w czasach, gdy
wzrosto ich znaczenie polityczne.
Wykorzystat je do naruszania norm
i wlaczania do amerykanskiej debaty
kwestii, ktore dtugo uchodzily za
tabu - zwlaszcza dla urzedujgce-
go prezydenta. To najjaskrawsze
podobienstwo miedzy Trumpem
a Muskiem: traktowanie mediow
spolecznosciowych jako systemu
do sterowania uwaga. Odwrot od

prawa miedzynarodowego, odrzucenie

ONZ i rezygnacja z roli swiatowego
zandarma na rzecz scistej kontroli
granic i przestrzeni kosmicznej -
tu réwniez wspolgraja. Musk od
dawna oferuje rakiety i satelity, ktore
pozwalaja uodporni¢ infrastruktu-
re, lepiej zabezpieczy¢ granice i -
przynajmniej w teorii — skuteczniej
prowadzi¢ wojny. Jego technologie
sg idealnie dopasowane do $wiata,
w ktorym oficjalna ideologia USA

FOT. MAT. PRASOWE

staje si¢ coraz bardziej wojownicza,
aujej podstaw lezy powrdt do impe-
rializmu w starym stylu. Ale strategia
ta nie jest wolna od ryzyka.

Jakiego?
Bliskie zwigzki z Waszyngtonem mogg
uderzy¢ w zdolnos¢ Muska do robienia
interesow poza Ameryka. Zresztg juz
sie to dzieje. Poniewaz jest nierozerwal-
nie kojarzony z Trumpem i MAGA,
trudniej mu dzisiaj sprzedawac swoje
technologie w Chinach czy w Indiach.
Gdy prezydent rozpoczyna wojne
handlowg, firmy Muska dostajg
rykoszetem. Amerykanski rynek
jest tak gigantyczny, ze Musk moze
dalej budowac¢ finansowg potege.
Pytanie tylko, czy sojusz ze skrajnie
prawicowym nacjonalizmem nie
przeszkodzi mu w osiggnieciu
szerszych celow.

Piszecie w swojej ksiagzce, ze Musk
idealnie wpisatl sie w moment
dziejowy. Na czym polega
specyfika naszej epoki, ze moze
w niej tak swietnie prosperowac?
W tle muskizmu jest opowies¢
o trzech zjawiskach XXI w., ktorym
nie poswigca si¢ wystarczajgco uwagi.
Jedno to awans Chin na potege gospo-
darczg doscigajaca Stany Zjednoczone.
Drugie to pelen wzlotéw i upadkow
zwrot w strong zielonej gospodarki.
Trzecim jest przemozna sila cyfrowego
kapitalizmu i sektora technologiczne-
go w ksztaltowaniu ekonomicznych
losow Ameryki. Musk, rzecz jasna,
plynie na kazdej z tych fal. Chodzi
nam nie o roztrzgsanie jego fiksacji
i probleméw, lecz o zrozumienie
jego wplywu na polityke, a w szcze-
golnosci konsekwencji sztucznego
pompowania wycen gieldowych
kilku firm. Muskizm pozwala tez
zobaczy¢, jak wygladalaby nasza
przysztos¢, gdybysmy nie porzucili
zielonej $ciezki. Na poczatku drugiej
dekady XXI w. Musk wspiera zarowno
Ameryke, jak i Chiny w ich dazeniach
do budowy zielonej, niskoemisyj-
nej gospodarki i osiggniecia techno-
logicznej suwerennosci. Jednak USA
odkrywaja szczelinowanie (fracking)
i na dlugo porzucajg dekarboniza-
cje. Chiny konsekwentnie trzymajg
si¢ kursu. W 2019 r. Musk otwiera gi-
gafabryke Tesli w Szanghaju, ktorg
Panstwo Srodka wykorzystuje pozniej
do stworzenia wlasnej produkcji
elektrykow i sektora baterii litowo-
-jonowych, ktore sg dzis najlepsze

na Swiecie. ©0®

Quinn

profesor historii
miedzynarodowej

na Uniwersytecie
Bostonskim. Autor
ksigzek ,,Hayek's
Bastards: Race, Gold,
1Q, and the Capitalism
of the Far Right”,
»Crack-Up Capitalism:
Market Radicals and
the Dream of a World
Without Democracy”

i ,Globalists: The End of
Empire and the Birth of
Neoliberalism”
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Z Grzegorzem

rozmawia Sebastian Stodolak

Czy Polske zalat obcy kapitat?
Nie, nie zalal. Z moich badan wynika,
ze na tle krajow starej Unii mamy mato
kapitatu zagranicznego. Mam na mysli
skumulowang wartos¢ zagranicznych
inwestycji oraz innych zobowigzan

wobec podmiotow zagranicznych. Zagre-

gowana warto$¢ kapitatu zagranicznego
w Polsce to ok. 87 proc. PKB. W takich
krajach jak Francja wartosci te siegaja
300400 proc. PKB. Jednak sama ilos¢
kapitatu zagranicznego to nie wszystko
- liczy sie tez jego sita. Okazuje sig, ze
kapitat zagraniczny moze mie¢ w Polsce
znacznie wiekszg kontrole nad spotkami
niz w krajach, w ktorych jego skumulo-
wana wartos$c jest wyzsza.

To znaczy?
W swoich badaniach sprawdzam,
w jakim stopniu kapital zagraniczny jest
w stanie kontrolowa¢ spotki, do ktorych
wchodzi albo ktére przejmuje. Czy
inwestor tylko liczy na udzial w zyskach
z przedsigwziecia, czy tez jest w stanie
decydowac o jego strategicznych dziala-
niach. I tu diabel thkwi w szczegolach.

Jak mozna to badac?
W polskiej literaturze przedmiotu
najpopularniejsze jest stosowanie
kryterium wigkszosciowego: 50 proc.
udzialéw albo 5o proc. plus jeden glos.
Jesli zagraniczny inwestor ma tyle, to
zaklada sie, ze ma kontrole nad spotka.
Ale takie podejscie moze zaniza¢
faktyczng skale zagranicznej kontroli.
Wezmy przyklad przejecia Santandera
przez Erste Bank. Erste ma 49 proc.
akcji banku. W praktyce moze jednak
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Przede wszystkim
rozproszenie

Prywatyzacja powinna prowadzi¢ do sytuaciji, w ktorej
spotka ma dziesiagtki tysiecy akcjonariuszy, a zaden z nich
nie sprawuje samodzielnie petnej kontroli

sprawowac kontrole mimo nieposiada-
nia formalnej wigkszosci. Przy rozpro-
szonym akcjonariacie 30 proc. glosow
moze w zupelnosci wystarczy¢ do kon-
trolowania walnego zgromadzenia.
Czasami wystarczy nawet 20 proc.

Czyli na tle innych krajow mamy

relatywnie mato skumulowa-

nego kapitatu zagranicznego,

ale ten kapitat silniej niz gdzie

indziej kontroluje posiadane przez

siebie podmioty?
Tak. Przeanalizowatem proébe 30 naj-
wigkszych spotek w 30 krajach Europy.
Z mojej analizy wynika, ze ok. 40 proc.
najwickszych spolek w Polsce jest kon-
trolowanych przez kapital zagranicz-
ny, a 60 proc. przez kapital krajowy.
Kiedy jednak spojrzymy np. na Wielka
Brytanie, okazuje sie, ze w analogicznej
grupie znajduje si¢ tylko jedna spotka
kontrolowana przez kapital krajowy

ijedna kontrolowana przez konkretne-
go inwestora zagranicznego.

Chwila... Jak to mozliwe?
Pozostale spotki posiadajg catkowicie
rozproszony akcjonariat. W Polsce
natomiast wsrod 30 najwickszych
polskich spotek mamy znacznie wiecej
przedsiebiorstw kontrolowanych przez
krajowe podmioty: Skarb Panstwa, in-
dywidualnych wlascicieli albo okreslone
konsorcja inwestycyjne. Praktycznie nie
mamy natomiast duzych spotek z rze-
czywiscie rozproszonym akcjonariatem.
Jezeli akcjonariat jest rozproszony, to
zaden pojedynczy wlasciciel nie moze
samodzielnie narzuca¢ spolce swoich
decyzji. W praktyce kontrola nad firma
sprawowana jest przez zarzad - zwykle
krajowy. W ten sposob w praktyce
przestaje miec znaczenie, czy kapital
jest obcy, czy lokalny, poniewaz zarzad
jest decyzyjnie zakorzeniony w kraju,
w ktorym spotka funkcjonuje. Nie
wykonuje on polecen jednego, domi-
nujacego wlasciciela, lecz kieruje si¢
interesem calej spotki. Taki model
uwazam za ciekawy z perspektywy
polskiej racji stanu.

Dlaczego w ogdle kapitat za-

graniczny i krajowy sag

sobie przeciwstawiane?
Poniewaz kapital zagraniczny ma swoje
interesy, ktore niekoniecznie pokrywaja
si¢ z interesem kraju. Firmy zagranicz-
ne unikajg placenia podatkoéw, nie sg za-
interesowane tworzeniem krajowych
innowacji, a oddzialy zagranicz-
ne zazwyczaj zajmujg si¢ dzialaniami
rutynowymi - niezwigzanymi z gene-
rowaniem wysokiej wartosci dodanej.
Ponadto obserwuije sig, ze w czasach
wickszych kryzysow redukcja pracow-
nikow oraz cigcie kosztow w pierwszej
kolejnosci dotyka zagranicznych
spolek zaleznych.

W procesach prywatyza-

cji w Polsce stosowano model

inwestora strategicznego. Sadzi

pan, ze to mogto wptynaé na to, jak

utozyly sie relacje wtascicielskie

na rynku?
Tak. I taki sposob myslenia nie sprzyjat
rozwojowi spotek o szeroko rozproszo-
nym akcjonariacie. M6j problem nie
polega na tym, ze zagraniczny kapitat
inwestuje w Polsce i chce osiaga¢
zyski. To jest naturalne i pozadane.
Pytanie dotyczy tego, jak duza czes¢
kontroli nad kluczowymi przedsiebior-
stwami sprawujg podmioty, ktorych
podstawowy osrodek decyzyjny
znajduje si¢ poza Polska.

Czyli to nie sam kapitat zagranicz-

ny jest wedtug pana problematycz-

ny, tylko jego konkretny rodzaj?
W uproszczeniu mozna tak powiedzie¢.
Istnieje roznica pomiedzy spotka
dzialajacg w Polsce przede wszystkim
jako samodzielne przedsi¢biorstwo, ale
nalezacg do zagranicznego wlasciciela,
a polskim oddzialem lub spotka zalezng
miedzynarodowego holdingu. Amery-
kanski inwestor finansowy kontroluja-
cy spotke taka jak np. Zabka jest zainte-
resowany przede wszystkim wzrostem
wartosci wlasnie tej spotki. Chce, aby
rozwijala si¢ ona organicznie, zwigkszala
przychody, poprawiata rentownos¢
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i podnosila swojg wartos¢. Inaczej
moze wygladac sytuacja w przypadku
polskiej spoltki nalezacej do miedzy-
narodowego holdingu - takiej jak np.
Volkswagen Polska czy Lidl. Polski
podmiot jest wowczas tylko jednym

z elementow wickszej grupy. Wiasciciel
moze podejmowac decyzje z punktu
widzenia interesu calego holdingu, a nie
wylacznie polskiej spolki. Moze np.
zdecydowag, ze okreslone inwestycje,
centra badawcze albo najbardziej za-
awansowane procesy bedg rozwijane

w innym kraju.

Dzisiaj furore robi pojecie local
contentu. Rzad chce wspierac¢
krajowy kapitat dzieki zamoéwie-
niom publicznym.
Owszem. Warto by jednak zbadac¢,
ile w Polsce mamy podmiotow, ktore
mogg rozwija¢ innowacyjne technolo-
gie i je komercjalizowac. Trzeba przy
tym pamieta¢, ze samo pojecie spotki
zagranicznej jest niejednoznaczne. Czy
0 jej proweniencji decyduje miejsce reje-
stracji, miejsce prowadzenia dziatalno-
$ci, pochodzenie kapitalu, narodowos¢
dominujgcego wlasciciela, lokaliza-
cja centrali czy miejsce podejmowa-
nia najwazniejszych decyzji? Przy zle
dobranych kryteriach moze si¢ okazac,
ze polska firma dziatajgca mi¢dzynaro-
dowo nie spelni przyjetych kryteriow,
podczas gdy spotka kontrolowana przez
kapital zagraniczny, ale zarejestrowa-
na i produkujaca w Polsce, zostanie
uznana za podmiot krajowy. Przypadek
InPostu pokazuje dodatkowo, ze proste
przypisanie narodowosci duzej spotce
moze by¢ trudne. Firma moze wywodzic¢
si¢ z Polski, mie¢ polskiego zalozyciela
i prowadzi¢ tutaj istotng czg$¢ dzialal-
nosci, a jednocze$nie by¢ notowana za
granicg i posiada¢ miedzynarodowy ak-
cjonariat.

Rafat Brzoska, rozwijajgc paczko-
maty, chcac nie chcac musiat sie
inspirowaé rozwigzaniami stoso-
wanymi wczesniej przez zagranicz-
ny kapitat. Pierwsze paczkomaty
w Europie rozwijata Deutsche Post,
wiasciciel DHL.

Nie wiedzialem o tym! To interesu-

jacy przyklad przeplywu innowacji

pomiedzy przedsiebiorstwami. Jednak

jedna kwestig jest pochodzenie

pomystu, a inng jest to, gdzie przedsie-

biorstwo wykazuje zyski, placi podatki

i prowadzi dzialalnos¢ badawczo-roz-

WOojowg.

Czy grzechem pierworodnym
polskiej polityki gospodarczej
nie byto systemowe przycigga-
nie duzych inwestycji przez ulgi
podatkowe, specjalne strefy eko-
nomiczne i inne przywileje? Czy
nie przyzwyczailiSmy w ten sposob
zagranicznego kapitatu, ze Polska
jest miejscem, do ktérego przyjez-
dza sie po specjalne traktowanie?
Motzliwe, ze czesciowo tak byto.
W Polsce dyskusja o zagranicznym
kapitale bardzo czesto konczy sie
sporem pomi¢dzy dwoma skrajnymi sta-
nowiskami. Pierwsze glosi, ze Leszek
Balcerowicz i jego wspolpracownicy
wyprzedali kraj i ponosza odpowiedzial-
nos¢ za utrate kontroli nad gospodarka.
Drugie zaklada, Ze przyjety wowczas

model byt konieczny i w pelni uzasad-
niony, poniewaz Polska potrzebowata
kapitalu, technologii i dostepu do zagra-
nicznych rynkéw. W ten sposob ciagle
dyskutujemy o przeszlosci, a nie o przy-
sztosci - o tym, co chcemy teraz zrobic
z istniejacy struktura.

W Polsce czgsto utozsamia sie
krajowy kapitat z wtasnoscia
panstwowa, a przeciez on moze
by¢ tez prywatny.
Zgadzam sig, ze w Polsce funkcjonu-
je taki sposob myslenia. Sam przed
nim przestrzegam. Nie chodzi o to,
aby kapital krajowy byl kapitalem
panstwowym. Polska przede wszystkim
nie dysponuje kapitalem, ktory
pozwolitby wykupi¢ lub znacjonalizo-
wac wszystkie istotne przedsi¢biorstwa.
Poza tym spolki panstwowe bywaja pod-
porzadkowywane doraznym celom poli-
tycznym i sg narazone na cz¢ste zmiany
zarzadow oraz strategii, a nadmierna
obecnos¢ panstwa w gospodarce moze
odstraszac¢ zar6wno inwestoréw zagra-
nicznych, jak i krajowych. Budowanie
krajowego kapitalu jest procesem
rozlozonym na wiele lat. Jezeli chcemy
zwigkszyc jego zasoby, to nalezy robic to
stopniowo, m.in. przez system dlugoter-
minowego oszcze¢dzania, taki jak PPK,
oraz rozwoj krajowych inwestoréw in-
stytucjonalnych. Taki kapital moze si¢
z czasem angazowac w kolejne przed-
siewzigcia. W panstwach skandynaw-
skich wazng role odgrywaja partner-
stwa tworzone pomiedzy krajowymi
podmiotami oraz agencjami rzgdowymi
(krajowymi funduszami emerytalnymi
lub odpowiednikami naszego PFR-u),
ktore trzymaja pakiety kontrolne akji.

Zachecanie do inwestowania ma
w Polsce czesto charakter zache-
cania do aktywnego zarzadza-
nia portfelem. Przekaz jest taki,
ze cztowiek powinien sie nauczyc¢
analizowac¢ spoiki, codziennie
$ledzi¢ indeksy i badac¢ funda-
menty przedsiebiorstw. Trudno
jednak oczekiwad, ze przeciet-
ny Kowalski bedzie profesjonalnie
analizowat kazdg spoétke. Znacznie
rzadziej mowi sie o inwestowa-
niu pasywnym.
To prawda. Dla wiekszosci osob bardziej
realistyczne jest inwestowanie pasywne
poprzez szeroki, zdywersyfikowa-
ny indeks. Pozwala to osigga¢ wynik
zblizony do zachowania calego rynku.
Nie gwarantuje zysku i w poszczegol-
nych okresach moze przynosic straty,
ale eliminuje koniecznos¢ ciaglego po-
dejmowania decyzji, ktore spotki kupic¢
i kiedy je sprzedac. Jednoczesnie bliska
jest mi koncepcja, o ktorej mowil kiedys
jeden z tworcow polskiego rynku kapi-
talowego Ludwik Sobolewski. Chodzi
o budowanie mentalnosci wlasciciel-
skiej. Nie wyksztalcilismy w Polsce
szerokiej kultury wlascicielskiej i in-
westycyjnej. W rezultacie czesciej
wystepuje postawa podporzadkowania
decyzjom zewngtrznym niz poczucie
odpowiedzialnosci wlasciciela, keory
sam wyznacza cele i ponosi konsekwen-
cje swoich wyborow.

A moze droga do zbudowania tej
mentalnosci jest powrét do idei
prywatyzacji? Polska znajduje

sie w czotdwce panstw rozwinie-
tych pod wzgledem liczby firm
zaleznych od panstwa. Jezeli
chcemy zachowac taki system,
to powinnismy przekonujaco
wyjasni¢, dlaczego jest potrzebny.
A jezeli dobrego uzasadnienia nie
ma, to prywatyzacja mogtaby by¢
sposobem na wprowadzenie roz-
proszonego akcjonariatu i modelu
wtasnosci, o ktéorym pan méwi...
W dluzszej perspektywie prawdopodob-
nie nie unikniemy powrotu do rozmowy
o prywatyzacji. Gdy finanse publiczne
zblizg si¢ do konstytucyjnego limitu
zadluzenia, ktos prawdopodobnie za-
proponuje sprzedaz panstwowych
aktywow. Najbardziej obawiam si¢
tego, ze dyskusja zostanie ponownie
sprowadzona do prostego pomyshu:
sprzedajemy np. PZU duzemu in-
westorowi branzowemu. W takim
wariancie panstwowg kontrole zastg-
pilibysmy kontrolg jednego zagranicz-
nego podmiotu. Wyobrazmy sobie
wybor pomiedzy kontrolg przez zagra-
niczny bank a kontrolg przez Skarb
Panstwa. Mozna tu przywota¢ przyklad
Banku Pekao, ktorego wlascicielem byt
wezesniej UniCredit. Gdybym mial
wybiera¢ wylgcznie pomigedzy tymi
dwiema mozliwosciami, wolatbym
Skarb Panstwa, zwlaszcza ze wzgledu
na znaczenie sektora bankowego dla
calej gospodarki. Prywatyzacja powinna
raczej prowadzic¢ do sytuacji, w ktorej
spotka ma dziesigtki tysiecy akcjonariu-
szy, a zaden z nich nie sprawuje samo-
dzielnie pelnej kontroli.

Da sie w Polsce tak prywatyzowac?
A dlaczego nie? Mozna tworzy¢
konsorcja krajowych inwestorow
prywatnych i instytucjonalnych. Przy-
ktadowo duzy polski przedsiebiorca
moglby wejs¢ w porozumienie z PFR-em
albo z kilkoma funduszami emerytal-
nymi. Kilku wigkszych inwestorow
mogloby wspolnie posiada¢ pakiet za-
pewniajacy krajowg kontrolg, ale bez
podporzadkowania spoltki jednemu wia-
$cicielowi.

A co ze spoétkami strategicznymi?
Panstwo nie musi posiada¢ wigkszos$ci
akeji, aby chronic okreslony interes stra-
tegiczny. Moze zachowac szczegolne
uprawnienia dotyczgce konkret-
nych decyzji, nie ingerujac jednocze-
$nie w codzienne zarzadzanie przed-
siebiorstwem. W roznych krajach
stosowano rozwiazania, w ktorych
rzad zachowywal symboliczng liczbe
akeji lub specjalne prawa pozwala-
jace blokowac sprzedaz kluczowych
aktywow czy zmiane siedziby spolki.

Prywatyzacja przez inwestora stra-
tegicznego tworzytaby ryzyko, ze
sprzedamy firme innemu rzadowi.
Bo przeciez wiele panstw silnie
uzaleznia od siebie swoje najwiek-
sze firmy.
Nie badatem szczegotowo wptywu po-
szczegolnych rzagdéow na konkretne
firmy, dlatego nie chcialbym
formulowac zbyt daleko idgcych
wnioskow. Faktycznie jednak jest tak, ze
jezeli np. panstwo francuskie ma udzialy
w duzej spolce francuskiej, a ona
kontroluje podmiot dzialajacy w Polsce,
to panstwo francuskie posrednio uczest-

niczy rowniez we wlasnosci przed-
sibiorstwa polskiego. Moze to by¢
zrodlem dodatkowego ryzyka, szcze-
golnie w sektorach strategicznych.
Ostatecznie powinnismy dazyc¢ przede
wszystkim do rozproszenia akcjonaria-
tu. Tg drogg poszly Niemcy. W analizo-
wanej przeze mnie grupie mniej wiecej
kilkanascie najwi¢kszych niemiec-

kich spotek nie mialo jednego dominu-
jacego wlasciciela. Nawet jezeli mowi
sie w Polsce, ze jakas niemiecka spotke
»przejeli Chinczycy”, to po sprawdzeniu
struktury wlasnosci czgsto okazuje sie,
ze chinski inwestor posiada np. 9 proc.
akcji, a nie 49 proc.

| panskim zdaniem dla Polski to
takze bytoby dobre rozwigzanie.
Tak, bo wtedy spoltkami zarza-
dzalby profesjonalny zarzad odpo-
wiedzialny przed radg nadzorczg
i wszystkimi akcjonariuszami. Ich
akcje moglyby naleze¢ do Polakow,
Szwedow, Chinczykow, Amerykanow
i inwestorow z innych krajow, ale zaden
z tych podmiotéw nie powinien samo-
dzielnie przejmowac kontroli nad stra-
tegicznymi decyzjami przedsigbiorstwa.
W ten sposob mielibysmy kontrole
decyzyjng nad krajowymi spotkami
i jednoczesnie nasze spolki zostatyby
dokapitalizowane. Sytuacja win - win.
Taka struktura whasnosci zwigkszyta-
by réwniez odpornos¢ przedsigbiorstw
na bledy polityki przemystowe;.

No wtasnie, polityka przemysto-
wa. Zwolennicy agresywnej polityki
przemystowej czesto odwotuja
sie do przyktadéw z XIX w., cytuja
niemieckiego ekonomiste Frie-
dricha Lista i twierdza, ze rozwdj
Stanoéw Zjednoczonych czy
Wielkiej Brytanii byt rezultatem in-
terwencji panstwa. Nie idg troche
zbyt daleko?
Procesy historyczne sg rezultatem wielu
zjawisk zachodzacych jednoczesnie.
Mozemy wskazywac korelacje pomiedzy
okreslonymi dzialaniami panstwa a p6z-
niejszym rozwojem gospodarczym, ale
czes$¢ z nich moze by¢ przypadkowa
albo wynika¢ z innych, niewidocznych
czynnikow. Bardzo ostroznie podchodze
do badan, ktore przedstawiajg jedno-
znaczne recepty. Im glebiej analizuje sie
ich metodologig, tym czesciej okazuje
sie, Ze wnioski sg znacznie slabsze,
niz sugeruje jezyk uzywany w debacie
publicznej. Jestem co do zasady
sceptykiem, jesli chodzi o twarde
wnioski praktyczne z badan ekonomicz-
nych.

I méwi to ekonomista, ktéry

rozpoczat rozmowe od przedsta-

wienia wynikow wtasnego badania.
Moje badania to prosta empiria, ktora
pokazuje, jak jest w Polsce i w innych
krajach. Nie daje¢ uniwersalnych recept
i nie roszczg sobie pretensji do bycia
zrodtem jedynie stusznych rozwigzan.
Rozgladam sie i wskazuje pewne opgcje,
ktore by¢ moze wezesniej nie byly
brane pod uwage. Czym innym jednak
jest przedstawienie tego, co wynika
z okreslonej analizy, a czym innym po-
dejmowanie na jej podstawie daleko
idacych decyzji politycznych. Badanie
moze wskaza¢ pewne prawidlowo-
$ci, ale mechaniczne przenosze- >
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nie wynikow badan wykonanych dla
innych panstw, innych epok i innych
strukeur gospodarczych moze by¢
ztudne, a nawet szkodliwe. Kazde
panstwo w danym momencie hi-
storycznym otrzymuje tylko jedno
konkretne ,,rozdanie kart”: okreslong
strukeure gospodarki, zasoby finansowe,
demografie i sytuacje geopolityczna.
Nie moze wymieni¢ tych warunkow

na inne. Najwazniejsze pytanie brzmi
zatem: co robi¢ w tym konkretnym
miejscu i czasie? Dlatego na polityke
gospodarczg nalezy patrze¢ zdrowo-
rozsgdkowo. Najpierw ustalac, jaki cel
panstwo chce osiggna¢, a nastepnie
sprawdzac, czy zastosowane narzedzia
nas do tego celu przyblizaja czy nie.
Niestety, w polskiej debacie czesto prze-
skakuje sie nad tymi pytaniami.

List tworzyt gtéwnie w pierwszej

potowie XIX w. Pdzniej nastgpita

industrializacja catej Europy,

a Niemcy nie byly pod tym

wzgledem wyjatkiem. Z kolei

powojenna potega gospodar-

cza Niemiec nie byta rezultatem

koncepcji Lista, lecz w znacznej

mierze ordoliberalizmu, czyli prze-

ciwienstwa prezentowanych

przez niego idei.
Friedrich List sprzeciwial si¢ mecha-
nicznemu stosowaniu zalecen Adama
Smitha w panstwach znajdujacych
si¢ na roznych poziomach rozwoju.
Twierdzil, ze rozwiazania korzystne dla
uprzemystowionej Wielkiej Brytanii
nie muszg by¢ odpowiednie dla
- wowczas opoznionych gospodarczo
- Niemiec. Jezeli chcieliby$my przesle-
dzi¢ tradycje intelektualna, do keorej
odwolujg si¢ dzisiejsi zwolennicy
polityki przemystowej, mozna zacza¢
od Alexandra Hamiltona, nastepnie
przejsc do Friedricha Lista i niemieckie-
go procesu uprzemystowienia. Pozniej
mamy Japonie epoki Meiji, Kore¢
Potudniows, ktorej rozwoj takze bywa
przedstawiany jako rezultat swiadomej
polityki przemystowej. Nawet hasto
»Make America Great Again”, ktore dzis
jest sloganem rozpoznawczym Donalda
Trumpa, wymyslil wiele lat temu Lee
lacocca, stynny menedzer Chryslera
nawotlujacy do aktywnej polityki, ktora
powinna broni¢ krajowego przemystu
przed zagraniczng konkurencja. Wydaje
si¢, ze caly $wiat idzie dzisiaj w tym
kierunku i stad popularnosc Lista
w Polsce. Wszyscy obserwuja, co robig
inni, i probujg dostosowywac wlasne
wybory do przewidywanych wyborow
pozostatych uczestnikow.

Donald Tusk méwi, ze Polska

nie bedzie juz frajerem

w polityce gospodarczej...
Tak. Historia porusza si¢ troche jak
wahadlo. Po okresie globalizacji,
w ktorym liczyta sie przede wszystkim
efektywnos¢, wartos¢ dodana i mig-
dzynarodowy podzial pracy, nastepuje
zwrot w strong bezpieczenstwa,
narodowej produkgji i kontroli nad stra-
tegicznymi sektorami.

Jezeli Niemcy, Francja czy inne
panstwa rzeczywiscie realizuja
polityke w duchu Lista, to gdzie
widac jej efekty? Niemcy znajduja
sie na granicy recesji, a caty

Zachéd ma problemy z produk-
tywnoscia. Polska rozwija sie
szybciej niz panstwa prowadza-
ce aktywna polityke przemystowa.
Szybciej nawet niz Korea Potudnio-
wa. Po co zatem zmienia¢ model,
ktéry dziata?
Mozna si¢ zgodzi¢ z tym argumentem,
ale mozna tez wskazac jego ograni-
czenia. Polska rozwija si¢ szybciej niz
Niemcy czy Francja z wielu powodow.
Korzystalismy z renty demograficznej,
integracji z europejskimi fancuchami
produkeji i mozliwosci stosunkowo
tatwego przejmowania istnieja-
cych juz rozwigzan. Dzialal rowniez
efeke konwergencji: panstwo ubozsze
moze przez pewien czas rozwijac si¢
szybciej, poniewaz nie musi wszyst-
kiego wynajdywac od poczatku.
Jednak zgodnie z zasadg malejacych
przychodow krancowych po osiggnie-
ciu wysokiego poziomu produktywno-
$ciidochodu wzrost staje si¢ trudniej-
szy. Dlatego samo to, ze Polska rozwija
si¢ szybciej niz Niemcy, nie dowodzi au-
tomatycznie, ze nasz model jest lepszy
i bedzie dzialal rownie dobrze po wy-
czerpaniu mozliwosci prostego nadra-
biania dystansu.

To stuszne zastrzezenie, ale nie
odpowiada na watpliwos$é, czy od-
powiedzig na nie jest jakis$ rodzaj
polityki przemystowej.
To prawda. Warto zapyta¢, po co to
wszystko robimy? Jaki jest cel polityki
przemystowej, polityki wlasnosciowej
albo jakiejkolwiek innej polityki gospo-
darczej? Mozemy powiedziec, ze celem
powinien by¢ dobrobyt ludzi. Powstaje
jednak pytanie, o jakich ludzi chodzi?
Czy wylacznie o zyjacych obecnie,
czy rowniez o przyszle pokolenia?
Jeden z waznych dla mnie autoréw,
uznawany za jednego z tworcow no-
woczesnego konserwatyzmu Edmund
Burke, postrzegal narod jako wspolnote
obejmujacg tych, keorzy zyli przed
nami, zyja obecnie oraz dopiero si¢
narodzg. Obawiat si¢, ze demokracja
moze si¢ przeksztalci¢ w tyranie
obecnie zyjacej wiekszosci, ktora
bedzie podejmowac decyzje na koszt
przysztych pokolen. Jezeli naszym
jedynym celem byloby maksymalizowa-
nie biezacego dobrobytu, moglibysmy
si¢ np. bardzo mocno zadtuzyc¢,
poniewaz dodatkowe wydatki publiczne
zwigkszatyby aktywnos¢ gospodarcza.
Moglibysmy rowniez wyciac lasy i wy-
eksportowac drewno. Obecnie Zyjacy
ludzie mogliby na tym skorzysta¢, ale
koszt poniesliby ci, ktorzy przyjda
po nas. Dlatego cho¢ dobrobyt ludzi
powinien by¢ celem, to trzeba go
rozumie¢ w perspektywie dlugotermi-
nowej. ©®
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W PKB Brytyjczycy ponizej sSredniej unijnej

Po referendum brexitowym Wielka Brytania tylko dwa razy odnotowata wyzsze
tempo wzrostu gospodarczego niz Unia Europejska (wczesniej na ogot to Wyspia-
rze osiggali lepsze wyniki). W latach 2021-2022 Zjednoczone Krolestwo szybciej
wychodzilo z kryzysu covidowego, ale warto mie¢ na uwadze, ze w 2020 r. spadek
PKB (zwigzany nie tylko z pandemig, lecz takze z wyjéciem z UE) byl tam pra-
wie dwa razy wiekszy niz srednio w Europie. Wolniejsze tempo rozwoju sprawia,
ze — jak wynika z prognoz Migdzynarodowego Funduszu Walutowego - w tym
roku unijny PKB na mieszkanca (liczony z uwzglednieniem réznic w poziomie
cen) po raz pierwszy bedzie wyzszy niz brytyjski. Nasz PKB per capita w tym ro-
ku bedzie taki, jaki Brytyjczycy mieli cztery lata wezesniej. ©®
PKB per capita

(dolar miedzynarodowy z uwzglednieniem parytetu sity nabywczej)
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Dtug publiczny znéw powyzej 100 proc. PKB

Stabsze tempo wzrostu zwykle oznacza klopoty rzadu. Nie dziwi, Ze w ciagu 10 lat
Brytyjczycy mieli pieciu premierow. Przed referendum brexitowym tylu szefow gabi-
netow bylo przez ponad trzy dekady. Od 2020 r. deficyt finansow publicznych Wiel-
kiej Brytanii nie zszed! poni-
zej 4,5 proc. PKB (w 2020 1.
wyniost niemal 13 proc. PKB).
Z kolei Unia ma w mia-
re zrownowazone finan-
se (srednio, Polska jest pod

Dtug publiczny
(proc. PKB)

@ Wielka Brytania @ UE Polska
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Funt odrabia straty

W przeddzien referendum brexitowego za funta placilismy 5,7 zt. Obecnie o 70 gr
mniej. Potem nadeszla fala deprecjacji brytyjskiej waluty, ktora pomagata gospo-
darce, podnoszac konkurencyjnosc towardow z Wysp. Wezesniej Brytyjczycy no-
towali przekraczajace 4 proc.
PKB, deficyty na rachunku
obrotow biezacych (w co-
dziennych transakcjach z za-
140 granicg). W kolejnych latach
obroty byly bardziej zréwno-
wazone. Ostatnie lata znow
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Port Gdynia gotowy na najwieksze statki.
Strategiczna inwestycja zakonczona

W Porcie Gdynia zakon-
czono realizacje projektu
wspotfinansowanego

z funduszy unijnych,
ktérego celem byto do-
stosowanie parametrow
technicznych portudo
wymogow nowoczesnej
zeglugi oraz rosnacej ska-
li operaciji kontenerowych
i przewozéw masowych.
Srodki europejskie
odegraty kluczowa role

w umozliwieniu realizacji
przedsigwzigcia o tak
duzej skali i znaczeniu
strategicznym.

Unijne wsparcie napedza
rozwaj Portu Gdynia

Port Gdynia osiggnat przetomowy
moment w swoim rozwoju. Zakon-
czono realizacje projektu pn. ,,Pogte-
bianie toru podej$ciowego i akwe-
néw wewnetrznych Portu Gdynia
- etapy lilll oraz przebudowa na-
brzezy w Porcie Gdynia - etapy lI
i I, ktéry znaczgco zwigkszyt para-
metry nawigacyjne i mozliwosci ope-
racyjne portu. Inwestycja stworzyta
warunki do obstugi najwigkszych jed-
nostek operujgcych na Morzu Battyc-
kim, w tym 400-metrowych statkéw
kontenerowych. To strategiczny krok
wzmachiajacy role Gdyni w miedzy-
narodowych tafcuchach dostaw,
podnoszacy konkurencyjno$é portu
w regionie Morza Battyckiego oraz
zwiekszajacy bezpieczerstwo euro-
pejskich portow.

Projekt byt  wspétfinansowany
ze $rodkéw Funduszu Spdjnosci
wramach Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko 2014-
2020. Dofinansowanie ze $rodkéw
Unii Europejskiej wyniosto 273 min
zt, przy catkowitej wartosci projektu
na poziomie ok. 1,28 mid zt brutto.
Realizacja inwestycji trwata w latach
2014-2026.

Kompleksowa przebudowa
akwenéw i nabrzezy

Prace w ramach projektu byty pro-
wadzone wieloetapowo. Zakres rob6t
obejmowat wykonanie prac czer-
palnych do rzednej -16,00 m (-15,9
m w obowigzujgcym uktadzie EVRF)
na Kanale Portowym oraz basenach
portowych (pogtebienie 0 2,5 m z po-
ziomu -13,5 m). Poszerzono réwniez
040 m (do 140 m) wej$cie wewngtrz-
ne do portu, wykonujac skrécenie
Pétnocnej Ostrogi Pilotowej.

Fundusze

W zwigzku ze zwigkszeniem gfe-
bokosci Kanatu Portowego konieczna
byta przebudowa wszystkich przy-
legtych nabrzezy stanowigcych jego
obudowe, ktdrych konstrukcja nie
pozwalata na osiggniecie nowych
parametrow. W efekcie zmodernizo-
wano Nabrzeza Norweskie, Stowac-
kie i Whoskie, dostosowujac ich kon-
strukcje do gtebokosci -15,9 m.

Kolejnym etapem byta przebudo-
wa Nabrzeza Indyjskiego na odcinku
536 m, zwyjsciem nawode 6 miuzy-
skaniem gtebokosci techniczne -154
m, wyposazajac je w dodatkowy tor
kolejowy. Przebudowa pozwolita na
dostosowanie nabrzeza do obstugi

Europejskie

Infrastruktura i Srodowisko

Rzeczpospolita
Polska

statkéw masowych o wigkszych pa-
rametrach, zastosowania nowych
urzadzen przefadunkowych o wigk-
szym udZwigu i technologii umozli-
wiajgcych znaczne przyspieszenie
operacji. Prace zakoriczono w poto-
wie 2025 roku.

Istotnym elementem projektu byta
réwniez przebudowa Obrotnicy nr 2
do $rednicy 480 m w rejonie Base-
nu IX, co wigzato sig z koniecznoscia
budowy catkowicie nowej Wneki Do-
kowej oraz przeniesienia tam doku
ptywajacego nalezacego do Polskiej
Grupy Zbrojeniowej Stocznia Wojen-
na. Ponadto wykonano roboty czer-
palne do rzednej -15,9 m w nowym

EEHOS

obszarze obrotnicy. Nowa obrotnica
umozliwia bezpieczne manewrowa-
nie statkdw o dtugosci do 400 me-
tréw.

Precyzyjna operacja o wielkiej
skali - przeholowanie Doku
Plywajacego

W kwietniu 2025 roku w Porcie
Gdynia z sukcesem zakoriczono
operacje przeholowania wielotono-
wego Doku Plywajacego do nowo
wybudowanej Wneki Dokowej, ktéra
byta kolejnym istotnym elementem
projektu. To rzadko spotykana opera-
cja, zaréwno pod wzgledem skali, jak
iinzynierskiej ztozonosci.

Unia Europejska o

Fundusz Spojnosci H i

Dla PGZ Stoczni Wojennej przesu-
niecie doku oznaczato dostosowanie
infrastruktury do nowych warunkéw
funkcjonowania portu przy jedno-
czesnym zachowaniu petnych mozli-
wosci realizacji zadar remontowych
i modernizacyjnych na rzecz Mary-
narki Wojennej RP.

Nabrzeze Helskie gotowe na
najwieksze statki Battyku

W lutym 2026 r. Port Gdynia oddat
do uzytku przebudowane Nabrzeze
Helskie - kolejny z kluczowych eta-
pow projektu. Nabrzeze o dtugosci
blisko 800 m zostato pogtebione
do gtebokosci technicznej -154
m. Oznacza to mozliwo$é obstugi
statkéw kontenerowych o dtugo-
$ci do 400 m i zanurzeniu do 14,5
m - najwigkszych jednostek ope-
rujgcych obecnie w basenie Morza
Battyckiego. W praktyce daje to
mozliwo$¢ przyjmowania wigkszej
liczby bezposrednich zawinie¢ oce-
anicznych iograniczania zaleznosci
polskiego handlu miedzynarodowe-
go od portéw zagranicznych.

Roboty na Nabrzezu Helskim roz-
poczeto w 2023 r. i prowadzono je
etapowo, przy zachowaniu ciggtosci
operacji portowych. Przebudowa
objeta nie tylko konstrukcje nabrze-
za, ale réwniez wzmocnienie funda-
mentéw, budowe dodatkowej szyny
podsuwnicowej umozliwiajacej prace
wigkszych suwnic kontenerowych
oraz przebudowe infrastruktury tech-
nicznej i drogowe.

Inwestycja, ktéra przynosi
realne efekty

Projekt unijny zwigkszyt zdolnosci
przetadunkowe Portu Gdynia o ok. 5
min ton rocznie. To istotny krok w kie-
runku wzmachiania pozycji Polski jako
stabilnego ogniwa w europejskiej sieci
transportowej TEN-T i budowania od-
pornosci regionu Morza Battyckiego.

Co istotne, mimo prowadzonych
prac, w 2025 roku Port Gdynia po
raz pierwszy w historii przekroczyt
poziom 1 min TEU, potwierdzajac
rosnace znaczenie portu w obstudze
miedzynarodowych strumieni towa-
rowych. Rekordowy wynik potwier-
dzit, ze prowadzone inwestycje infra-
strukturalne przektadajg sie na realne
efekty rynkowe.

Realizacja projektu to jeden zistot-
nych elementéw diugofalowej strate-
gii rozwoju Portu Gdynia, zaktadajacej
systematyczne podnoszenie para-
metrow infrastruktury, zwigkszanie
przepustowosci oraz umacnianie roli
portu jako jednego z filaréw polskiej
gospodarki morskiej i europejskiego
systemu transportowego.

* X %
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. Klimek

Do niedawna w Unii Europejskiej od inwestorow oczekiwano przede wszyst-
kim tworzenia miejsc pracy, rozwoju technologii i zwi¢ckszenia eksportu. Inne
gospodarki duzo wczesniej zwrocily uwage na kwestie bezpieczenstwa naro-
dowego w transakcjach. Obecnie warto$ci ekonomiczne zeszly na drugi plan,
a zaczely sie liczy¢ aspekty geopolityczne, szczegolnie w branzach uznawa-
nych za strategiczne. Przejscie od podejscia ilosciowego do jakosciowego sta-
to si¢ nowym paradygmatem rzadzacym polityka inwestycji zagranicznych.

Skonczylo si¢ tez dyplomatyczne podejscie oparte na rownym traktowaniu
inwestorow z roznych krajow. Narodowos¢ kapitalu ma dzis duze znaczenie.
Mowa tu o legalnych dzialaniach, bez potencjalnego obchodzenia sankcji na-
kladanych przez panstwa rozwinigte.

Europa zaczgla si¢ bronic

Zmiang stanowiska UE wobec kapitalu zagranicznego odzwierciedla wypo-
wiedz bylego szefa Komisji Europejskiej Jeana-Claude’a Junckera z 2017 r. Za-
powiadajac reformy, Juncker zasygnalizowal, ze Unia powinna skonczy¢

z naiwnoscig wobec partnerow gospodarczych. Stowa te padly w czasie, gdy in-
westorzy z Panstwa Srodka stali si¢ bardzo aktywni na naszym kontynencie.
W dekadzie po kryzysie finansowym zakupy przedsi¢biorstw stanowily ponad
90 proc. wartosci chinskich inwestycji w UE. Byl to sygnal ostrzegawczy. By¢
moze spozniony, bo od 2019 r. warto$¢ chinskich inwestycji w Unii i tak zacze-
fa mocno spadac.

O koncu naiwnosci w maju tego roku mowit rowniez francuski europarla-
mentarzysta Raphaél Glucksmann, odnoszac si¢ do nowej wersji rozporzadze-
nia dotyczgcego kapitalu zagranicznego. Podkreslil, ze nie chodzi tylko o inwe-
stycje ptynace z Chin, lecz takze o dzialalno$¢ amerykanskich firm w Europie.
To jeden z gloséw w dyskusji o strategicznej niezaleznosci UE, ktora wciaz nie
moze si¢ zmaterializowac.

Uchwalona przez Parlament Europejski regulacja przewiduje zaostrzenie kon-
troli nad kapitatem zagranicznym, szczegoélnie w takich obszarach jak sztuczna
inteligencja, komputery kwantowe, polprzewodniki, systemy finansowe oraz in-
frastruktura fizyczna i cyfrowa. Przepisy zwracaja uwage nie tylko na wlasciciela
kapitatuy, ale tez na to, czy nie wykorzystuje on swoich spotek do uzyskania kon-
troli nad innym podmiotem funkcjonujacym na unijnym rynku.

Regulacja stanowi modyfikacj¢ przyjetego w 2019 r. mechanizmu, ktory
dziala na zasadzie notyfikacji inwestycji i koordynacji przeplywu informacji.
Poczatkowo UE nie wprowadzata sztywnych restrykcji, bo jednym z jej glow-
nych celow bylo ograniczanie barier w przeptywie kapitatu. Ostateczne decy-
zje pozostawiono panstwom czlonkowskim. I w rzeczywistosci wigcej zaleza-
to od podejscia poszczegolnych rzagdow niz organow unijnych. W przypadku
Polski ostrozno$¢ wobec zagranicznych inwestycji pojawila sie juz wczesniej.
Przykladem moze by¢ przejecie rafinerii w litewskich Mozejkach przez Orlen.
W 2006 r. toczyla si¢ tam gra o uprzedzenie rosyjskich inwestoréw. Odwrotnie
wygladala sprawa sprzedazy aktywow Lotosu wegierskiej spolce - tam wspol-
praca Wegier z Rosja nie staneta na przeszkodzie.

W obliczu rosnacej presji gospodarczej ze strony Chin kanclerz Angela Mer-
kel pod koniec kadencji wywarla silny nacisk na zawarcie porozumienia inwe-
stycyjnego z tym krajem. Umowa zostala zamrozona w 2021 1. i do dzisiaj znaj-
duje si¢ w poczekalni. Przejecie czgsci udzialow w porcie w Hamburgu przez
chinskg firme w 2023 r. doszto do skutku, ale jej rola zostala ograniczona. Moz-
na odnie$¢ wrazenie, ze Niemcy starajg si¢ ostroznie podchodzi¢ do chinskich
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Koniec ery naiwnosci

projektow, aby nie narazi¢ na szwank relacji z partnerem waznym zaréwno dla
eksportu, jak i ich wlasnych inwestycji w Panstwie Srodka. Podobnie postepo-
waly Hiszpania czy Wegry.

Kapitat to cze¢sc arsenatu

Mimo to Europa zostala daleko w tyle za regulacjami wprowadzonymi przez
USA i inne wazne gospodarki. Teraz chce nadrabiac ten dystans i chroni¢ klu-
czowe przedsiebiorstwa przed przejeciami przez politycznych i ekonomicznych
rywali. Pytanie, ile zostalo do uratowania.

W Stanach Zjednoczonych juz za prezydentury Geralda Forda utwo-
rzono CFIUS, czyli Komitet ds. Inwestycji Zagranicznych. W pierw-
szych latach dzialalnos¢ komitetu nie byla widowiskowa, ale przypomnia-
no sobie o nim po kryzysie z 2008 r., gdy rola gospodarek wschodzacych
mocno wzrosta. CFIUS doprowadzit do zablokowania wielu przedsigwziec¢
ze wzgledu na obawy o bezpieczenstwo narodowe. W 2018 r. uchwalono no-
w3a, zaostrzong wersje¢ regulacji o przegladzie ryzyka zwigzanego z inwesty-
cjami zagranicznymi (FIRRMA), a obecnie amerykanskie wladze rozwazaja
kolejne restrykcje.

Australia mimo silnych powigzan z Chinami w 2016 r. zdecydowala si¢ za-
blokowac nabycie duzych polaci terenéw rolnych przez podmioty z Panstwa
Srodka. Skutkiem tej transakeji bytoby przejecie 2,5 proc. wszystkich gruntéw,
co uznano za sprzeczne z interesem narodowym. Rzad w Canberrze podkre-
slal, ze pozostaje otwarty na inwestycje z Chin, ale w ostatniej dekadzie naptyw
nowego kapitatu z Panistwa Srodka wyraznie si¢ zmniejszyt. Zdarzaja si¢ nawet
przypadki sprzedazy wczesniejszych przedsiewzig¢. Jednoczesnie antypody od-
notowaty wzrost inwestycji z innych kierunkow. Rowniez Japonia rewiduje za-
sady traktowania inwestycji zagranicznych, aby lepiej skoordynowa¢ dzialania
poszczegolnych organdw.

Z.amiana rol

Wschodzace gospodarki skupialy si¢ dotad na zapewnieniu sobie korzysci

z inwestycji dokonywanych przez firmy pochodzace z panstw rozwinietych.
W przypadku Chin czy Indii byta to np. koniecznos¢ posiadania lokalnego
partnera, ktora umozliwiala transfer wiedzy. Sytuacja zmienia si¢ w miare
umacniania si¢ poszczegolnych panstw.

1 czerwca Chiny oglosity nowe regulacje dotyczace inwestycji zagranicz-
nych. Ich celem jest ochrona lokalnej wiedzy i zapobiezenie odptywowi nowa-
torskich rozwigzan do innych krajow. Przedsmakiem nowego prawa bylo zablo-
kowanie przejecia rozwijajacej agentow Al firmy Manus przez Meta Platforms
(wlasciciela m.in. Facebooka). Co wazne, Manus wywodzi si¢ z Chin, ale byl za-
rejestrowany w Singapurze. Mozna to uznac za przyklad oddzialywania regula-
cji poza granicami wlasnej gospodarki. Wczesniej wyspecjalizowaly sie¢ w tym
Stany Zjednoczone, wymuszajac np. na holenderskich czy potudniowokorean-
skich firmach wstrzymanie sprzedazy zaawansowanych technologii poltprze-
wodnikowych Panstwu Srodka.

Restrykcje ustanowione przez wladze w Pekinie pokazuja, ze Chiny staly si¢
waznym osrodkiem tworzenia wiedzy, ktorg nie chcg si¢ zbytnio dzieli¢ z reszta
swiata. ©®

Autor jest profesorem Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Konferencja na rzecz
Odbudowy Ukrainy. Gdansk,
25 czerwca 2026 r.
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Mosty zamiast SZaNCOW

Ukraina wygrywa wojne, przynajmniej chwilowo.
Moze jednak przegrac¢ pokdj. Konsekwencje
bytyby fatalne nie tylko dla niej, lecz takze

dla bezpieczenstwa i intereséw rozwojowych

catego regionu

Witold

Sokata

Europa $rodkowa i Wschodnia ma geo-
strategicznego pecha. Albo dominacja
imperialnej Moskwy z wszystkimi zna-
nymi wadami takiego wariantu, od krwa-
wych represji po cywilizacyjng zapasc,
albo Berlina - ktory co prawda przez
ostatnie dekady pokazywal swa lagodna
twarz unijnego lidera w wersji soft, ale
przeciez i tak dyskretnie dbal, zeby nike
w regionie nie wyrost zanadto i nie zagro-
zit niemieckim interesom politycznym
i gospodarczym. A w dodatku potra-
fit wspotpracowa¢ z Rosjanami kosztem
bezpieczenstwa panstw regionu, czego

najbardziej spektakularnym przykladem
bylo dlugotrwale i brutalne forsowanie
projektu Nord Stream. W ostatnich la-
tach kombinacja bardzo réznych czyn-
nikow wewnetrznych i zewnetrznych
stworzyla szanse na powstanie tutaj ukla-
du bardziej zrownowazonego i korzyst-
nego dla lokalnych graczy. Samo si¢ jed-
nak nie zrobi.

Z deszczu pod rynng

Mozna si¢ pociesza¢, ze Niemcy wycia-
gneli wnioski ze swych dawnych bledow.
Niestety, dotyczy to co najwyzej cze-
$ci tamtejszych elit politycznych i biz-

nesowych - a i to nie w kazdej sprawie.
Perspektywy wyborczych sukcesow Al-
ternative fiir Deutschland (AfD), par-
tii wprost postulujacej odbudowe ,,obu-
stronnie korzystnych” zwigzkow z Rosja,
tym bardziej kaza miarkowac¢ optymizm
co do przyszlosci europejskiego projektu
integracyjnego oraz polityki Berlina wo-
bec nas.

Mozna tez si¢ karmic¢ nadzieja, ze po-
miedzy Baltykiem a Morzem Czarnym
nowym, lepszym hegemonem okazg si¢
Amerykanie. Niestety, Partia Demokra-
tyczna za czasoéw Baracka Obamy i Jo-
ego Bidena nie wykazywata szczegolnych
checi ani zdolnosci w tym kierunku, sta-
wiajac raczej na Niemcow w roli swego
europejskiego partnera, z okazjonalnymi
probami resetu w relacjach z Rosja. Re-
publikanie pod rzgdami Donalda Trum-
pa narzucili zas$ strategie czysto transak-
cyjna, ktora prawdopodobnie przetrwa
przyszle zmiany personalne w Bialym
Domu, bo jest z punktu widzenia obiek-
tywnych interesow USA catkiem logicz-
na. I tez nie uwzglednia wsparcia dla po-
wstania tutaj silnego sojuszu, zdolnego
samodzielnie dba¢ o swoje bezpieczen-

stwo i wplywacé na otoczenie. Owszem,
Waszyngtonowi zalezy i bedzie zaleze¢
na mozliwie korzystnej sprzedazy nad-
wyzek uzbrojenia, eksporcie surowcow
energetycznych, utrzymywaniu uprzy-
wilejowanego dostepu do rynkéw (w tym
ustug cyfrowych) dla amerykanskich
korporacji. A wszystko to latwiej robic,
majac do czynienia ze wzglednie slaby-
mi (wobec USA) i wzajemnie nieufnymi
lub nawet skléconymi panstwami. Tym
bardziej ze wigkszos$¢ strategicznej uwagi
oraz wlasnych sil i srodkoéw Amerykanie
i tak zamierzaja skupi¢ na Indo-Pacyfiku,
co wiadomo od lat. Starego Kontynentu
i naszej jego czesci musi wiec dotyczy¢
zasada ,minimum nak}adu, maksimum
efekeu”.

Czy nam si¢ to podoba, czy nie - je-
dyng racjonalng opcja jest wiec zmud-
na budowa ukladu poglebionej wspol-
pracy, opartej na rosngcym zaufaniu
i uczciwych kompromisach, obejmuja-
cego Warszawe i Kijow, a takze kilka in-
nych stolic. Na czas wojenny i jeszcze
bardziej na nadchodzgcy chyba czas po-
koju, zwlaszcza jesli ten okaze si¢ mocno
kulawy (a to, niestety, prawdopodobne).
Razem, sumujac swe potencjaly i mozli-
wosci, stanowimy bowiem niebagatelng
site, ktora ze wsparciem panstw nordyc-
kich (a w niekt6rych kwestiach réwniez
np. Wielkiej Brytanii) moze si¢ pokusic
o zapewnienie sobie wigkszej podmio-
towosci w relacjach zaréwno z Moskwa,
jak i Bruksela, Berlinem oraz Waszyng-
tonem. Los nie oferuje nam jednak tary-
fy ulgowej, a my sami na razie tez nieko-
niecznie pomagamy szcze$ciu.

Pragmartycy w akgji

- Z mojego punktu widzenia oznacza
to by¢ moze nawet sprawniejsze prze-
prowadzenie konferencji, bez niepo-
trzebnych napig¢. Traktuje to jako gest
na rzecz deeskalacji - stwierdzil pre-
mier Donald Tusk, komentujgc nieobec-
nos¢ prezydenta Wotodymyra Zeten-
skiego na tegorocznej Ukraine Recovery
Conference (URC 2026) odbywajacej sie
w Gdansku. Zapewne wielu uczestnikow
przyznalo mu racj¢ - przynajmniej w du-
chu - przybyli bowiem na t¢ impreze,
by planowac i robi¢ konkretne interesy,
a nie uczestniczy¢ w kolejnych przepy-
chankach prestizowych i politycznych,
z punktu widzenia biznesu dysfunkcjo-
nalnych. Tymczasem kierujaca ukrain-
ska delegacjg premier Julia Swyrydenko
nadaje sie o niebo lepiej do takiego prag-
matycznego dialogu niz Zelenski. Z tego
samego powodu z westchnieniem cichej
ulgi przyjeto pewnie nieobecnos¢ prezy-
denta Karola Nawrockiego.

Wszyscy mieli przy tym $wiadomosc,
ze Kijow traktuje obnizenie protokolar-
nej rangi zespotu jako demonstracje nie-
checi do Polski - i ze gdyby tylko by-
to to mozliwe, to w ogole zbojkotowaltby
konferencje. Rzecz w tym, ze poza go-
spodarzami w Gdansku znalezli si¢ takze
kluczowi decydenci europejscy, politycz-
ni i ekonomiczni, a na afront wobec nich
trudno bylo si¢ Ukraincom zdecydowac.

Agenda URC 2026 dobrze pokazu-
je, ktore obszary wspolpracy z Ukraing
sa dzis$ istotne dla zachodnich partne-
row. To przede wszystkim infrastruktu-
ra transportowa i energetyczna, trans-
formacja cyfrowa i nowe technologie,
ale takze warunki udziatu kapita- >
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tu prywatnego w przyszlej odbudowie
i inwestycjach. Dla Ukrainy wiaze si¢
to z bardzo trudnymi wyzwaniami: ko-
nieczno$cig ograniczenia korupcji, uczy-
nienia bardziej przejrzystym systemu
zamowien publicznych, zapewnieniem
szeroko pojetego bezpieczenstwa finan-
sowego. Komentarze przed konferen-
cja, a takze przebieg niektorych paneli
sygnalizuja, ze bedzie to trudniejsze, niz
wielu partnerom wciaz si¢ wydaje. Ukra-
incy wykazuja bowiem sklonnos¢ do li-
cytowania wysoko nie tylko w rozgryw-
ce z Polskg - takze na innych, znacznie
silniejszych graczach probujg wymusi¢
akceptacje wygodnych dla siebie - i dla
cichych sponsoréw ukladu rzadzacego
dzisiaj w Kijowie - warunkow.
Psychologicznie to nawet zrozumia-
te: sg na fali, skutecznie odcieli Rosjanom
zaopatrzenie na Krymie, bombarduja
Moskwe i paralizujg przemyst rafineryjny
agresora. Po latach trwogi, czy wojska ro-
syjskie nie przelamia jednak frontu i nie
wijadg triumfalnie do Kijowa, calkiem re-
alnie przyblizyla si¢ wreszcie perspek-
tywa implozji moskiewskiego rezimu
wskutek klesk militarnych, gwaltow-
nego pogorszenia sytuacji gospodarczej
i wzrostu antywojennych nastrojow spo-
tecznych. Stad bunczuczne zapowiedzi
samego Zelenskiego, ze ,,to Ukraina zde-
cyduje, kto bedzie reprezentowat Europe
w rozmowach pokojowych” (sic!), opor
przed zewnetrzng kontrolg wydatkowa-
nia srodkéw pomocowych czy proby roz-
grywania przeciwko sobie roznych part-
nerow polityczno-biznesowych. Glowni
gracze zachodni, ktorzy juz w przeszto-
sci potrafili w razie potrzeby nakluwac
balon ze zbyt dobrym samopoczuciem
ukrainskich lideréw, najwyrazniej zacho-
wuja wobec tej ofensywy zimng krew.
Po prostu dobrze policzyli karty, oszaco-
wali atuty i blotki. Nie ujmujac niczego
poswieceniu zolnierzy, innowacyjnosci
taktyczno-technicznej armii, a takze od-
pornosci i hartowi ducha cywilow - trze-
ba pamigtac, ze Ukraina nie walczy i nie
funkcjonuje za wlasne pienigdze.

Wojna i zycie na kredyt

W warunkach wojennych, przy zaje-
ciu lub zrujnowaniu przez wroga sporej
czesci obszarow kluczowych gospodar-
czo, przy ogromnych stratach ludzkich,
przy ograniczeniu dochodow podatko-
wych - to nic dziwnego. Ukrainski defi-
cyt budzetowy wyniost w 2025 r. niemal
19 proc. PKB, w 2026 r. bedzie zapewne
jeszcze wyzszy przy dynamicznie rosng-
cych wydatkach wojskowych - po nie-
dawnej nowelizacji tegorocznego budze-
tu majg one wynies¢ niemal 100 mld dol.
wobec preliminowanych 66 mld (co i tak
stanowilo rekordowe 27 proc. PKB) oraz
62 mld dol. w roku 2025.

Kluczowe w tej sytuacji staly sie roz-
ne formy zewnetrznego zasilania finan-
sowego, ktore w tym roku majg pokry¢
ok. 45 proc. tacznych wydatkow pan-
stwa ukrainskiego. W tej puli sg np. srod-
ki Miedzynarodowego Funduszu Walu-
towego, a przede wszystkim gigantyczna
pozyczka od Unii Europejskiej, zatwier-
dzona przez panstwa unijne w kwiet-
niu. Kijow ma w jej ramach do dyspozycji
9o mld euro, rozlozone na kolejne tran-
sze do konca 2027 r. - z zalozeniem spla-
ty po uzyskaniu reparacji od Rosji oraz

Czy nam si¢ to podoba, czy nie - jedyna
racjonalng opcja jest zmudna budowa
ukladu poglebionej wspolpracy, opartej
na rosngcym zaufaniu i uczciwych
kompromisach, obejmujacego Warszawe
i Kijow, a takze kilka innych stolic

obstugi kosztow dlugu solidarnie przez
rzady krajow UE (z wylgczeniem We-
gier, Czech i Stowacji). Warunkiem jest
jednak dokonanie wskazanych reform,
a takze czg¢$ciowe wydatkowanie $rod-
kow w panstwach sponsorujacych. Tuz
przed rozpoczeciem konferencji URC
2026 pojawily si¢ nieoficjalne informa-
cje, ze pierwszy przelew ma nastgpic lada
chwila - niewatpliwie byta to dyploma-
tyczna zacheta (lub zawoalowana suge-
stia) dla Ukraincow, by w trakcie imprezy
zachowywali si¢ wobec swych glownych
dobroczyncow mniej agresywnie.

Liderzy UE - a takze czlonkowie G7
wspoldecydujacy o miedzynarodowych
strumieniach finansowych - prawdo-
podobnie uzyli tez swych zakulisowych
wplywow, by nieco obnizy¢ temperatu-
re relacji miedzy Warszawg a Kijowem.
Trocheg, co nie znaczy catkiem. Miejmy
bowiem swiadomos¢, ze z ich punktu
widzenia na obecnym etapie wojny nie-
korzystne jest co prawda to, ze Zelenski
sam dostarcza amunicji rosyjskiej pro-
pagandzie, ulatwiajac jej narracje o ,na-
zistowskiej Ukrainie”, lecz z drugiej stro-
ny rozbijanie (choc¢by ewentualnego)
ukladu strategicznego Polska-Ukraina,
a przy okazji dorazne wypychanie poten-
cjalnej polskiej konkurencji z ukrainskie-
go rynku w kluczowym momencie nego-
cjacji o podziale tortu, musi cieszy¢ wielu
waznych ludzi w innych panstwach.
A obecne nastroje sprzyjaja takiemu po-
dejsciu ukrainskich decydentéw na roz-
nych szczeblach.

Nie dla wszystkich naszych firm mu-
si si¢ to okaza¢ powaznym problemem.
Im mocniejsze zakorzenienie na rynku,
mniejsze uzaleznienie od uznaniowych
decyzji politycznych i urzedniczych,
a wreszcie im atrakcyjniejsza oferta, tym
negatywne skutki politycznych zawi-
rowan pewnie bedg mniejsze. Bolesnie
moze by¢ gtownie tam, gdzie kto$ liczyt
na uprzywilejowany, bezposredni dostep
do wielkich, publicznych inwestycji ste-
rowanych przez kijowskich notabli. Nie
oszukujmy si¢ - na to szanse i tak byly ni-
kle, jeszcze zanim wybuchta afera o ,,bo-
haterow UPA” i odbieranie orderow. Ta-
kie rzeczy, nie tylko w Kijowie, zalatwia
sie w sposob, ktorego my jako panstwo
nadal nie opanowalismy. Warto tu przy-
pomniec rozczarowanie niklym udzialem
polskich podmiotéw w odbudowie Iraku.
Praktycznych wnioskow z tamtej lekeji

niestety nie wyciagnelismy.

Wyzwania czasu pokoju

Odbudowa to jednak nie koniec gry.
Rownolegle rozgrywa si¢ konkuren-
cja o samych Ukraincow jako pracow-
nikow, platnikow podatkow i skladek
emerytalnych. Polska jest dzis bene-
ficjentem procesow wynikajacych za-
rowno z przedwojennych stabosci ukra-

inskiego panstwa, jak i z wojennej
tragedii. Zabrzmi to moze cynicznie,
ale procentuje tutaj serce okazane przez
zwyklych Polakow - a takze to, ze pol-
skie panstwo w pewnym momencie sta-
nelo na wysokosci zadania, tworzac mi-
grantom ekonomicznym i uchodzcom
wojennym znosny ekosystem do podej-
mowania tutaj pracy, zakladania bizne-
sow, $ciggania rodzin. W zamian otrzy-
malismy dodatkowe 2,7 proc. PKB,
ponad 100 mld zt corocznych wptywow
do budzetu (czyli znacznie wigcej niz
koszty pomocy socjalnej), tysigce pro-
sperujgcych matych i srednich firm oraz
niebagatelne zyski dla wielu polskich
podmiotow, np. z rynku finansowego
czy nieruchomosci. I to przy relatywnie
niskim - co warto podkresli¢ - wskazni-
ku przestepczosci.

Niestety, tatwo to zaprzepascic.
Po przerwaniu dziatan wojennych czgé¢
migrantéw pewnie i tak zechce wro-
ci¢ do ojczyzny, cho¢ najbardziej aktyw-
ni ekonomicznie i najlepiej wyksztatceni
jeszcze dlugo bedg mieli lepsze warun-
ki do zycia za granicg niz w kraju. Wo-
bec tego wielu zastanowi sig, czy zostac
w Polsce... lub szuka¢ nowych szans w in-
nych panstwach. A ci inni, z Niemcami
na czele, bardzo che¢tnie przygarng tak
nieklopotliwych i pracowitych podat-
nikow. Ba, od pewnego czasu aktywnie
dzialajg w tym kierunku, co chyba umy-
ka uwadze naszych ,,turbopatriotow”.

Jeszcze wigksze ryzyko czai si¢ poza
sferg wymiernych zyskow ekonomicz-
nych. To dos¢ oczywista kwestia zagro-
zen wzajemna przemocs, a takze bazu-
jacych na tym operacji dywersyjnych
podmiotow zewnetrznych. Ale takze
cos, o czym dzisiaj nie moéwi si¢ glosno,
a chyba najwyzsza pora. Gdy umilkng
strzaly, Ukraina bedzie musiala si¢ zmie-
rzy¢ z licznymi problemami spoteczny-
mi, demobilizacja weteranow, roszcze-
niami i traumami, przebudowa rynku
pracy, prawdopodobnym wzrostem zor-
ganizowanej i pospolitej przestepczo-
$ci, czyli znanym nauce kompleksem
typowych skutkéw ubocznych konca
wojny. I to wszystko w warunkach defi-
cytu finansowego oraz rosngcej sktonno-
sci do politycznych rozliczen.

Europa czy Azja?

A tymczasem atut w postaci zbrojne-
go powstrzymywania Rosji, wykorzy-
stywany dzisiaj przez kijowskich poli-
tykow w targach z Zachodem, straci
na znaczeniu. Skokowo wzro$nie wiec
asertywnos¢ stolic europejskich wo-
bec Zelenskiego lub jego nastepcy. Oka-
Ze si¢ ostatecznie, ze nie ma ulgowej ta-
ryfy w drodze do pelnego czlonkostwa
w Unii, a kolejne transze finansowe zo-
stang wstrzymane wskutek niewypel-
nienia zobowigzan reformatorskich.

UKRAINA

Reformy beda zas trudne i bolesne. Wy-
razne dzisiaj oczekiwanie na specjal-
ne relacje z Berlinem po prostu wezmie
w leb - zwlaszcza gdy w kanclerskim fo-
telu zasigdzie np. Alice Weidel z AfD
- a pojawi si¢ perspektywa tkwienia
w unijnym przedpokoju, maskujaca sta-
tus de facto potkolonialny, czyli lacza-
cy narzucone ograniczenia z brakiem
sprawczosci i profitow. A wtedy osta-
tecznie pojawi sie pokusa, by poszukac
innej drogi.

Na przyklad ,tureckiej”, czyli bu-
dowy samodzielnej potegi regionalnej
balansujgcej pomiedzy USA, Europa,
partnerami bliskowschodnimi i srodko-
woazjatyckimi oraz Chinami. Hipote-
tycznie mozna wtedy dac sobie spokoj
ze zwalczaniem korupcji (co narusza in-
teresy zbyt wielu waznych ludzi), pra-
wami czlowieka, a nawet nadmiarem
demokracji (jakze kuszace dla prezyden-
ta i jego zausznikéw) — problem w tym,
ze trzeba na to mie¢ wlasne dochody,
pozwalajace przynajmniej utrzymac ar-
mig, odpowiednio liczng bezpieke i wy-
plate emerytur. Szybkie wypracowanie
ich w kraju, nawet dzieki ewentualnym
wzmozonym inwestycjom amerykan-
skim (przy zalozeniu, ze Waszyngton
nie pyta o liberalno-demokratyczne
drobiazgi, tylko o stope zwrotu) - nie
wydaje si¢ realne. A wtedy pojawi si¢
ktos, kto rzuci hasto ucieczki do przodu,
czyli jeszcze dalej na Wschod, w chinska
strefe wpltywow (bo rosyjska, z oczywi-
stych wzgledow emocjonalnych, jeszcze
dlugo nie bedzie mozliwa, przynajmniej
nie wprost). Pekin moze by¢ zaintereso-
wany. Juz kiedys robit podchody pod ta-
ki scenariusz, ale dostal kosza.

Dla samej Ukrainy oznaczatoby to za-
przepaszczenie dziejowej szansy - i zmar-
nowanie heroicznej ofiary tysiecy jej
obywateli. Dla innych panstw regionu
- znaczgce obnizenie bezpieczenstwa
i potencjatu rozwoju ekonomicznego.

Wybor drogi nalezy oczywiscie
przede wszystkim do samych Ukrain-
cow, ale sasiadom ta decyzja nie moze
by¢ obojetna. Zwlaszcza Polsce. Dlate-
go juz dzis, profilaktycznie, warto praco-
wac nad budowa mostow, a nie szancow.
Mimo ze wyciagnieta dlon nieraz zosta-
nie odrzucona. Mimo ze bardzo boli stu-
chanie i czytanie wielu zarzutéow pod
naszym adresem, bzdur o faszyscie Pil-
sudskim i zbrodniach Armii Krajowej.
Ale tego nie przetamiemy krzykiem i po-
tajankami, raczej cierpliwym tworzeniem
szans i okazji do refleksji. I kontynuowa-
niem - mimo wszystko - pragmatycznej
wspolpracy na poziomie miedzyludzkim,
przedsigbiorstw, uczelni i organizacji po-
zarzgdowych, ministerstw i samorzadow.
Po to, by ukrainski wybor prozachodni
stal si¢ fatwiejszy. A takze, by zyskiwa¢
pole do oddzialywan ze sfery soft i sharp-
-power, czyli innymi stowy wspierac tych
rozsgdnych Ukraincow, ktorzy zdota-
ja kiedys skorygowac bledy i wypacze-
nia ekipy Zelenskiego. Niektorzy wysy-
tajg sygnaly. Trzeba tylko je prawidlowo
czyta¢, mie¢ wreszcie spojny i sensowny
plan oraz narzedzia pod reka. ©®

Wiecej tekstow
tego autora
Skanuj
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Circular Economy Act. Od gospodarki

odpadami do konkurencyjnosci

Unia Europejska przygotowuje Circular Economy Act - now3 inicjatywe legislacyjng, ktora ma stworzy¢ jednolity
rynek surowcow wtornych i zwiekszyé bezpieczenstwo materiatowe europejskiego przemystu. To wazna zmiana:
gospodarka o obiegu zamknietym przestaje by¢ traktowana jako czes¢ polityki w obszarze gospodarki odpadami,
a staje sie elementem polityki przemystowej, surowcowej oraz wzmacniania konkurencyjnosci UE.

Europejska dyskusja o konkuren-
cyjnosci koncentruje sie zwykle na
cenach energii, dostepie do kapi-
tatu, innowacyjnosci oraz zdolnosci
do konkurowania z przemystem
amerykanskim i chiiskim. Znacznie
rzadziej mowi sie natomiast o za-
leznosci europejskiej gospodarki od
dostaw surowcéw. Zgodnie z danymi
Eurostat w 2024 r. 22,4% materiatow
wprowadzanych bezposrednio do
gospodarki UE pochodzito z impor-
tu. W przypadku rud metali zalez-
no$¢ od importu wynosita az 49%,
a w przypadku kopalnych surowcéw
energetycznych niemal 75%. Zale-
dwie 12,2% materiatéw wykorzysty-
wanych w gospodarce unijnej po-
chodzito z recyklingu i byto ponownie
wprowadzanych do obiegu.

Oznacza to, ze mimo kilkunastu
lat europejskiej strategii gospo-
darki o obiegu zamknietym model
funkcjonowania gospodarki nadal
pozostaje w duzej mierze liniowy:
pozyskujemy surowce, wytwarzamy
produkty, uzywamy ich, a nastepnie
tracimy znaczna czg$¢ ich wartosci.
W warunkach niestabilnych cen,
napie¢ geopolitycznych i rosnacej
konkurencji o surowce nie jest to juz
wytgcznie problem $rodowiskowy,
ale takze realna strata i ryzyko go-
spodarcze.

Nowy akt nie bedzie kolejnym
programem w obszarze
gospodarki odpadami

Odpowiedzig Komisji Europej-
skiej ma by¢ Circular Economy Act,
nazywany takze European Circular
Economy Act. Przedstawienie pro-
jektu legislacyjnego zaplanowano
na trzeci kwartat 2026 r. Jego pod-
stawowym celem jest stworzenie
jednolitego rynku surowcéw wtor-
nych, zwigkszenie podazy wysokiej
jakosci materiatéw pochodzacych
z recyklingu oraz pobudzenie po-
pytu na te materiaty. To zasadnicza
zmiana akcentéw. Circular Econo-
my Act ma przesunac ciezar debaty
Z pytania ,,co zrobi¢ z odpadem?”
na pytanie ,,jak zatrzymaé wartosé
materiatéw w europejskiej gospo-
darce?”.

Nowa inicjatywa jest czescia
szerszego programu  odbudowy
konkurencyjnosci UE, obejmujace-

) 10$-PIB

go m.in. Competitiveness Compass
oraz Clean Industrial Deal. Komisja
chce do 2030 r. podwoi¢ poziom
wykorzystania materiatéw cyrku-
larnych i uczyni¢ Unie $wiatowym
liderem gospodarki o obiegu za-
mknigtym. Circular Economy Act
nie powinien by¢ wigc postrzegany
jako kolejny ,zielony obowigzek”
dodawany do juz rozbudowane-
go systemu regulacyjnego. Jego
ambicjg jest stworzenie warunkdw
ekonomicznych, w ktérych odzyski-
wanie materiatéw, ponowne uzycie
produktéw, naprawa oraz produk-
cja oparta na surowcach wtérnych
bedg optacalne réwniez w skali
przemystowe;.

Europa maregulacje, ale nie
ma jeszcze jednolitego rynku
cyrkularnego

Planuje sie, ze Circular Econo-
my Act uzupetni rozbudowany juz
system regulacji obejmujgcych
caty cykl zycia produktéw. Roz-
porzadzenie ESPR (Ecodesign for
Sustainable Products Regulation)
wprowadza wymagania dotyczace
m.in. trwato$ci, naprawialnosci,
recyklowalnosci i udziatu surow-
cow wtdérnych, a cyfrowy paszport
produktu ma zapewni¢ dostep
do danych o sktadzie, naprawie
i przetwarzaniu produktéw. Od
sierpnia 2026 r. zaczng obowiazy-
wacé niektdre z regulacji rozporza-
dzenia PPWR (Packaging and Pac-
kaging Waste Regulation), ktére
majg ogranicza¢ ilos¢ opakowar
oraz zwigkszac ich ponowne uzy-
cieirecykling. System uzupetniaja
regulacje dotyczace rozszerzonej
odpowiedzialnoéci  producenta,
baterii, sprzetu elektrycznego,
jednorazowych tworzyw sztucz-
nych, prawa do naprawy i komuni-
kacji Srodowiskowe;j.

Najwazniejszym zasobem
moze by¢ jednolity rynek
Najwigksza potencjalng korzy-
$cig Circular Economy Act nie jest
ustanowienie kolejnego celu $ro-
dowiskowego, lecz zwiekszenie
skali rynku. Produkcja z wykorzy-
staniem materiatéw powstatych
z odpaddw czesto przegrywa dzi$
z surowcami pierwotnymi nie dla-

Niniejszy materiat powstat w ramach realizacji projektu pn.,Kampania informacyjno-edukacyjna dotyczaca
gospodarki odpadami, w kierunku Gospodarki o Obiegu Zamknietym (GOZ)", dofinansowanego ze srodkéw
Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej. Za jego tre$¢ odpowiada wytacznie 10S-PIB.

tego, ze jest technologicznie nie-
mozliwa, ale dlatego, ze podaz ma-
teriatdw jest niestabilna, ich jako$¢
jest niejednolita, a koszty zbidrki,
sortowania i przygotowania do
ponownego wykorzystania pozo-
stajg wysokie. Firmy nie inwestuja
w nowe moce produkcyjne, gdy nie
majg pewnosci, czy otrzymaja od-
powiednig ilo$¢ surowca o wyma-
ganych parametrach. Z kolei pod-
mioty zajmujace sig odzyskiem nie
rozwijajg infrastruktury bez prze-
widywalnego popytu. Tworzy sie
strukturalna bariera rynkowa. Bez
popytu nie ma inwestycji w podaz,
a bez stabilnej podazy przedsie-
biorstwa nie chcg zmieniaé proce-
séw produkeyjnych.

Europejski akt ma za zadanie
pomdc przerwaé ten mechanizm
przez ujednolicenie kryteriéw ja-
kosciowych i zasad dotyczacych
utraty statusu odpadu, poprawe
przeptywu informacji oraz stwo-
rzenie popytu na materiaty cyr-
kularne. Istotng role moga takze
odegraé zamodwienia publiczne,
uwzgledniajgce wymagania doty-
czace zawartosci materiatéw z re-
cyklingu oraz preferencje dla pro-
duktéw trwatych, naprawialnych
i nadajacych sie do ponownego
wykorzystania.

Koszty dostosowania
bedarealne

Nie oznacza to, ze transforma-
cja bedzie dla przedsigbiorstw

bezkosztowa. Firmy beda musia-
ty lepiej znaé sktad materiatowy
produktéw, pozyskiwa¢ dane od
dostawcéw, zmieniaé konstrukcje
opakowan i produktéw, dostoso-

wywaé systemy informatyczne
oraz zapewnia¢ identyfikowalno$cé
materiatéw w catym taricuchu war-
todci. Szczegdlnie wymagajace
moze to byé dla matych i Srednich
przedsigbiorstw, ktére nie maja
rozbudowanych dziatéw prawnych,
$rodowiskowych i technologicz-
nych. Nowe wymagania moga
takze przej$ciowo podnie$¢ koszty
produkcji, a cze$é z nich zostanie
przeniesiona na odbiorcéw.
Dlatego o gospodarczej sku-
tecznosci Circular Economy Act
zdecyduje nie liczba nowych obo-
wigzkdw, lecz sposéb ich zapro-
jektowania. Regulacje powinny
by¢ jednolite, cyfrowe i wdrazal-
ne przez przedsigbiorstwa réznej
wielkosci. Konieczne sg odpo-
wiednio dtugie okresy przej$ciowe,
wsparcie inwestycji w sortowanie
i recykling wysokiej jakosci oraz
skuteczna kontrola produktéw im-
portowanych na rynek UE.

Polska nie moze ograniczyé sie
do pobierania optat

Dla Polski Circular Economy Act
bedzie oznaczat koniecznos¢ dal-
szej przebudowy krajowego sys-
temu gospodarowania zasobami.
Od pazdziernika 2025 r. formal-
nie obowigzuje system kaucyjny,

natomiast nadal prowadzone s3
prace nad docelowym modelem
rozszerzonej odpowiedzialnosci
producenta dla opakowan (ROP).
Reforma ROP jest potrzebna, ale
nie moze sprowadzaé sie wytacz-
nie do ustalenia wysoko$ci optat
i sposobu ich pobierania. Dobrze
zaprojektowany system powinien
realnie motywowaé do ograni-
czania ilosci opakowan i stoso-
wania konstrukcji tatwiejszych
do recyklingu. Powinien réwniez
zwiekszaé udziat surowcow wtér-
nych oraz wspiera¢ rozwdj opako-
wan wielokrotnego uzytku. Jesli
przedsigbiorca bedzie ponosit
wyzsze koszty, ale nie przetozy
sie to na jakos$¢ zbiorki czy dostep
do dobrej jakosci surowcéw wtor-
nych, system nie stworzy impulsu
do innowacji. Stanie sie jedynie
kolejnym mechanizmem finanso-
wania gospodarki odpadami.

Od polityki Srodowiskowej do
polityki gospodarczej

Circular Economy Act ma szanse
staé sie fundamentem nowej euro-
pejskiej polityki konkurencyjnosci,
poniewaz dotyczy jednego z jej
podstawowych warunkéw: dostepu
do materiatow.

Europa nie stanie sie bardziej
odporna jedynie przez dywersyfi-
kowanie kierunkéw importu. Musi
réwniez skuteczniej wykorzysty-
waé zasoby, ktére juz znajduja sie
w jej gospodarce. Sukces nowego
aktu nie powinien byé oceniany
wyltgcznie na podstawie wolume-
nu zebranych lub przetworzonych
odpadéw. Wazniejsze bedzie to,
czy przedsiebiorstwa uzyskajg do-
step do stabilnych strumieni dobrej
jakosci surowcéw wtdrnych, czy
powstang nowe rynki naprawy, re-
generacji i ponownego uzycia oraz
czy europejski przemyst zmniejszy
swoja podatnosé na ceny i dostep-
no$¢ surowcow pierwotnych. Osta-
tecznie Circular Economy Act nie
bedzie testem unijnej polityki od-
padowej, lecz testem europejskiej
polityki przemystowej. Stawka nie
jest bowiem wytgcznie Srodowisko,
ale takze odporno$¢ gospodarki
i konkurencyjno$¢ europejskiego
przemystu.

@ NFOSiGW
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W niedzielnych obchodach 70. rocznicy Poznanskiego Czerwca
najprawdopodobniej wezmie udziat Tamas Sulyok. To moze by¢
jego ostatnia zagraniczna wizyta jako prezydenta Wegier

Dominik

W stolicy Wielkopolski, na Jezycach,
przecinajg si¢ dwie ulice symbolicz-
ne dla polsko-wegierskich losow. Od
ul. Romka Strzatkowskiego, matego bo-
hatera polskiego zrywu, odchodzi ul.
Petera Mansfelda - bohatera wegier-
skiego powstania. Czy prezydenci Pol-
ski i Wegier pojawia si¢ u zbiegu tych
ulic? Tego wciaz nie wiadomo.

Zamieszanie wynika z tego, ze pre-
mier Péter Magyar zamierza wkrotce
zrealizowac cel, ktory wyznaczyl sobie
w wieczor wyborczy prawie 2,5 mie-
sigca temu. Nowelizacja ustawy za-
sadniczej ma pozwoli¢ szefowi rzadu
na rozprawienie si¢ z urzgdnikami mia-
nowanymi w czasach Viktora Orbana,
ktoérych sam okresla mianem ,,mafii”.
Projekt znajduje si¢ obecnie w fazie bar-
dzo krotkich konsultacji spotecznych,
a na poczatku lipca powinien trafi¢ pod
obrady parlamentu. Rzadzacy zamie-
rzaja go przeprowadzi¢ przez przyspie-
szong $ciezke legislacyjna. Jesli plan sie
powiedzie, to przed swigtem narodo-
wym 20 sierpnia Wegrzy beda mieli no-
wego prezydenta, gdyz projekt bezpo-
srednio uderza m.in. w urzedujacego
Tamasa Sulyoka.

Szef rzadu stoi na stanowisku, ze
nominaci Fideszu nie majg legitymacji
do dalszego pelnienia funkeji, poniewaz
byli oni biernymi wykonawcami polity-
ki bylej partii rzadzacej. W jego przeko-
naniu nieketorzy mieli wrecz bezposred-
nio uczestniczy¢ w lamaniu prawa.

Jednym ruchem

Juz 12 kwietnia, jako premier in spe,
Péter Magyar wezwal do ustgpienia
kluczowych urzednikéow panstwo-
wych: prezydenta Sulyoka, prezesow
Trybunalu Konstytucyjnego i Sadu
Najwyzszego (Kurii), a takze szefa Pan-
stwowego Urzedu Kontroli oraz pro-
kuratora generalnego. W dotychcza-
sowym porzgdku konstytucyjnym nie
istnialy mechanizmy prawne pozwa-
lajgce na arbitralne odwotlanie tych
o0sob. Poniewaz nie zrezygnowali oni
dobrowolnie, Magyar realizuje swo-
je zapowiedzi, wykorzystujac wiek-
sz0$¢ 141 mandatow do przeforsowa-
nia zmian (wiekszo$¢ konstytucyjna
to 133 mandaty). W wywiadzie dla daw-
nego portalu opozycyjnego TELEX

premier zapowiedzial pod koniec ma-
ja, ze dymisje zostang wymuszone jed-
ng, kompleksowg poprawka do usta-
wy zasadniczej. Ten scenariusz wlasnie
wchodzi w zycie.

Tamas Sulyok objal urzad w 2024 .
po rezygnacji Katalin Novak, zmuszo-
nej do dymisji po skandalu z utaskawie-
niem osoby tuszujacej przestepstwa pe-
dofilskie. Ta sama afera stala si¢ zresztg
katalizatorem politycznego sukcesu
Magyara. Jesli plan premiera si¢ powie-
dzie i Sulyok zakonczy urzedowanie
najpozniej w sierpniu, to jego kaden-
cja potrwa ok. 2,5 roku. To i tak wigcej
niz w przypadku Novak, ktora pelnita
te funkcje niespelna dwa lata, podob-
nie jak P4l Schmitt (od sierpnia 2010
do kwietnia 2012 r.), ktéry ustgpit po
ujawnieniu plagiatu w swojej dysertacji
doktorskiej.

Ze stabym mandatem

Kwestia wymiany glowy panstwa ma
w duzej mierze wymiar symboliczny.
W wegierskim systemie ustrojowym ro-
la prezydenta jest zdecydowanie stabsza
niz pozycja premiera. Glowa panstwa
jest wybierana nie w glosowaniu po-
wszechnym, lecz przez Zgromadzenie
Krajowe, dlatego jej mandat jest slabszy
niz np. w Polsce. Poniewaz prezydent
wywodzi si¢ zwykle z tego samego obo-
zu politycznego co rzad, w praktyce po-
zostaje biernym obserwatorem dzialan
gabinetu.

Na Wegrzech niezwykle latwo prze-
tamac¢ weto - wystarczy do tego zwy-
kla wiekszos¢ glosow. Prezydent dyspo-
nuje jednak inng istotna prerogatywa
- moze skierowac ustawe do zdomino-
wanego przez nominatow Fideszu Try-
bunatu Konstytucyjnego. W obecnych
realiach mechanizm ten stuzylby naj-
pewniej do legislacyjnej obstrukcji dzia-
tan rzadu. Wlasnie dlatego srodowi-
sku partii TISZA tak zalezy na szybkim
przejeciu kontroli nad tg instytucja.
Caly pakiet nowych rozwiazan praw-

nych zostal przedstawiony przez pre-
miera pod nazwg operacji ,Oczyszcza-
jacy Ogien”.

Otwarty konflikt miedzy prezy-
dentem a nowym premierem trwa
od kwietnia. Péter Magyar dat glo-
wie panstwa czas do 30 maja na do-
browolna dymisje. Prezydent Sulyok
zwrocil si¢ do Komisji Weneckiej -
ganu doradczego Rady Europy - o wy-
danie opinii w sprawie ustrojowej
pozycji swojego urzedu oraz dopusz-
czalno$ci dzialan nowej wiekszo-
$ci zmierzajacych do jego odwolania.
W czerwcu analogiczny wniosek tra-
fit do Trybunaltu Konstytucyjnego,
na ktorego czele stoi Péter Polt, by-
ty prokurator generalny jednoznacz-
nie kojarzony z Fideszem. Otoczenie
prezydenta zakladalo, ze s¢dziowie
trybunaltu z gory uznaja szykowana
nowelizacj¢ za niezgodna z ustawg za-
sadnicza. Wniosek prezydenta mial
zostac rozpatrzony w poniedzialek,
22 czerwca, jednak 19 czerwca sied-
miu sedziow wylgczylo si¢ ze sprawy,
co uniemozliwilo jej rozpoznanie. Ku-
lisy tego kroku ujawnit portal 444 - se-
dziowie uznali, ze nie mogg ocenia¢
przepisow nowelizacji, ktora jeszcze
formalnie nie istnieje. Srodowisko Fi-
desz-KDNP natychmiast oskarzylo ich
o spiskowanie z TISZ-3. W rezultacie
przewodniczacy Trybunalu Konstytu-
cyjnego zostal zmuszony do ustgpienia
i zdjecia sprawy z wokandy.

Projekt nowelizacji zostal osta-
tecznie zaprezentowany w miniony
poniedzialek przez samego premie-
ra. Przewiduje wygasni¢cie mandatu
prezydenta dokladnie w dniu naste-
pujacym po wejsciu w zycie ustawy
zmieniajacej konstytucje. Rzadzacy
nie zdecydowali si¢ jeszcze na mody-
fikacje samego sposobu wyboru glowy
panstwa. W zwiagzku z tym do czasu
uchwalenia nowej ustawy zasadniczej
(nad ktora prace majg ruszy¢ w cia-
gu kilkunastu tygodni), jednak nie
na dluzej niz na piec¢ lat, prezyden-
ta ponownie wybierze Zgromadzenie

Prezydent i Trybunat Konstytucyjny
pozostajg catkowicie bezsilni, bo na mocy
przepisow wprowadzonych przez koalicjg

Fidesz-KDNP nie maja prawa merytorycznie
ocenia¢ poprawek do ustawy zasadniczej

WEGRY

Krajowe. Personalna decyzja partii
TISZA w tej sprawie pozostaje na ra-
zie niewiadoma. Wedlug zapowiedzi
premiera kandydatem moze zostac
cztonek obecnego rzadu lub przed-
stawiciel Kot TISZ-y, czyli lokalnych
struktur ugrupowania. W oficjalnym
uzasadnieniu projektu stwierdzo-
no, ze obecny prezydent boryka si¢
z ,powazng utratg zaufania” spolecz-
nego. Autorzy dokumentu podkresli-
li ponadto, ze Zgromadzenie Krajowe
dysponuje nadzwyczajnym manda-
tem od wyborcow zobowigzujagcym
je do przywrocenia demokracji kon-
stytucyjnej oraz zapewnienia rzeczy-
wistego funkcjonowania instytucji
panstwowych. W narracji rzadu cel
wyraznie uswigca $rodki.

A co w sytuacji, gdy prezydent od-
moéwi podpisania nowelizacji? Wowczas
zostanie wszczeta procedura pociagnie-
cia go do odpowiedzialnosci konstytu-
cyjnej i pozbawienia urzedu (na wnio-
sek jednej pigtej postow), w trakcie
ktorej glowa panstwa nie moze wyko-
nywac swoich obowigzkow. W takim
przypadku podpis pod aktem zlozylaby
przewodniczaca Zgromadzenia Krajo-
wego Agnes Forsthoffer. Skutek prawny
bylby tozsamy - Tamas Sulyok i tak zo-
stalby odsuniety od wladzy.

Paradoks po Orbanie

Projekt ugrupowania TISZA przewidu-
je rowniez zmiany w samym Trybunale
Konstytucyjnym. Partia chce przywro-
cenia gornej granicy wieku dla sedziow
wynoszgcej 70 lat. Wejscie w zycie tej
poprawki automatycznie wygasitoby
mandaty wszystkich cztonkow trybu-
nalu, ktorzy osiagneli ten wiek. Celem
tego zabiegu jest przede wszystkim usu-
niecie Pétera Polta. Zaplanowano takze
powrot do wezesniejszej zasady wyboru
prezesa tej instytucji - decyzje¢ podej-
mowaliby sami s¢dziowie, a nie Zgro-
madzenie Krajowe, jak przeforsowatla to
koalicja Fidesz-KDNP.

Nowelizacja konstytucji umozliwi
rowniez usuniecie prezesow Sadu Naj-
wyzszego (Kurii) oraz zajmujacego si¢
administrowaniem sgdownictwem Kra-
jowego Urzedu Sgdownictwa. Proces
ten ma zostac¢ zainicjowany oddolnie,
na skutek dziatan wewnatrz Krajowej
Rady Sadownictwa, z inicjatywy same-
go srodowiska sedziowskiego. Z kolei
w przypadku prokuratora generalnego
premier zamierza doprowadzi¢ do dy-
misji przez wywarcie presji politycznej
i prawnej. Ma by¢ ona zwigzana z nad-
uzyciami wladzy podczas wydarzen
z marca 2026 r., dotyczacych zatrzy-
mania ,,ukrainskiego zlotego konwoju”.
Z zapowiedzi rzadu wynika jednak, ze
nie jest to jedyny przypadek, w ktéorym
prokuratura miala przekroczy¢ swoje
uprawnienia.

Paradoksalnie zarowno prezydent,
jak i Trybunal Konstytucyjny pozostajg
wobec tych zmian calkowicie bezsilni,
bo na mocy przepisow wprowadzonych
jeszcze przez koalicje Fidesz-KDNP nie
majg prawa merytorycznie ocenia¢ po-
prawek do ustawy zasadniczej. Mo-
ga jedynie kwestionowa¢ poprawnos¢
procedury legislacyjnej od strony tech-
nicznej, co w praktyce jest niemal nie-
mozliwe. ©®
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Kandydat do Senatu USA Graham Platner

na spotkaniu wyborczym w Portsmouth.
19 maja 2026 r.

Antysystemowa lewica kontratakuje

Elektorat demokratow
ma juz dosé
bezbarwnych politykow
establishmentu.

Coraz czesciej

stawia na mtodych
populistow, ktorzy
chca podniesé podatki
dla najbogatszych

i zapewni¢ wszystkim
darmowg opieke
zdrowotng

Emilia

Susan Collins to umiarkowana republi-
kanka i jedna z najdtuzej urz¢dujacych
amerykanskich senatorek. Jako dumna
reprezentantka stanu Maine jest na Ka-
pitolu od ponad 27 lat. Collins uchodzi-
la dotad za ucielesnienie politycznego
zbalansowania Maine, jednego z pur-
purowych stanow, w ktorych w wybo-
rach do Kongresu zwyci¢zaja kandydaci
obu gltownych partii: odrzuca calkowi-
ty zakaz aborcji, sprzeciwia si¢ obale-
niu programu opieki medycznej Oba-
macare i popiera pomoc wojskowa dla
Ukrainy. Pod wieloma wzgledami jest
typowa przedstawicielkg establishmen-
tu, ktory zawiera taktyczne kompromi-
sy z konserwatywnymi nacjonalistami
spod znaku MAGA, by broni¢ resz-
tek starego status quo. Collins lubi si¢
chwali¢ gotowoscig do ponadpartyjnej
wspolpracy i zaznacza¢ swoj dystans
wobec administracji Donalda Trum-
pa, ale w 2025 r. zaglosowata za 95 proc.
projektow promowanych przez Bialy
Dom, w tym za zwi¢kszeniem budze-

tu znanego z brutalnych prakeyk ICE.
Jednoczes$nie byla jedng z tréjki repu-
blikanskich senatorow, ktoérzy powie-
dzieli ,nie” tzw. wielkiej, pigknej usta-
wie Trumpa, dziesigtkujacej fundusze
na ochrong zdrowia.

W poprzednich kampaniach Col-
lins pokonywala swoich - rownie nie-
wyrazistych - demokratycznych rywali
z komfortowym marginesem. Tej jesie-
ni jej kariera w Waszyngtonie moze jed-
nak dobiec konca. Po mandat centro-
wej republikanki pewnie kroczy Graham
Platner, progresywny demokrata, ktory
w ciggu 10 miesiecy z politycznego nowi-
cjusza wyrost na gwiazde mlodej, populi-
stycznej lewicy. W tym miesigcu rozgro-
mil prawie 8o-letnig gubernatorke stanu
Janet Mills i z przewaga ponad 5o pkt
proc. wygral partyjne prawybory. W son-
dazach przed listopadowymi wybora-
mi poléwkowymi (midterms) ma kilku-
punktowe prowadzenie nad faworytka
republikanow. Pojedynek w Maine przy-
kuwa uwage calego Waszyngtonu, bo od

jego rozstrzygniecia moze zaleze¢ to, czy
demokraci przejma Senat.

Czlowiek z ludu

Za spektakularnym wzlotem Platnera
stoi wizerunek zwyczajnego faceta z kla-
sy robotniczej, ktory uosabia surowe re-
alia Ameryki zonglujacej chalturami, by
dotrwac¢ do pierwszego. 41-latek jest ho-
dowcg ostryg i weteranem wojennym.
Nosi flanelowe koszule i bluzy z kap-
turem, zyje w skromnym domu i mowi
nieoszlifowanymi konkretami. - Jestem
czlowiekiem z klasy robotniczej i prowa-
dze zycie typowe dla klasy robotniczej
- podkreslit w wywiadzie dla lokalnej
stacji telewizyjnej w Maine. - Jest w tym
autentycznos¢, ktorej wickszos¢ polity-
kow nie moze zaoferowac - dodat.
Skorupiaki nie przynosza Platnerowi
duzego zarobku - gros jego dochodu sta-
nowig $wiadczenia z tytulu powaznego
uszczerbku na zdrowiu poniesione- >
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go na stuzbie. Trzy misje w Iraku i jed-
na w Afganistanie pozostawily go z ze-
spotem stresu pourazowego, depresja
i problemami z alkoholem.

Inaczej niz mainstreamowi demo-
kraci Platner nie skupia si¢ na roztrza-
saniu wypaczen administracji Trumpa.
Glownego wroga upatruje w oligarchii
- miliarderach i korporacjach, ktore ze-
stroily polityke i gospodarke w samo-
napedzajacy si¢ mechanizm wymiany
kapitatu i przystug. Przekonuje, ze ame-
rykanski model kapitalizmu zostal zbu-
dowany na barkach robotnikow, ale
dzi$ stuzy wylgcznie kumulowaniu bo-
gactwa i wladzy elitom: technologicz-
nym magnatom, kascie Epsteina, po-
plecznikom prezydenta... Zapewnia, ze
nie stara si¢ o miejsce w Senacie, by do-
taczy¢ do systemu, lecz po to, by go roz-
sadzi¢ i polozy¢ fundamenty pod bar-
dziej sprawiedliwy porzadek.

Nie ma pretensji do biatej prowinciji
o to, ze porzucita lewice i pomogta wy-
bra¢ Trumpa. Zdaniem Platnera obie
glowne partie zdradzily pracujacych
Amerykanow, a jedynym sposobem, by
masowo przeciagnac ich z powrotem
na stron¢ demokratow, jest uchwale-
nie praktycznych rozwigzan, ktore po-
prawig jakosc ich zycia. Na czele listy
jest zagwarantowanie kazdemu doste-
pu do finansowanej z budzetu ochro-
ny zdrowia. Kolejne propozycje to zna-
czace zwigkszenie federalnego wsparcia
na budowe mieszkan oraz zakaz zaku-
pu domow przez fundusze inwestycyj-
ne. Aby zapewni¢ lepsze ustugi publicz-
ne, Platner planuje wprowadzic s-proc.
podatek od majgtkow wartych ponad
1 mld dol. Dalej wymienia: wzmocnie-
nie zwigzkow zawodowych, ztamanie
korporacyjnych monopoli, likwidacje¢
ICE (nazywa ja ,faszystowska agen-
cja”) i ustawe przywracajaca prawo
do aborcji.

A moze burzuj?

Krytycy wypominaja Platnerowi, ze jak
na trybuna ludowego dostapil w zyciu
licznych przywilejow. Jego matka prowa-
dzi w Maine renomowang restauracje,
ktora jest jednoczesnie jedynym klien-
tem jego biznesu ostrygowego. Ojciec,
prawnik po elitarnym college’u, udzielit
mu 200 tys. dol. pozyczki na zakup do-
mu i pokryt koszty leczenia nieplodno-
$ci Grahama i jego zony w norweskiej
klinice. Dziadek Warren byl znanym ar-
chitektem i projektantem finezyjnej ko-
lekcji mebli, ktora stata si¢ ikong mo-
dernistycznego stylu lat 6o. Edukacja
Platnera juniora tez nie wygladata jak
sciezka przecietnego dzieciaka z ubo-
giego miasteczka na rubiezach Maine
- skonczyl prestizowe prywatne liceum
i zaliczyl kilka semestrow na Uniwersy-
tecie George’a Waszyngtona.

Jego status ekonomiczno-kulturowy
wywolal burzliwg dyskusje o autentycz-
nosci. Czy potomek zamoznej i wply-
wowej rodziny, ktory pracuje fizycz-
nie, jest czlonkiem klasy robotniczej
czy sprekaryzowanym burzujem? Kon-
serwatysci insynuowali wrecz, ze Plat-
ner to zblazowany cynik w kostiumie
proletariusza, ktory podstepnie forsu-
je wyborcom radykalng ideologie. ,,Mo-
ja definicja klasy robotniczej obejmuje
kazdego, kto zarabia na zycie pracg na-

Platner nie skupia si¢ na roztrzasaniu
wypaczen administracji Trumpa.
Glownego wroga upatruje w oligarchii
- miliarderach i korporacjach

jemng” - powiedzial Platner ,New York
Timesowi”.

Dla liberalnych mieszkancéw Maine
najwyrazniej wiekszg role niz jego rodo-
wod odegralo to, po ktorej stoi stronie
w wojnie klasowej. Nie zrazily ich tak-
ze wybryki jego mtodosci. W 2007 r.,
podczas urlopu spedzanego w Chorwa-
¢ji z kolegami z piechoty, Platner wy-
tatuowal sobie na piersi symbol czasz-
ki ze skrzyzowanymi piszczelami, czyli
kojarzony z SS totenkopf. Kiedy skan-
dal wyszed! na jaw, usprawiedliwial sie,
ze sprawil sobie ,,0zdobe” w trakcie pi-
jackiego wybryku, nie wiedzgc o jej na-
zistowskich konotacjach (potem przy-
kryl ja innym tatuazem). Musial sie tez
tlumaczy¢ z opublikowanych przed po-
nad dekadg na Reddicie obrazliwych
komentarzy na temat kobiet, w ktorych
radzil m.in., by si¢ nie upijaly, jesli chcg
unikng¢ gwaltu.

Niewygodne epizody z zycia osobiste-
go saczyly sie dalej. Wiosng ubieglego ro-
ku zona Platnera odkryta w jego telefonie
wymiane wiadomosci o charakterze sek-
sualnym z kilkoma kobietami (para za-
pewnia, ze przepracowala to na terapii).
W ostatnich tygodniach ,,New York Ti-
mes” dostarczyl kolejnej porcji kontro-
wersji. Trzy byle partnerki kandydata de-
mokratow opowiedzialy o toksycznych
rysach jego osobowosci i zachowaniach:
ponizajacych uwagach, fizycznym zastra-
szaniu, regularnych zdradach, naduzywa-
niu alkoholu i niepokojacych fantazjach.
Platner wyznal, Ze na najmroczniejszym
etapie zycia daleko mu bylo do idealu
chlopaka, ale nigdy nie uzywat wobec
swoich partnerek sity.

Przewaga, z jakg wygral prawybo-
ry, sugeruje, ze lewicowy elektorat nie
oczekuje od politykéw moralnej nie-
skazitelnos$ci. Niewykluczone, ze to
efekt rozprezenia standardow w do-
bie prezydentury MAGA albo korekta
po okresie obyczajowego wzmozenia.
Pod presja mediow spolecznosciowych
w ostatnich latach Partia Demokra-
tyczna surowo rozliczala transgresje
w swoich szeregach (przynajmniej te
nosne), przecinajac kilka obiecujgcych
karier. Jednym z najglo$niejszych przy-
padkow bylo scancelowanie w apogeum
ruchu #MeToo senatora Ala Frankena,
ktorego kilka kobiet oskarzyto o doty-
kanie lub pocatunki bez zgody. Sprawa
do dzi$ wzbudza emocje - brakowalo
swiadkow zdarzen albo zarzuty zawie-
raly powazne niescistosci. Czes¢ demo-
kratow, ktorzy nawolywali Frankena
do zlozenia mandatu, oswiadczyla poz-
niej, ze popelnila blad.

Rozbic¢ establishment

Lewicowe ozywienie wida¢ rowniez
w innych czesciach kraju. Janeese Le-
wis George, demokratyczna socjalist-
ka, wlasnie odniosta zdecydowane zwy-
cigstwo w prawyborach na burmistrza
Waszyngtonu i moze by¢ prawie pewna

sukcesu w listopadzie (stolica to bastion
demokratow). W Michigan i Minne-
socie progresywni kandydaci ubiegaja-
cy si¢ o mandaty senackie wyprzedzajg
w sondazach establishmentowych po-
litykow z wielomilionowymi budzeta-
mi na kampanie. Ich ideowi koledzy co-
raz tlumniej zasiadaja w radach miast
i legislaturach stanowych. Kandyda-
tow wpisujacych sie w ten trend laczy
program ekonomicznego populizmu:
wyzsze podatki dla korporacji i najbo-
gatszych, publiczna ochrona zdrowia,
inwestycje w budownictwo czynszowe,
dofinansowanie opieki nad dzie¢mi,
rozbicie big techow. W przeciwienstwie
do umiarkowanych demokratow jedno-
znacznie potepiaja oni ofensywe Izra-
ela w Strefie Gazy jako ludobojstwo,
podkreslajac, ze Stany Zjednoczone nie
powinny bezwarunkowo wspierac so-
jusznika, ktory popelnia zbrodnie mie-
dzynarodowe.

Potwierdzeniem, ze fala lewicowe-
go populizmu nabiera impetu, sg rezul-
taty nowojorskich prawyborow do Izby
Reprezentantéw. W miniony wtorek
trojka kandydatow namaszczonych
przez burmistrza Zohrana Mamdanie-
go zmiotla czolowe postaci miejscowe-
go establishmentu. Oznacza to, ze Brad
Lander, Claire Valdez i Darializa Avi-
la Chevalier dotaczg do - obecnie dwu-
osobowego - klubu demokratycznych
socjalistow w izbie nizszej (jesienne wy-
bory bedg formalnoscia).

Najwiekszg niespodzianka byla po-
razka kongresmena i szefa parlamen-
tarnego klubu Latynosow Adriana
Espaillaty w starciu z Chevalier, 32-let-
nig akeywistka i pracowniczka organi-
zacji pozarzadowej, ktora organizowa-
ta na Uniwersytecie Columbii protesty
przeciwko wojnie w Gazie. Jej triumf
porownuje sie do sensacyjnej wygra-
nej w 2018 r. Alexandrii Ocasio-Cortez,
ktora zatopita Joego Crowleya, kongres-
mena z 20-letnim stazem szykowane-
go wtedy na nowego lidera demokra-
tow w izbie nizszej. Obu polityczkom
zarzucano radykalng agendg i brak od-
powiedniego do$wiadczenia. Ocasio-
-Cortez zdzierala podeszwy na kam-
panijnym szlaku w przerwach w pracy
barmanki i kelnerki, wigc nie pasowa-
ta do wzoru kandydata do elity - ame-
rykanski system od dziesig¢cioleci fawo-
ryzuje prawnikow i przedsigbiorcow.
Krytycy uzywali pochodzenia klasowe-
go, by kwestionowac jej kompetencje
do pelnienia funkcji publicznej, ale za-
miast ja osmieszy¢, pomogli ja wypro-
mowac na walczgcg z ukladem outsi-
derke.

Chevalier wywolala liczne watpli-
wosci z powodu swojego zaangazowa-
nia w sprawe propalestynska: 8 pazdzier-
nika 2023 r., dzien po ataku Hamasu
na Izrael, wziela udzial w wiecu, ktory
potepiono za usprawiedliwianie terro-
rystow. Wyciagnieto jej tez wpisy w me-
diach spotecznosciowych, m.in. wulgar-
ne komentarze o Joem Bidenie i Kamali

USA

Harris. Mimo ze jej oponent wydal kilka
milionéw dolaréw na negatywne spoty
wyborcze, Chevalier ostatecznie zdobyla
nowojorczykow postulatami powszech-
nej opieki medycznej, rozwigzania ICE
i odciecia polityki od wielkich pieni¢dzy.

Zwycigstwa te pokazuja, ze lewicowy
elektorat jest glodny antysystemowych
postaci, ktore wysadzg okopanych na sta-
nowiskach bezbarwnych centrystow.
Czesciowo stoi za tym rozczarowanie, ze
partyjne elity nie potrafily powsciggnac
najgorszych instynktow Trumpa, kto-
re zafundowaly Ameryce antyimigra-
cyjny obled, bezsensowna wojne i wro-
gos¢ prawie calego swiata. Czgsciowo zas
jest to kwestia coraz silniejszego poczu-
cia, ze Partia Demokratyczna zmieni-
ta sie w wyplukany z ideologicznej tresci
uklad lojalnosciowy, ktory nie ma zadnej
recepty na udreki zwyklych ludzi: drozy-
zng, ograniczony dostep do lekarzy, kry-
zys mieszkaniowy...

Socjalizm kanalizacyjny

Sygnalem zmiany nastrojow w elektora-
cie byl juz wybor Mamdaniego na bur-
mistrza Nowego Jorku w listopadzie
2025 r. Demokratyczny socjalista obie-
cywal w kampanii, ze po$wigci sie roz-
wigzaniu problemow Zycia codziennego
- i na razie nie zawodzi swoich sympa-
tykéw. Zamiast, jak poprzednicy, eks-
ponowac wielkie projekty komercyjne,
oglasza rozszerzenie dost¢pu do dar-
mowych zlobkow i chwali si¢ wywalcze-
niem milionow dolarow od kamienicz-
nikow, ktorzy latami ignorowali skargi
lokatorow na oplakany stan ich budyn-
kow. W setnym dniu kadencji zameldo-
wal, Ze jego administracja zalatala 100
tys. dziur w jezdniach, ktore sg jedna
z najbardziej uporczywych zmor nowo-
jorskich kierowcow. Zaprezentowat tez
plan walki z innym utrapieniem - cig-
gnacymi si¢ calymi przecznicami tune-
lami z rusztowan. - Zyjemy dzi$ w No-
wym Jorku Zohrana Mamdaniego.
Mimo zamieszania za kulisami, zacie-
klej opozycji i milionow dolaréw wyda-
wanych na storpedowanie jego ruchu,
wyborcy po prostu lubig burmistrza
- powiedzial Bloombergowi Evan Roth
Smith, wspolzatozyciel firmy konsul-
tingowej Slingshot Strategies.
Popularnos¢ Mamdaniego to w du-
zej mierze zastuga strategii medialnej
opartej na klipach nagrywanych w te-
renie. Burmistrz jest wszedzie i w kazda
sprawe angazuje si¢ osobiscie: od$nie-
za ulice, sprzata nielegalne wysypiska
$mieci, przyjmuje skargi na miejskiej
infolinii, prowadzi konferencje praso-
wa z siedzenia w autobusie, odwiedza
lokatoréw z inspektorami budowlany-
mi i kataloguje zaniedbania wlascicieli
nieruchomofci... Swoja marke polityki
okresla terminem ,,socjalizm kanaliza-
cyjny” (sewer socialism) wywodzacym
sie z tradycji lewicowych wlodarzy Mil-
waukee z poczatku XX w., ktorzy zbu-
dowali m.in. miejskie sieci energetycz-
ne, systemy sanitarne i wodociagi.
Partyjna wierchuszka obserwuje je-
go poczynania z rosngcym niepokojem.
Do tej pory elity marginalizowatly pro-
gresywnych politykéw poprzez odma-
lowywanie ich jako radykalow pochto-
ni¢tych sporami tozsamosciowymi. To
moze juz nie dzialac. ©®
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AMERYKA POLUDNIOWA

Fala M(L)AGA

Niespetna dwie dekady temu przez Potudniowg
Ameryke przetaczata sie fala zwyciestw liderow
tamtejszej lewicy. Dzi$ wahadto wychyla sie

W przeciwng strone - witadze przejmujg kandydaci
zapatrzeni w Trumpa i cieszacy sie jego poparciem

Mariusz

- Popartam Abelarda de la Espriellg, bo
to kto$ taki, jakiego nigdy tu w polity-
ce nie widzielismy. On jest inny - tlu-
maczyla reporterom stacji Al Dzazira
w niedzielny, wyborczy wieczor Luisa
Castro z San Jose del Guaviare, miasta
lezacego niemal idealnie posrodku Ko-
lumbii. Ogloszone jeszcze w niedziele
wstepne wyniki wyboréw prezydenc-
kich, wedlug ktérych de la Espriella
o wlos wyprzedzit reprezentujacego le-
wice senatora Ivana Cepede, wywolaly
w miescie wybuch euforii. Zresztg cala
centralna Kolumbia murem stoi za no-
wym prezydentem.

‘“-!h

e

Luisa Castro kilka lat temu odwa-
zyla sie zalozy¢ wlasny biznes - nie-
wielki lokal z napojami. W tym czasie
wydawalo si¢, ze po dekadach wojny
domowej z lewackimi partyzantkami
oraz narkobiznesem Kolumbia znala-
zla si¢ na wlasciwej sciezce. Wynego-
cjowany w 2016 r. pokoj z najwickszym
z ugrupowan - FARC (Rewolucyjnych
Sit Zbrojnych Kolumbii) - sprawit, ze
wiekszo$¢ rebeliantow wyszla z lasu
i zlozyla bron. Gustavo Petro, zwyciez-
ca wyborow prezydenckich w 2022 1.,
pierwszy w historii Kolumbii przy-
wodca z lewicy, na dodatek byly par-
tyzant ugrupowania M-19, obiecywal
»pokoj totalny”, zwlaszcza dogadanie
si¢ z wcigz walczgcymi roztamowcami
z FARC i rebeliantami z ELN (Armii

Abelardo Gabriel de la
Espriella Otero, zwyciezca
wyboroéw prezydenckich
w Kolumbii. Barranquilla,
21 czerwca 2026 .

FOT. JAIME SALDARRIAGA/AFP/EAST NEWS
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Wyzwolenia Narodowego). Dla Castro
ten ,pokoj” mial jednak twarz kolej-
nych bandziorow z rozmaitych frakcji,
od rebeliantéw po gangsterow, ktorzy
zaczgli nachodzi¢ jej biznes, wymusza-
jac haracze. - Zbankrutowatam w dwa
lata. Oni sobie z nas kpia. Ponizajg swo-
je ofiary. Nie majg ani za grosz ochoty
na zaden totalny pokdj - mowita o swo-
ich przesladowcach Castro.

Jeszcze drastyczniejszg opowiesc¢
ustyszala reporterka BBC w Bogocie.
- Moj brat zostal zamordowany za od-
mowe zaplacenia haraczu, i to na oczach
swoich dzieci - mowita Edilma Mar-
tinez Flores, ktora uciekta do kolum-
bijskiej stolicy z miasta Cali, jednego
z bastionow narkobiznesu, po tym, jak
tamtejsze gangi wezwaly miejscowych

do opuszczenia doméw. - Nie mielismy
innego wyjscia, niz zostawi¢ wszystko.
Oni zaczgli zaminowywac drogi, ktory-
mi ludzie uciekali z miasta - dodawala.
Dzisiaj Flores wegetuje w Bogocie jako
wewnetrzna uchodzczyni.

W ciagu kilku ostatnich lat liczeb-
nos¢ rozmaitych uzbrojonych forma-
cji podobno si¢ podwoila. Walcza nie
tylko z panstwem, lecz takze mig¢dzy
soba, w centrum kraju, ale tez na wy-
brzezu pacyficznym, w stanie Choco
czy wzdluz granicy z Wenezuelg. Tylko
z tego ostatniego regionu ucieklo kilka-
dziesigt tysiecy ludzi. Liczba uchodz-
cow wewnetrznych w kraju siega praw-
dopodobnie setek tysiecy.

Wsrod niemal 13 mln glosujacych
na Esprielle ofiary tego chaosu stano-
wig zapewne znaczaca grupe. Ivan Ce-
peda - jeden z architektow porozumie-
nia pokojowego z 2016 r., kontynuator
linii Gustava Petra - przegral o wlos
(zebrat 12,7 mln gloséw) by¢ moze dla-
tego, ze jego rywal nie tylko obiecuje
powrot do przeszlosci, lecz ,,obiecuje go
bardziej”.

Zelazna pies¢ Tygrysa

- Ja, Abelardo de la Espriella, jestem
zdolny zbombardowa¢, odkazi¢ i ude-
rza¢ zelazng pigscig kryminalistow i fa-
powkarzy, zarazem obejmujac ochro-
ng wszystkich przestrzegajacych prawa
Kolumbijczykow - deklarowal kandy-
dat na prezydenta w wideo umieszczo-
nym na swoich profilach w mediach
spotecznosciowych juz niemal rok te-
mu. [ powtarzal ten komunikat na roz-
maite sposoby, gdzie tylko si¢ poja-
wial. Postugiwat si¢ przy tym zmyslnym
pseudonimem - EI Tigre, Tygrys. Wi-
zerunku dopelniaty billboardy, na kto-
rych z marsowa ming salutowal na tle
kolumbijskich barw narodowych. Chet-
nie zakladal koszulke reprezentacji pil-
karskiej Kolumbii. ,,Silny dla ojczyzny”
- glosil najwazniejszy z wyborczych slo-
ganow.

Kampania zaczela si¢ od polityczne-
go morderstwa - niemal dokladnie rok
temu nieletni zamachowiec zastrzelil
podczas wiecu senatora Miguela Uri-
be Turbaya. Mlody, dobiegajacy czter-
dziestki, polityk nie byl dla Kolum-
bijczykéw postacig anonimowa - jego
dziadek, Julio Cesar Turbay Ayala, byl
prezydentem kraju w latach 1978-1982,
a Miguel wydawat si¢ obiecujacym kan-
dydatem politycznego centrum. Bezpo-
sredniego sprawce ujeto, roboczo zalo-
Zono, ze za zamachem stoi narkobiznes,
ale cien tego zabojstwa — a takze naste-
pujacych po nim zamachéw bombo-
wych, porwan, strzelanin - padl na ca-
I3 kampani¢. De la Espriella mial na co
pomstowac na wiecach, prezentujac sie
w roli obroncy prawa i porzadku.

Kim okaze si¢ Tygrys w prakty-
ce, dopiero si¢ przekonamy. 47-letni
prawnik jest na scenie politycznej de-
biutantem, niezbyt kojarzonym z kto-
ras z tradycyjnych partii, cho¢ nikt nie
ma tez chyba watpliwosci, ze repre-
zentuje on prawg strone polityczne-
go spektrum. Najwazniejszym dotych-
czasowym obszarem aktywnosci de la
Esprielli byla praktyka adwokacka: re-
prezentowal bylego prezydenta Alva-
ra Uribego (prezydent w latach >
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Nie wydaje si¢, zeby Bialy Dom mial dla Ameryki Lacinskiej

jakas Wyrafmowana} polityczng agend¢. Chodzi przede wszystkim

o zwalczanie przestgpczosci narkotykowej oraz zahamowanie imigracj,
moze jeszcze dostep do surowcow i mineratow

2002-2010, wczesniejszy symbol poli-
tyki twardej r¢ki wobec rebeliantow
i narkobiznesu z epoki prezydentury
Busha jr., ktorego kolumbijski wymiar
sprawiedliwosci dociskal w rozmaitych
sprawach zwigzanych z naduzywaniem
wladzy), czy Alexa Saaba (kolumbij-
skiego biznesmena, ktory wylado-
wal w rzadzie Wenezueli w charak-
terze ministra przemystu). Ale obok
kancelarii Tygrys zbudowat tez kon-
glomerat innych biznesow: produku-
je odziez, alkohole, prowadzi gastrono-
mie, handluje. Ma obywatelstwo USA,
co pozwala mu przetyka¢ swoje tyra-
dy nawigzaniami do Ameryki Trumpa
- i brzmi to do$¢ naturalnie.

Obietnice nowego prezydenta moz-
na by sprowadzi¢ do owej ,zelaznej
piesci”. Do walki przeciw partyzant-
kom i gangom, zwlaszcza Clan del
Golfo, jego gabinet ma rzuci¢ armig.
Samoloty, co do ktorych pojawiloby
si¢ podejrzenie, ze przewozg narkoty-
ki, moga zostac zestrzelone. Bastio-
ny narkobiznesu i rebeliantow zosta-
n3 zdobyte. Ujetych wrogow bedzie si¢
umieszcza¢ w megawiezieniach, kto-
rych de la Espriella chce wybudowac
10. Dialog bedzie prowadzony tylko
z tymi, ktorzy poddadzg si¢ bez wal-
ki. - Kryminalista, ktory si¢ nie pod-
da, zostanie zlikwidowany - zapo-
wiedzial Tygrys w trakcie kampanii.
Wspomniane takze ,,odkazanie” ozna-
cza opryskiwanie pol koki glifosatem.
W polityce zagranicznej de la Espriel-
la planuje rzekomo wyjscie Kolum-
bii z ONZ i bliski sojusz z Waszyngto-
nem.

Cos jak Alvaro Uribe, tylko bardziej
i polityka twardej reki? Wedlug poli-
tologoéw to zludne podobienstwo. - To
co$ bardziej radykalnego niz uribizm
- powiedzial Al Dzazirze Jorge Man-
tilla, kolumbijski analityk z organiza-
cji Global Initiative against Transnatio-
nal Organized Crime. Ekspert wylicza
tez, ze nowy prezydent w czasie kam-
panii pozywal wszystkie redakcje, kto-
rych publikacje uznatl za niechetne je-
go kandydaturze, prawdopodobnie nie
ma poparcia armii dla swoich planow
militaryzacji konfliktu w kraju, a i sa-
downictwo nie jest gotowe usprawiedli-
wiac proponowanych rozwigzan. - Jego
strategia bezpieczenstwa bazuje nasile,
a nie na legitymacji czy wzmacnianiu
mozliwosci lokalnych wladz - kwituje.

- Probowalismy polityki zelaznej
piesci od lat 6o. i doczekali$my si¢ tylko
wielkiej liczby ofiar, morderstw, znik-
ni¢¢, porwan i wymuszonych przesie-
dlen - uzupelnia Pedro Arenas z think
tanku Corporacion Viso Mutop.

Make (Latin) America
Great Again

Kolumbijski scenariusz moze - cho¢ nie
musi - powtorzyc¢ sie w najblizszej przy-
sztosci jeszcze kilka razy. Jak podsumo-

wywal portal prowadzony przez organi-
zacje Americas Society oraz Council of
the Americas, w tym roku az piec¢ kra-
jow Ameryki Poludniowej mialo zapla-
nowane wybory prezydenckie (pomi-
niemy sposrod nich Haiti, bo trudno
mowic¢ o tym, zeby toczyla si¢ tam ja-
kas kampania przedwyborcza), czasem
w polaczeniu z parlamentarnymi, a ko-
lejnych pie¢ - wybory na szczeblu lo-
kalnym. Dotychczasowe wyniki suge-
ruja, ze najwieksze szanse majg politycy
czerpigcy pelnymi garsciami z doswiad-
czen trumpizmu.

Tak jest chocby w przypadku Kosta-
ryki, gdzie zaczal si¢ tegoroczny latyno-
amerykanski sezon polowan na glosy.
Na poczatku lutego wybrano tam na sta-
nowisko prezydenta niespelna 40-letnig
Laure Fernandez Delgado, wczesniej mi-
nister planowania i gospodarki oraz sze-
fowg gabinetu poprzedniego prezyden-
ta Rodriga Chavesa. Jednym z filarow
jej kampanii byla obietnica zbudowania
megawiezienia i rozprawienia si¢ z prze-
stepczoscia, ktora w ostatnich latach za-
czeta doskwierac obywatelom. Obok te-
go pojawily sie postulaty ograniczenia
mozliwosci dokonywania aborcji oraz
praw spolecznosci LGBT. Kostaryka sta-
wia za to na wolny rynek, sojusz z Wa-
szyngtonem i Izraelem, konserwatyzm
irodzine.

Ale wytrychem do tego zwycigstwa
wydaje sie Rodrigo Alberto de Jesus Cha-
ves Robles, ktory piastowal funkcje pre-
zydenta w latach 2022-2026 i nie tylko
zastynat jako jeden z pierwszych admira-
toréw Donalda Trumpa w regionie, lecz
takze ukul wlasng doktryne - nazywang
chavizmem (bylby to juz drugi chavizm
na kontynencie po wenezuelskim mode-
lu Hugo Chaveza) i koncept Trzeciej Re-
publiki, ktéra miataby by¢ ,,nowym po-
czatkiem” w dziejach Kostaryki. Chaves
w razie potrzeby apelowat o podwyzsza-
nie podatkow, w innych sytuacjach o ich
znoszenie, gromil i pouczal urzednikow,
a instytucjom panstwa zalecal zwiegk-
szenie transparentnosci poprzez sklada-
nie codziennych raportow o stanie prac,
chetnie recenzowat (krytycznie) prace
wszystkich urzedow poza swoim, podwa-
zal ich kompetencje, strofowal parlamen-
tarzystow i biznes, ponizal dziennikarzy
i wojowal z redakcjami. Na poczatku te-
go roku jego podwladni poinformowa-
li nawet o wykryciu spisku na jego zycie,
w ktory miata by¢ zamieszana lokalna ak-
tywistka na rzecz praw czlowieka. Te ty-
rady calkiem si¢ podobaly - oskarzenia
o molestowanie seksualne czy finanso-
we machlojki, ktore takze pojawity sie
w trakcie kariery Chavesa, nijak nie nad-
kruszyly jego popularnosci.

Co jednak ujdzie w pieciomiliono-
wej republice, to moze zatopi¢ trumpi-
st¢ w regionalnym mocarstwie, Brazylii.
Flavio Bolsonaro - syn prezydenta Ja-
ira Bolsonaro, skazanego w zeszlym ro-
ku na 27 lat wiezienia za probe sitowego
utrzymania wladzy - rozpoczat kampa-
ni¢ przed jesiennymi wyborami prezy-
denckimi z przytupem i blogostawien-

stwem ojca, co juz na wstepie kampanii
nadalo mu impetu. Bolsonaro junior ni-
komu nie musial si¢ przedstawiac¢, po-
parcie prawicowego elektoratu miatl
niejako z urzedu i pozostawalo tylko po-
lowac¢ na wyborcow rozczarowanych do-
konaniami Luisa Inacio Luli da Silvy,
ktory okres najwigkszych sukcesow mo-
ze mie¢ dawno za sobg. Wedlug pierw-
szych sondazy obaj kandydaci szli teb
w teb. A potem, w polowie maja, por-
tal Intercept Brazil opublikowat nagra-
nie, na keorym stychac, jak Flavio probu-
je uprosi¢ znajomego bankiera Daniela
Vorcaro - siedzacego w wiezieniu aferzy-
ste, architekta by¢ moze najwigkszego
w historii Brazylii przekretu - o réwno-
warto$¢ 26,8 mln dol. na filmowa ada-
ptacj¢ losow Jaira Bolsonaro. Propozycja
nie byla nielegalna, ale stuchaczy nagra-
nia moglo uderza¢, ze junior zwraca sie
do rozmowcy per ,bracie” i bez wigckszej
zenady, balansujac mi¢dzy tonem pro-
szalnym a naciskajgcym, probuje wypro-
si¢ niebagatelng kwote, w domysle - po-
chodzacg z malwersacji. Po czyms takim
zawrzalo nie tylko wéréd wyborcow wa-
hajacych sie, lecz nawet w twardym
elektoracie kandydata. A od potowy
maja Lula wysunat si¢ na prowadzenie
w sondazach: w opublikowanym na po-
czatku tego tygodnia mial 41 proc. po-
parcia wobec 31 proc. dla Bolsonaro. To
nie znaczy, Ze proporcje si¢ nie zmienia
- wybory dopiero w pazdzierniku.

Niejasna pozostaje jeszcze sytuacja
w Peru: gltosy oddane w drugiej turze
sa ponownie przeliczane, cho¢ wyda-
je sie, ze ostatecznie szala przechyli sie
na stron¢ ubiegajacej si¢ o ten urzad
po raz czwarty Keiko Fujimori. Cor-
ka niegdysiejszego prezydenta Alber-
ta Fujimoriego - skadinad kolejne-
go zwolennika ,zelaznej piesci” sprzed
¢wiercwiecza, ktory bezwzglednie roz-
prawit sie m.in. z partyzantami Swietli-
stego Szlaku, tyle Ze zbyt mocno przy-
spawal sie do prezydenckiego fotela
- ani slowem nie wspomniata w trak-
cie burzliwej kampanii o Trumpie. Pro-
bowat to robi¢ inny kandydat prawicy,
biznesmen Rafael Lopez Aliaga, ktory
wielokrotnie podkreslat swoje zwigzki
z Bialym Domem, rzekome zaproszenia
na imprezy Trumpa i proponowal, ze
zacheci Amerykanow, zeby ,wybombar-
dowali” peruwianski narkobiznes. I fi-
nalnie skonczyt z 7-procentowym po-
parciem.

Fujimori byla znacznie bardziej po-
wiéciagliwa. - Jesli zostane wybrana, po-
lityka zagraniczna Peru bedzie opar-
ta wylacznie na naszych narodowych
interesach - skwitowala. Ale juz rzut
oka na program pokazuje, Ze akcenty
sg rozlozone bardzo podobnie jak w in-
nych krajach kontynentu - 84 proc.
Peruwianczykow obawia sig, ze zosta-
nie ofiarg przestgpstwa, w ciagu pieciu
ostatnich lat liczba przypadkow wymu-
szen wzrosta pigciokrotnie, a zabojstw
- sie podwoila. Fujimori jest gotowa
skierowac do pilnowania porzadku ar-
mig, zablokowac granice i zaordynowac

AMERYKA POLUDNIOWA

wiezionym kryminalistom przymuso-
we roboty, poprzez ktore splaciliby oni
swoj dlug wobec spoleczenstwa. Braku-
je tylko megawiezienia.

Doktryna
Don-roe’a

- Jesli Abelardo wygra, Kolumbia moze
liczy¢ na totalne wsparcie i sile Stanow
Zjednoczonych - deklarowal Donald
Trump, jeszcze zanim Tygrys siegnal po
prezydenture. Jeszcze dobitniej brzmial
wpis na platformie Truth Social. ,Wy-
niki tych wyborow sa bardzo wazne dla
przyszlosci Kolumbii i jej relacji ze Sta-
nami Zjednoczonymi” - napisal Trump
na poczatku czerwca. ,Ze wzgledu
na jego nadzwyczajne Zyciowe osiagnie-
cia, jego polityczne poparcie dla mnie,
osobiscie, mam honor udzieli¢ Abelar-
do mojego Kompletnego i Totalnego
Poparcia” - dorzucik.

Kolumbia staje si¢ zatem kolejnym
»pomaranczowym puzzlem” na mapie
Ameryki Poludniowej. Wczesniejsze la-
ta przyniosty Waszyngtonowi szereg
posrednich zwyciestw: Argentyng rza-
dzi ewidentny admirator obecnego pre-
zydenta USA, réwnie ekscentryczny Ja-
vier Milei; od grudnia prezydentem
Chile jest Jose Antonio Kast, prawnik
i prawicowiec nawiazujacy do Trumpa;
w Ekwadorze rzadzi Daniel Noboa, kto-
ry praktycznie oglosil w kraju stan wo-
jenny; rezim rzadzacy Wenezuelg po
styczniowym porwaniu Nicolasa Ma-
duro jest pod catkowitg kontrolg Wa-
szyngtonu; w Salwadorze od 2024 r. rzg-
dzi Nayib Bukele - mozna powiedzie¢,
ze prekursor Esprielli i megawi¢zienne-
go budownictwa.

Marcowy szczyt Tarczy Ameryk
(Shield of the Americas) zgromadzil
na Florydzie 12 lideréw, otwarcie po-
pierajgcych polityke Bialego Domu wo-
bec kontynentu. Zabrakto Petro, Luli
oraz prezydent Meksyku Claudii She-
inbaum. Coz, pierwszy juz przeszed!
do historii, losy drugiego si¢ waza,
a Sheinbaum porzadzi jeszcze co naj-
mniej do 2030 r. Ale i bez niej fala - na-
zwijmy jg ruchem MLAGA, Make La-
tin America Great Again - wzniosla si¢
juz bardzo wysoko. Nie wydaje sig, ze-
by Bialy Dom miat dla niej jakas wy-
rafinowang polityczng agende: chodzi
przede wszystkim o zwalczanie prze-
stepczosci narkotykowej oraz zahamo-
wanie imigracji, moze jeszcze dostep
do surowcow i mineralow, zwlaszcza
rzadkich. Poza tym latynoamerykan-
scy liderzy mogg powtarza¢ komunika-
ty lidera, bronic jego racji i wizerunku.
W zamian Waszyngton zapewne nie be-
dzie si¢ miesza¢, gdyby np. okazalo sie,
ze ktorys z liderow brutalnie rozprawia
sie z opozycja, likwiduje niezalezne me-
dia czy wyprowadza z budzetu miliardy.
I wystarczy, bo to nawet nie jest proba
powrotu do Doktryny Monroe’a, tylko
implementacja, jak ujal to sam prezy-
dent USA, Doktryny Don-roe’a. ~ ©®
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Ujawnienie zarobkow lekarzy utatwi identyfikowanie
jednostkowych patologii, ale nie zmieni
mechanizmoéw dziatania ochrony zdrowia

Marcin

W calym kraju narasta dzis zawis¢ wo-
bec zarobkéw medykow. Hasto ,,pokaz,
lekarzu, co masz w garazu”, spopulary-
zowane przez Ludwika Dorna w trakcie
protestow lekarskich w 2007 r., z hu-
kiem wrocito do debaty publiczne;j. Afe-
ra w warszawskim Szpitalu Potudnio-
wym to zabojczy koktajl: mamy w niej
horrendalne wynagrodzenia mlode-
go lekarza i wykorzystywanie politycz-
nych znajomosci dla prywatnych ko-
rzysci. Trudno sobie wyobrazi¢ inng
kombinacje, ktora moglaby wywola¢
wigksze oburzenie. Zlosliwie mozna po-
wiedzie¢, ze zabraklo w tej historii tyl-
ko Krystyny Jandy w roli korzystajgcej
z celebryckich przywilejow ikony znie-
nawidzonych elit. Wtedy mieliby$my
prawdziwe bingo.

remier Donald Tusk doskona-
le zdaje sobie sprawe ze skali ry-
zyka sondazowego, tym bardziej
ze nie wiadomo, jakie nazwiska i zdarze-
nia jeszcze wyjda na jaw (i zostang po-
twierdzone). Dlatego mimo zblizajacych
sie wakacji, kiedy naturalnie spada zain-
teresowanie polityka, Tusk szybko wrzu-
cil do Sejmu przygotowywany od pew-
nego czasu rzgdowy projekt nowelizacji
ustawy o swiadczeniach opieki zdrowot-
nej finansowanych ze srodkow publicz-
nych oraz ustawy o dzialalnosci lecz-
niczej. Na ostatniej prostej dopisano
do projektu przepisy umozliwiajace ewi-
dencj¢ wynagrodzen lekarskich po nu-
merze PESEL i PWZ (prawa wykonywa-
nia zawodu).
Jesli ustawe przyjeta 19 czerwca przez
Sejm uchwali Senat i podpisze prezy-

dent, od wrze$nia Agencja Oceny Tech-
nologii Medycznych i Taryfikacji (AOT-
MiT) bedzie mogta zbiera¢ informacje
o zarobkach poszczegélnych lekarzy. Ma
to ulatwi¢ wychwytywanie patologicz-
nych sytuacji, w ktérych jeden medyk
pracuje na kontraktach dla wielu pod-
miotow i nie zwazajac na przepisy doty-
czgce m.in. czasu pracy, zarabia po kil-
kaset tysiecy zlotych miesiecznie. Co
prawda wynagrodzenia powyzej 100 tys.
zl miesi¢cznie osigga kilka procent me-
dykow - jesli wierzy¢ prezesowi AOT-
MiT Danielowi Rutkowskiemu - a prze-
cietna pensja na etacie to ok. 24 tys. zt
brutto, ale kilka skandalicznych przy-
padkow wystarczy do rozkrecenia spo-
fecznego oburzenia.

d kilku dni media probuja sie
dowiedzie¢, ile tak naprawde
zarabiajg lekarze. Pojawiajg si¢
kolejne doniesienia o milionowych su-
mach w oswiadczeniach majgtkowych
medykow piastujacych funkeje publicz-
ne. Elektryzujg one opini¢ publiczng
bardziej niz wakacyjne paragony grozy.
Moim zdaniem nie pomaga to zbytnio
w zrozumieniu istoty problemu, dlate-
go chcialbym w bardziej zniuansowany
sposob przyjrze¢ si¢ trzem kwestiom:
spotecznej percepcji ochrony zdro-
wia, kosztom funkcjonowania systemu
w ostatnich latach i jego jakosci, mie-
rzonej m.in. dtugoscig kolejek do spe-
cjalistow. W tych trzech obszarach
mozemy znalez¢ wigcej sensownych od-
powiedzi, nawet jesli jestesmy zmuszeni
do bazowania na ubogich danych.
Zacznijmy od spolecznej percep-
cji. Kiedy spojrzymy na prowadzone od
lat badania CBOS dotyczace zaufania
do okreslonych grup zawodowych, leka-
rze niezmiennie sytuujg si¢ w czolowce

- obok strazakow, ratownikow medycz-
nych i pielegniarek. Polacy deklarujg tez,
ze dos¢ dobrze oceniajg kompetencije le-
karskie - w badaniu z czerwca 2025 1. 19
proc. respondentow stwierdzilo, ze nie
znaja sie na swoim fachu (przeciwne-
go zdania jest az 73 proc.). Jesli juz na-
rzekajg, to na system - negatywny sto-
sunek do ochrony zdrowia ma 70 proc.
badanych. Polacy najbardziej skarzg si¢
na kolejki oraz brak dost¢pnosci lekarzy
i badan diagnostycznych.

Przyznam szczerze, ze trudno mi
uwierzy¢ w tak pozytywng oceng $rodo-
wiska lekarskiego. Od wielu lat na zaje-
ciach z polityki publicznej analizujemy
ze studentami rozne obszary funkcjo-
nowania panstwa. Nie pamietam grupy,
ktora wypowiadataby si¢ przychylnie
o lekarzach. Jednym z dobrych testow
jest zapytanie studentow, czy stysze-
li o przypadku, w ktorym ktos z bli-
skiej rodziny musial zaplacic¢ za wizyte
w prywatnym gabinecie, by dostac si¢
poza kolejnoscig do publicznego szpita-
la. Zawsze widze¢ wtedy na sali las rak.
Oczywiscie pojawiajg si¢ tez opowiesci
o pomocnych lekarzach i prawdopo-
dobnie takie jednostkowe doswiadcze-
nia rzutujg na stosunek do calej grupy
zawodowej. Ale kiedy krytykujemy sys-
tem ochrony zdrowia, w gruncie rzeczy
mamy na mysli nie tyle jakis anonimo-
Wy twor, ile wlasnie srodowisko lekar-
skie. Gdyby bylo inaczej, trudno bylo-
by rozkrecac inby wokol jego zarobkow.

Zresztg przyklad ten jest kolejnym
argumentem za tym, aby bardzo ostroz-
nie czyta¢ wyniki badan opartych na de-
klaracjach. Ludzie do$¢ czgsto mowig
nie to, co faktycznie mysla, lecz to, co
w ich przekonaniu wypada powiedzie¢.
Niewykluczone, ze podswiadomie nie
chca podpas¢ lekarzom - w koncu to od
nich moze zaleze¢ nasze zycie i zdrowie.
Tak tlumacze wysokie zaufanie do le-
karzy na przetomie XX i XXI w., kiedy
system ochrony zdrowia byt daleko bar-
dziej skorumpowany niz obecnie. Przy-
pisywana Kaliguli maksyma oderint
dum metuant (,niechaj nienawidzg, by-
leby sie bali”) w przerysowany, ale traf-
ny sposob obrazuje podejscie Polakow
do lekarzy. Internet, postrzegany ja-
ko anonimowa przestrzen, odstania ich
prawdziwe opinie.

ostatnich latach naklady na
ochrong zdrowia znaczgco
wzrosly. Analiza rocznych
sprawozdan Narodowego Funduszu
Zdrowia z wykonania budzetu w latach
2016-2025 prowadzi jednak do kilku
nieoczywistych wnioskow - nawet dla
samych lekarzy, ktorych pytalem o ko-
mentarz. W minionej dekadzie koszty
$wiadczen opieki zdrowotnej (najwaz-
niejsza kategoria wydatkow w budzecie
NFZ) zwigkszyly sie realnie, czyli po
uwzglednieniu inflacji, o §7,9 proc. Na
poczatku rzadow ,,dobrej zmiany” wy-
nosily one 70 mld zl, a w 2025 . juz po-
nad 150 mld zt. Zdecydowana wigkszos¢
ponadinflacyjnego wzrostu przypada
na lata 2023-2025 (warto dodac, ze pan-
demiczny skok naktadéw zostal zjedzo-
ny przez inflacje lat 2021-2022).
Whiosek jest taki, ze mimo sygna-
tow o pogarszajacej si¢ ocenie opieki
medycznej publiczne wydatki na zdro-
wie rosly w bezprecedensowy sposob.
Jeszcze w 2022 r. stanowily 4,8 proc.

PKB, dwa lata p6zniej skoczyly do 6,3
proc. PKB. Laczne wydatki publiczne
i prywatne w tym okresie poszly w go-
re z 6,5 proc. do 8 proc. PKB. W ujeciu
nominalnym oznacza to wzrost z 200,5
mld zt do 293,6 mld z}. Trudno wiec sie
dziwic¢ reakcjom na postulat dalszego
zwiekszania finansowania.

Warto jeszcze przyjrze¢ si¢ blizej
strukturze wydatkow. System ochro-
ny zdrowia sklada si¢ z trzech podsta-
wowych elementow: opieki szpitalnej,
ambulatoryjnej opieki specjalistycznej
(AOS, poradnie) i podstawowej opieki
zdrowotnej (POZ). W latach 2016-2025
realne koszty leczenia szpitalnego wzro-
sty tylko o 5 proc. W efekcie ich udziat
w kosztach systemu spadl z 49,7 proc.
do 37,5 proc., cho¢ w pandemii w 2020 1.
siegnat 54,4 proc. Oznacza to spadek
w ciggu pieciu lat o prawie jedng trze-
cig. Czgsciowo wynika on z zamykania
kolejnych oddzialéow szpitalnych, co ob-
razuje zmiang priorytetow. Od lat w de-
bacie eksperckiej méwiono o koniecz-
nosci przesunigcia zasobow ze szpitali
do AOS - i dokonano tego na ogromng
skale. Wydatki na AOS w ostatniej de-
kadzie (po uwzglednieniu inflacji) nie-
mal si¢ potroily. Umozliwito to $cig-
gniecie do publicznych poradni wielu
lekarzy pracujgcych w sektorze prywat-
nym. Wynagrodzenia w panstwowych
placowkach staly si¢ tak atrakeyjne, ze
niektorzy medycy ograniczyli przyjmo-
wanie pacjentow w prywatnych gabi-
netach, ktorych prowadzenie wigze si¢
z dodatkowymi kosztami i formalno$cia-
mi. Moi rozmowcy opowiadali mi, ze le-
karze zaczeli tez ucieka¢ do poradni ze
szpitalnych oddzialow, co zaczelo powo-
dowac¢ niedobory kadrowe.

xodus do publicznych porad-

ni musial mie¢ konsekwen-

cje dla funkcjonowania AOS.
Nagle pojawily si¢ tlumy nowych le-
karzy gotowych do pracy na pe-
ten etat. Menedzerowie kilku szpita-
li, z kedrymi rozmawialem, przyznaja,
ze kolejki do specjalistow skrocily sie
dwu-, a nawet trzykrotnie (np. z ro-
ku do trzech-czterech miesiecy). Po-
dobnie wyglada sprawa z dost¢pem
do badan diagnostycznych. Wida¢ to
takze w POZ - w minionej dekadzie re-
alny wzrost nakladow nie byl tam az tak
spektakularny jak w przypadku AOS,
ale i tak prawie dwukrotny (82,1 proc.).
Pozwolilo to nie tylko zapewnic¢ obsade
gabinetow, lecz takze poprawi¢ diagno-
styke — peozety zaczely realizowa¢ du-
zo wiecej badan.

We wspomnianych raportach CBOS
negatywng opini¢ o systemie cyklicznie
wyraza ok. 70 proc. badanych. Dlacze-
go wiec Polacy nie dostrzegli zachodzg-
cej zmiany? Nawet lekarze, z ktorymi
rozmawialem, nie byli $wiadomi tego,
ile zmienilo si¢ w systemie w ostatnich
trzech-czterech latach, dopoki nie po-
kazalem im danych. Doswiadczylismy
czego$ na ksztalt prze$nionej rewolucji.

Kiedy szukalem wyjasnienia, na-
suneto mi si¢ kilka hipotez. Po pierw-
sze, przejscie wielu lekarzy z systemu
prywatnego do publicznego prawdo-
podobnie spowodowato spadek poda-
zy ustug prywatnych, co przelozyto si¢
nie tylko na mniejszg dostepnos¢, lecz
takze na wzrost cen. Jakim$ potwier-
dzeniem tej interpretacji jest to, >
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ze wydatki prywatne tylko nieznacz-
nie szty w gore, a ich calkowity udzial
zmalal w ostatniej dekadzie z ponad 30
proc. do ok. 22 proc. To moze jednak
oznaczad, ze tak jak kiedys czekalo si¢
na wizyte w publicznej poradni rok,
a w prywatnej tydzien, dzi$ czeka sie
odpowiednio kwartal i miesiac.

Po drugie, cho¢ kolejki sie skroci-
ty, a dostepnos¢ lekarzy w systemie pu-
blicznym wzrosla, jako$¢ opieki nie
ulegta wyraznej poprawie. A przynaj-
mniej zmiana nie byla na tyle zauwa-
zalna, aby wplynela na opinie ankie-
towanych przez CBOS. Moze to by¢
zwigzane z tym, ze w kulturze organiza-
cyjnej ochrony zdrowia wszystko zosta-
fo po staremu - pacjenci czujg sie tak sa-
mo zagubieni jak wczesniej. Glownym
problemem polskiego systemu nie s na-
wet dlugie kolejki, lecz brak koordyna-
¢ji, ktory m.in. prowadzi do marnowania
zasobow na nie zawsze priorytetowe pro-
cedury medyczne. Pozwala to tez na roz-
ne gry interesow, keore czesto skutkuja
absurdalng wyceng okreslonych proce-
dur, a takze mozliwoscig $wiadczenia
ustug w wielu placowkach na podstawie
astronomicznych kontraktow.

ho¢ czgs¢ dodatkowych nakla-

dow poszla na poprawe dia-
gnostyki czy dostepnosci le-

karzy, w praktyce spowodowala inflacje
kosztow i w duzej mierze poplyne¢ta
na konta lekarzy. Nikt nie jest w stanie
wyjasni¢, gdzie dokltadnie trafilo kilka-
set miliardow ekstra na ochrong zdro-
wia, ale bez wigkszego ryzyka mozna
stwierdzi¢, ze na naszych oczach na-
rodzilo sie kilkaset (a moze kilka tysie-
cy) lekarskich fortun. Niewykluczo-
ne, ze ich rozmiary sa tak ogromne, ze
przekladajg si¢ na dane gospodarcze
- swiadczy¢ moze o tym wzrost stopy
oszczednosci w ostatnich dwoch latach.
Mam spore watpliwosci, czy prze-
sledzenie zarobkow lekarzy przez
AOTMIT pomoze rozwigzac¢ problem.
Bedzie tatwiej zidentyfikowac jednost-
kowe patologie, ale nie zmieni to pod-
stawowych mechanizmoéw funkcjo-
nowania ochrony zdrowia w Polsce.
Nie jest przypadkiem, ze system dziata
w chaotyczny, nieskoordynowany spo-
sob. Zaden polityk, ktéry mysli o wy-
graniu wyborow, nie zaryzykuje prze-
ciez wojny ze $rodowiskiem lekarskim
i innymi grupami interesu wokot ochro-
ny zdrowia. W imi¢ zaspokojenia ocze-
kiwan oburzonego ludu nieraz poswigci
si¢ jakas czarng owce, by cala reszta mo-
gla dziata¢ bez zmian. To zresztg scena-
riusz znany z wielu innych polityk pu-
blicznych - nie o to chodzi, by zlapac¢
kroliczka, lecz o to, aby go goni¢. Je-
stem prawie pewien, Ze rowniez w tym
przypadku tak si¢ to skonczy. ©®

o Marcin

publicysta, doktor nauk
ekonomicznych, adiunkt
w Katedrze Stosunkéw
Miedzynarodowych
UEK, cztonek Polskiej
Sieci Ekonomii

i ekspert Centrum
Analiz Klubu
Jagiellonskiego
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Nieszczesnemu dekretowi o UPA nie
towarzyszyta intencja dokuczenia Polsce
ani refleksja nad skutkami dla naszych
relacji. Ale akurat po prezydencie
Zetenskim mozna bylo sie spodziewacé
rozumienia naszej wrazliwosci

Z Bartoszem

rozmawia Marcin Fijotek, Polsat

Uda sie wyjs¢ z tego korkociggu?
To moze zajac kilka lat. Szybko
si¢ nie da, bo ochlodzenie
w relacjach polsko-ukrainskich
to proces, ktory zaczal si¢ przed
dekretem Wolodymyra Zelenskiego
o nadaniu miana ,,bohateréw UPA”
jednostce wojskowe;j.

Kiedy to zaczeto pekac?
Dlugo mozna dyskutowac, kto, kiedy,
co zrobil czy powiedzial i kiedy
zblizenie z 2022 r. i wzajemna so-
lidarnos¢ zaczely wysychac. Spor
o ekshumacje i przypadki glory-
fikowania UPA - zwlaszcza osob
bezposrednio odpowiedzialnych
za zbrodnie na polskiej ludnosci
cywilnej - nie trwa od wczoraj i nie
dotyczy jednego, niechby nawet
glosnego przypadku. Brak zaufania
i podejrzliwo$¢ kwitly, odkladaly
si¢ z tylu glowy. I dlatego uwazam,
ze o ile goraca faza kryzysu moze
ming¢ stosunkowo szybko, bo nie
da si¢ eskalowa¢ w nieskonczonosc,
o tyle relacje na dlugo pozostang
szorstkie i dalekie od marzen
co bardziej romantycznych glow.

Sporo dzi$ gtosow, ze tego ro-
mantyzmu, naiwnosci, a moze
nawet frajerstwa od poczatku
wojny byto za duzo i ze juz wtedy
powinnismy prowadzi¢ chtodna,
transakcyjna polityke.
To falszywa teza. Bylem przy tych
rozmowach, nie bylo tam nawet
grama naiwnosci. To od poczatku byta
polityka transakcyjna. Czym, jesli
nie transakcja, bylo to, ze oddajemy
czes¢ sprzetu wojskowego i uzbrojenia
na walke z Rosjanami? Pamietam
debate o oddaniu czterech
Leopardow: premier Mateusz

Morawiecki powiedzial wtedy,

ze woli, by walczyly w Ukrainie

niz na terenie naszego kraju. Dla
wszystkich przytomnie myslacych
od poczatku byto jasne - inni
zrozumieli to z czasem - ze Moskwa
nie walczy o trzy czy cztery obwody
na wschodnich rubiezach Ukrainy,
lecz z Zachodem.

Zetenski wcigz wykorzystuje ten
argument, sugerujac, ze wsparcie
zwyczajnie mu sie nalezy.
Powiedzmy sobie wprost: Iwia
czes¢ sprzetu nie byla przekazy-
wana Ukrainie jako podarunek,
ale po prostu sprzedawana, vide
przyktad Krabow. Regularnie podno-
silismy tez - i moge tu zaswiadczy¢
za ministrow Kumocha, Dworczyka,
Przydacza - kwestie ekshumacyjne.
Zgode na nasze prace w Puznikach
otrzymalismy pod koniec 2022 1.
Patrzac wstecz i na chlodno, kar-
dynalnych bledow strategicznych
po naszej stronie nie bylo. Inna rzecz,
ze kazdy etap tej wojny ma inne
wyzwania: my w tej sztafecie mielismy
paleczke na pierwszym okrazeniu,
mysle, ze dali$my rade. Obecnie
nasz udzial jest inny, bo nie mamy
ani rakiet dalekiego zasiegu, ani
zdolnosci wojskowych, z ktorymi
weszly do biegu inne panstwa. To one
przejety pateczke pomocy.

Kto dzi$ z nig biegnie?
Norwegowie i szerzej panstwa skandy-
nawskie.

Wiele os6b pyta, co zostato po tej
wielkiej pomocy ze strony Polski
w pierwszych miesigcach wojny,
skoro Zetenski bez mrugnie-
cia okiem nadaje jednostce imie
»bohateréow UPA”,
Nie chcialbym wchodzi¢ w psycho-
logie, bo latwo powiedzie¢ co$ nie-
zrecznego i niestosownego, a mowimy
przeciez o glowie sgsiedniego panstwa.
W pana pytaniu pobrzmiewa troche

pretensja, ze nie okazujg nam wdziecz-
nosci na odpowiednim poziomie.

Troche tak, ale chyba nie

ma co liczy¢ na walute wdziecz-

nosci w relacjach z Kijowem.
Zdecydowanie, nie ma takiej waluty
jak wdzigcznos¢, jest ona zagad-
nieniem z niemierzalnej kategorii
pojec. Trzeba by pomysle¢ szerzej,
czy w ogole cos takiego jak wdzigcz-
nos¢ istnieje w $wiecie polityki
i stosunkow miedzynarodowych,
a jesli nawet istnieje, to czy mozna
na niej opiera¢ cokolwiek konkret-
nego. Ukraincy sg bardzo taktyczni,
a przejawy krotkiej pamigci czy,
postugujac si¢ pojeciem, ktorego
pan uzyl, niewdziecznosci dotycza
roznych panstw, nie tylko Polski.
Mielismy dos¢ dtugi mrozny etap
stosunkow niemiecko-ukrainskich,
bylo sporo chtodu w relacjach Kijowa
z Waszyngtonem, o swoich turbulen-
cjach z Ukraincami dlugo mogliby
panu opowiadac francuscy czy skan-
dynawscy dyplomaci. W politycznym
mysleniu Ukrainy czesto brakuje
polcieni: albo wypelniamy maksy-
malnie ich oczekiwania i jest dekla-
rowana wielka przyjazn, albo trzeba
wyslac sygnal nieprzyjazny czy wrecz
wrogi. Przekonal si¢ o tym premier
Donald Tusk, gdy wykluczyt udzial
Polski w misji wojskowej w Ukrainie
i wylagdowal w drugiej klasie pociagu
liderow europejskich do Kijowa,
przekonujg si¢ inni politycy.

Przy okazji uhonorowania
»bohateréw UPA” Kijéw musiat
wiedzieé, ze nas to zaboli.
Musimy pamigtac, ze nasza debata
o Ukrainie jest duzo bardziej zaawan-
sowana — mamy think tanki, wydzialy
na uniwersytetach, ekspertow, spe-
cjalistow. W Ukrainie kompeten-
cje w sprawach polskich sg o wiele,
wiele nizsze, cho¢ prezydenta
panstwa to nie usprawiedliwia.
Niemniej jednak dyskusja po tamtej
stronie granicy jest mniej zaawan-
sowana. W Polsce po wybuchu
kryzysu mieli$my od razu spor
wewnetrzny: czy prezydent Nawrocki
zrobil dobrze, czy nie, czy uderzy¢
mocniej symbolicznie, czy przejs¢
do konkretow. A w Ukrainie
zadnej dyskusji, ,,twierdza Kijow”,
wszyscy zwarci w szeregach i gotowi
do odparcia ,,ataku” ze strony Polski.

Czasem w Polsce brakuje

mi takiej jednosci w kluczo-

wych sprawach.
Instynktownie jest to zrozumiale
oczekiwanie, ale czy naprawde
tego panu brakuje? U nas jest
to niemozliwe ze wzgledu na demo-
kratyczne spoteczenstwo i co by o niej
nie mowi¢, dojrzalsza debate
publiczng. W Ukrainie mowig jednym
glosem, bo posowieckg specyfike
dodatkowo nasility warunki wojenne,
keore tylko poglebiaja poczucie,
ze ,kto nie z nami, ten przeciw
nam”. Inna rzecz, ze wciaz brakuje
w Ukrainie polskich przedsi¢bior-
cow i ludzi zaangazowanych w debate
publiczng, ktérzy mogliby szybciej
wychwyci¢ intencje Kijowa i reagowac
natychmiast, a przy tym skutecznie.
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Co ma pan na mysli?
Wielokrotnie styszalem od znajomych
z Ukrainy, ze temu nieszczesnemu
dekretowi nie towarzyszyla intencja
dokuczenia Polsce ani refleksja
nad skutkami dla naszych relacji.
Rzadzacy mieli by¢ zaskoczeni polska
reakcja; zreszta w jakiej$ mierze byl
to wzajemny szok. Akurat po pre-
zydencie Zelenskim mozna byto si¢
spodziewac rozumienia naszej wraz-
liwosci. Jeszcze przed wojnag na pelng
skale nie przyjmowal spuscizny UPA
jako panstwowej. Wiemy o jego
zydowskim pochodzeniu, dorastaniu
w Krzywym Rogu, z dala od pol-
sko-ukrainskich animozji. Nie
wycofywal si¢ z decyzji poprzedni-
kow, ktorzy upanstwowili czesc¢ dzie-
dzictwa UPA, ale stawial na postaci
i symbole jednoczace. Juz po roz-
poczeciu agresji mielismy oddanie
czci wszystkim ofiarom zbrodni
na Wolyniu - pamig¢ta pan symbo-
liczna wizyte z prezydentem Duda
w Eucku w 2023 r. Zelenski zgodzil
sie na poszukiwania i ekshumacje
polskich ofiar UPA. Z tego punktu
widzenia jego dekret musial by¢ za-
skakujgcy dla polskich dyplomatow,
co tylko wzmocnilo naszg reakcje,
ktora w Ukrainie zostala uznana
za niewspolmierna... Spirala si¢
nakrecata, az doszto do momentu,

w ktorym szef ukrainskiej dyplomacji
Andrij Sybiha rzuca: ,,ukrainskie

sity zbrojne wiedzg, co robic”.

Jak to odbierac?

Moéwit pan, ze polska reakcja

mogta byé natychmiastowa.
Tak. Nie wykorzystali$my okazji
do bezposredniej reakcji w dniach,
w ktorych trwata procedura
ekshumacji i panstwowego pochowku
Melnyka. Minister Andrzej
Domanski byt wtedy w Kijowie
na posiedzeniu komisji dwustron-
nej poswigconej gospodarce. Dzien
po podpisaniu dekretu o bohaterach
UPA na Cyprze doszlo do spotkania
Sikorski-Sybiha. Spekuluje, ale gdyby
wtedy za zamkni¢tymi drzwiami
Ukraincy ustyszeli ostry sprzeciw
i propozycje korekty, to by¢ moze tej
awantury udaloby si¢ unikng¢. Gdy
temat stal si¢ publiczny, a prezydent
Nawrocki oglosil wniosek
o odebranie Orderu Orla Bialego,
bylo w zasadzie po wszystkim.
Zelenski, chyba jak kazdy polityk, nie
lubi si¢ cofa¢ pod presja publiczng.
Nie mozemy tez zapominac, ze cho¢
on sam zarzuca nam wewnetrzne
rozgrywki przedwyborcze,
to w Ukrainie trwa obecnie proba
konsolidacji sceny politycznej, ktora
rozsypala si¢ po skandalu korupcyj-
nym dotyczacym kregu najblizszych
wspolpracownikow prezydenta. Stad
propozycje kompromisu ze strony
Warszawy - bezkosztowe i konstruk-
tywne - nie zostaly przyjete.

A wtasciwie dlaczego?
By¢ moze chodzilo o bledne
kalkulacje ukrainskiej strony, ze da
sie tu rozegrac polskiego premiera
i prezydenta? Jeszcze na poczatku tej
awantury rzad zajal inne stanowisko
niz Palac Prezydencki. W Kijowie
mogli uznac, ze bedg sobie wybierac,

z kim wspolpracuja, a z kim nie.
Niemniej jednak po tych wszystkich
latach i mniej lub bardziej goracych
rozmowach Ukraincy musieli
wiedzie¢, ze jesli chodzi o szacunek
wobec ofiar UPA, w Polsce nie bedzie
zasadniczych roznic migdzy politycz-
nymi rywalami.

Pan tez zwrdcit Ukraincom swdj
order. Dlaczego?
Oddalem go jako osoba prywatna,
a nie sprawujaca urzad. Zrobilem
to, gdy tsunami dopiero narastalo
i - przyznaj¢, moze naiwnie — mialem
nadzieje, ze ten gest zalagodzi emocje
w Polsce, a w Ukrainie uswiadomi
powage sytuacji.

Ambasador, ktéry nie ucieka

z placowki podczas wojny,

w relacjach z Kijowem nigdy nie

bedzie osoba prywatna.
Ale formalnie nig jestem. Bezpo-
srednig przyczyng mojej decyzji
byla prosta alternatywa: albo
panstwo ukrainskie uznaje i stawia
jako przyktad tych, ktorzy przyszli
z pomocg w obliczu najazdu rosyjskie-
go, albo stawia na piedestale ludzi od-
powiedzialnych za mordy na cywilach.
Nie chcialem by¢ w grupie z tymi
ostatnimi, cho¢ cieszg si¢, ze polscy
urzednicy gremialnie powstrzymali sie
od takich ruchow.

Dlaczego?
Bo politycy i dyplomaci sa od po-
szukiwania wyjscia z kryzysu, a nie
od takich gestow. Mielismy przez
te lata rozne kryzysy w relacjach
z Kijowem. Wymiana ciosow
mi¢dzy liderami nie przeszkadza-
ta urz¢dnikom obu stron godzinami
pracowac przy stole negocjacyjnym.
Wspolczuje dzis wicepremierowi Si-
korskiemu i kolegom w MSZ: jak
rozmawiac z kims, kto okazal nam
taki brak szacunku?

No wtasnie: jak? Kiedy co$ moze
sie tu zmienic¢?
Temperatura moze si¢ zmienic,
gdy na stole pojawia si¢ konkretne
narzedzia dotyczace warunkow
akcesyjnych dla Ukrainy, gdy
bedzie wspolny grunt, jesli chodzi
o odbudowe kraju i kontrakty, jakie

bedg do podpisania.

FOT. HENNADII MINCHENKO/UKRINFORM/EAST NEWS

Bartosz Cichocki, historyk

i dyplomata, w latach
2019-2023 ambasador Polski

w Ukrainie, w latach 2017-2019
podsekretarz stanu

w Ministerstwie Spraw
Zagranicznych

Stysze, ze Kijéw machnat reka

na Warszawe i szuka sojuszu

z wiekszymi.
Trudno si¢ dziwi¢, ze chce grac¢
w wyzszej lidze. Kijow jest zreszta
nieco przyzwyczajony, zZe sprawami
Ukrainy zajmujg si¢ supermocar-
stwa - od porozumien budapeszten-
skich po grupe G7. Dlatego bywaja
$wiecie przekonani, ze jesli co$
zostalo omowione na forum G7, to nie
warto angazowac innych panstw,
w tym sgsiadow.

Jak w takich warunkach klei¢

relacje z Kijowem?
Ustyszalem kiedys od dobrego
znajomego, Ukrainca zyczliwego
Polsce, ze nigdy nie mielismy dla
Kijowa propozycji. Co$ w tym jest,
cho¢ przeciez pojawialy si¢ projekty
i pomysty na autostrade Odessa-
Lwow-Katowice-Baltyk, byly
rozmowy o kolejach, bylo Euro 2012.
Ale nigdy nie mieli$my powaznego
mechanizmu finansowania takich
inwestycji w Ukrainie. I nie mam
tu jasnej odpowiedzi, czy powinni$my
go stworzyg, ale tak rozumujg
Ukraincy. Na pewno wybrzmiewa
to przy okazji takich rozmoéw, jak kon-
ferencje na temat odbudowy Ukrainy.
Musielibysmy chyba zaryzykowa¢
duzy udzial polskiego czempiona
w stylu Orlenu czy KGHM, zeby
wyj$¢ naprzeciw tym oczekiwaniom.
Na razie biznes robig w Ukrainie
mniejsi i sredni przedsigbiorcy, ktorzy
przy odbudowie moga by¢ np. podwy-
konawcami.

Czy powinni$my tam wchodzié¢
na catego, biorgc pod uwage
skale korupcji? Afera, w ktorej
ludzie z otoczenia Zetenskiego
w $rodku wojny obronnej buduja
wille pod Kijowem...

...byla czyms, co zszokowalo opinie
publiczng. Wpadl mi ostatnio

w rece artykul, ktory zestawial
kolejne decyzje przyjaciol Timura
Mindicza z chronologig tego, co si¢
dzialo na froncie. Robi to wrazenie:
gdy ludzie z otoczenia Zelenskie-

go kupowali plytki i wyposazenie
kuchni, Rosjanie mordowali w Buczy.
Piasek na budowe tych rezydencji
kupowano z cmentarzy. Korupcja
unosi si¢ tez nad innymi aspektami
zycia publicznego, np. wokol mobi-
lizacji do wojska, tematu codzien-
nych rozméw. Zaden mezczyzna

w wieku poborowym nie wychodzi
tam z domu bez tysigca dolarow

w kieszeni, bo panuje przekona-

nie, ze patrole komend uzupelnien
w gruncie rzeczy polujg na zysk,

a nie na rekruta. Widze tez w swojej
nowej roli konsultanta biznesowego,
jak powszechna jest korupcja nawet
w dostawach dla armii. Z drugiej
strony bezustanne kontrole stuzb an-
tykorupcyjnych paralizuja procesy
decyzyjne i odbudowe panstwa.

Jak to?
Spotkatem si¢ kiedys z ukrainskim
budowlancem, ktory mowil mi:
trzymam si¢ z daleka od panstwo-
wych przetargéw, bo jak nie daj Boze
wygram, to mam na glowie inspekcje
stuzb, ktore poczuly pieniagdze i chcg
wymusi¢ kontrolami tapowki.

Awantura o dziatania NABU

byta niemata.
Tak, chociaz znow nic nie jest
tu jednoznaczne. Jesli prawdg
jest stugebna plotka, ze ponad
100 czlonkow Werchownej Rady jest
objetych sledztwami, ktore nie maja
finatlu w postaci zarzutow, mozna
to porownac tylko do szantazu
teczkami SB w Polsce lat 9go. Nawet
stynna operacja ,,Midas” odbiega od
zasad zwalczania korupcji. Wyselek-
cjonowane urywki z nagran wypusz-
czano w transzach do prasy, zamiast
zabezpieczy¢ je w prokuraturze.
Jedni moéwia, ze to gra stuzb, inni
- ze to lewar Amerykanow, zemsta
oligarchéw na Zelenskim... Teorii
jest mnostwo.

Pewnie bytoby to tatwiej wzigc¢

pod lupe, gdyby nie wojna. lle ona

jeszcze potrwa?
Nie mam szklanej kuli, dyskutu-
jemy na bazie tego, co wiemy dzis.
Nie zdziwicg sig, jesli potrwa jeszcze
bardzo dlugo. Owszem, zawiesze-
nie broni jest mozliwe, ale nie trwaly
pokoj. Na pewno nie przed zima.
Rosjanie czekajg na nig, liczac,
ze Kijow sie ugnie. Tymczasem
Ukraincy coraz lepiej radza sobie
na froncie i daleko za nim, wiec nic
dziwnego, Ze nie palg si¢ do rozmow
na niekorzystnych warunkach. Dlu-
gofalowe cele obu stron wykluczajg
si¢ nawzajem, wiec nie sadze, by bez
smuty na Kremlu, jakiegos wstrzasu
politycznego w Moskwie, ten konflikt
mialby si¢ realnie skonczy¢ na dluzej
niz na miesiac, kwartal czy pot roku.
O takiej smucie coraz cze¢sciej si¢
zresztg mowi - ale na razie to tylko
spekulacje i my$lenie tylez dobre, ile
Zyczeniowe. ©®
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Historia

Niecotowl

na gtod

Jedynie blyskawicznie wygrana w 1914 r.
wojna mogta uchroni¢ Niemcéw przed
gtodowaniem. Rzadzacy Il Rzeszg nie
uczynili bowiem niczego, co zabezpieczytoby
zywnos¢ dla obywateli. Wierzyli, ze nie ma
takiej potrzeby, skoro szybko zwycieza

Andrzej

W cieniu ukrainskich atakow na rosyj-
skie rafinerie otworzono jeszcze jeden,
mniej eksponowany front. Nadlatuja-
ce z Ukrainy drony i pociski samoste-
rujace sukcesywnie dewastuja w Rosji
zaklady chemiczne. W ostatnim czasie
plonely: zaklady Azot w Nowomoskow-
sku, kompleks Apatit w Czerepowcu
i Niewinnomysskij Azot w Kraju Staw-
ropolskim. Wszystkie, poza chemikalia-
mi dla przemystu obronnego, zapewnia-
ja tez sktadniki do nawozow. Sg zatem
niezbedne dla sektora rolnego. Ograni-
czenie nawozenia upraw oznacza bly-
skawiczny spadek wysokosci plonow.
A to, w polaczeniu z wojng i odcigciem
od zagranicznych dostawcow, zwiastu-
je nadciagajace klopoty. Jak bolesne
skutki przynosi lekcewazenie znacze-
nia produkgji rolnej, przekonali si¢ zas
Niemcy podczas I wojny swiatowe;j.

Wojna musi by¢
btyskawiczna

W okresie przedwojennym znacznie
wzrosla zamoznos¢ niemieckiego spo-
teczenstwa, co spowodowato naplyw
ludzi do miast. Zeby sprosta¢ wzmo-
zonemu popytowi, niemiecka gospo-
darka rolna zmienia si¢ z producenta

w importera - przetworce wyrobow rol-
nych” - opisuje w opracowaniu ,,Kryzys
gltodowy i jego skutki dla ludnosci nie-
mieckiej w czasie I wojny swiatowe;j”
Andrzej Wojcieszak. Niemcom zylo si¢
coraz zamozniej, a po raz ostatni na te-
renie Rzeszy doswiadczano glodu wio-
sng 1847 r. z powodu zarazy ziemnia-
czanej. Potem zjednoczony kraj wyrost
na potege ekonomiczng i stal si¢ naj-
wiekszym eksporterem wyrobow prze-
mystowych Starego Kontynentu. ,,Skut-
kowalo to jednak poglebiajacym si¢
opoznieniem technicznym niemieckiej
gospodarki rolnej, poniewaz nie byla
ona ani odpowiednio kapitalowo dofi-
nansowana (potencjalny kapital inwe-
stycyjny byt zuzywany na import), ani
tez modernizowana pod katem mecha-
nizacji” - zauwaza Wojcieszak.

Bogate panstwo coraz mocniej uza-
leznialo wewnetrzny rynek zywnosci
od zagranicznych surowcow i produk-
tow. Ten stan rzeczy najlepiej oddawa-
ty statystyki: 20-30 proc. zywnosci tra-
fialo do Niemiec z zagranicy, a wedlug
szacunkow 45 proc. calej krajowej pro-
dukcji Zzywnosci bylo w jakis sposob
powiazane z importem zagranicznym.
Ten fake nie umykatl oficerom Sztabu
Generalnego. Jednak stojacy na jego
czele feldmarszalek Alfred von Schlief-
fen grozbg odciecia Niemiec od zagra-
nicznych dostawcow zdawal si¢ nie
przejmowac. Przez kilkanascie lat sku-
pial si¢ bowiem na dopracowaniu pla-

nu wojny, ktora przynioslaby rozgro-
mienie Francji i Rosji w ciaggu dwoch
miesiecy. Poza tym Schlieffen zyl
w glebokim przeswiadczeniu, iz dlugie
starcia zbrojne mi¢dzy nowoczesnymi
panstwami sg po prostu niemozliwe.
»W epoce, gdy istnienie narodu opie-
ra si¢ na nieprzerwanym rozwoju han-
dlu i przemyslu, strategia na wyczer-
pywanie si¢ nie moze by¢ stosowana,
bo utrzymanie milionow zalezy od wy-
datkéw miliardow (marek - red.)” - pi-
sal feldmarszalek. Poza tym w Berlinie
sie tudzono, ze Wielka Brytania w ra-
zie wojny nie obejmie blokadg morska
calego niemieckiego handlu, w tym
frachtowcow plynacych z towarami
do portow panstw neutralnych. Tych
przekonan trzymano si¢ w Berlinie
niemal do ostatniej chwili.

Podejscie
bezproblemowe

»,Na poczatku 1914 r. Urzad Spraw We-
wnetrznych Rzeszy rozwazyl ryzyko cat-
kowitej blokady, a nastepnie zainicjowat
skup - drobnych - rezerw zbozowych.
Ogolnie rzecz biorgc, przygotowania
przemystu spozywczego Cesarstwa Nie-
mieckiego do wojny latem 1914 1. trudno
okresli¢ jako inne niz «pelne niefrasobli-
wosci»” - podkresla Wojcieszak. Tymcza-
sem Niemcy trzymaly w rekawie asa, kto-
rego mogl im zazdrosci¢ caly $wiat. Byl
nim przemyst chemiczny, zdolny do pro-
dukeji nawozow sztucznych mogacych
zastgpic te pozyskiwane z ptasiego gu-
ana w Ameryce Poludniowej. ,,Pierw-
$Zym syntetycznym nawozem azotowym
byt siarczan amonowy, otrzymywany od
1890 r. w Niemczech jako produkt ubocz-
ny w koksowniach. Réwniez w Niem-
czech w 1905 1. rozpoczeto produkeje cy-
janamidu wapnia (CaCN2) znanego jako
azotniak” - wylicza w opracowaniu ,,Che-
mia zazegnata widmo glodu na swiecie.
Zywnos¢ - Nawozy” Mariusz Fotymy.
,Podstawa obecnej produkcji nawozow
azotowych jest synteza amoniaku opraco-
wana w Niemczech w 1913 1. przez Habera
i Boscha” - dodaje.

Nic nie stalo na przeszkodzie, by
niemiecki przemys! produkowat za-
miennik dla chilijskich azotanow. Ale
wiara w wojne blyskawiczng nie mo-
tywowala do zapobiegliwosci. Przyste-
pujac do niej, Niemcy nie mialy latem
1914 r. duzych zapasow surowcow po-
trzebnych do produkcji prochu strzel-
niczego. Jak podkresla Barbara Tuch-
man w monografii ,Sierpniowe salwy”,
zasoby niezbednego do tego azotanu
byly ,wystarczajgce na najwyzej szes¢
miesiecy i ani grama wiecej”. Z te-
go samego zwigzku wytwarzano jesz-
cze nawozy. Tymczasem, gdy zgodnie
z planem Schlieffena ruszyla ofensy-
wa na Paryz, Wielka Brytanie i Fran-
cje przestaly obchodzi¢ przedwojen-
ne konwencje. ,Brytyjska i francuska
marynarka juz od sierpnia 1914 r. prak-
tycznie odciely Niemcow od ich po-
siadlosci zamorskich. Wkrotce ob-
ostrzenia rozszerzono na statki panstw
neutralnych zawijajace do portow
Panstw Centralnych” - podkresla Woj-
cieszak. Royal Navy przystgpita wkrot-
ce do stawiania pol minowych na Mo-
rzu Pélnocnym. Londyn chcial odcigé¢

Niemcow od zywnosci i nawozow, by
tak ich zaglodzi¢.

Bez koni i swin

Plany wojny blyskawicznej zatamaly
si¢ do konca 1914 . i zaczelo si¢ cos, cze-
go nie spodziewaly si¢ sztaby general-
ne zadnego z mocarstw. Na froncie za-
chodnim nastala wojna okopowa. Zatem
pod bron powolywano kolejne roczni-
ki mtodych mezczyzn, najchetniej tych
ze wsi, bo ktos musial pracowa¢ w fabry-
kach. Transport zaopatrzenia w okoli-
cach frontu Niemcy oparli na zaprzegach
konnych. Zatem z gospodarstw rolnych,
wraz z najsprawniejszymi osobami, znik-
nely miliony koni. Dla stabo zmechanizo-
wanego rolnictwa byly one silg pociago-
wa trudng do zastgpienia. Decyzje wladz
przyniosly gwaltowny wzrost cen zyw-
nosci. Rzad zareagowal na to zjawisko
wprowadzeniem cen maksymalnych oraz
walkg ze spekulantami. Wowczas wie$
zrozumiala, ze szykuje sie katastrofa.

»Rolnicy juz w 1914 r. zaczeli ukry-
wac swoje plony, gdyz woleli scho-
wac ziemniaki i karmi¢ nimi bydlo, niz
sprzedawac je ludnosci po oficjalnych,
zanizonych cenach” - wyjasnia Woj-
cieszak. Pogubiony kanclerz Theobald
von Bethmann Hollweg wprowadzil
od marca 1915 r. talony na chleb i make
oraz zakaz sprzedazy produktow mie-
snych przez dwa dni w tygodniu. Nie-
legalne stalo si¢ wypiekanie ciasta, po-
strzegane jako marnotrawstwo maki,
cukru i tluszczu. Baczniej przyglada-
no si¢ tez trzodzie chlewnej i jej apety-
tom. ,Niemieccy profesorowie uznali,
ze paszy nie wystarczy dla 25 mln $win
i zalecili nieplanowany uboj. ,,Schwe-
inenmord” mial by¢ sposobem na zre-
kompensowanie rzekomego niedobo-
ru ziemniakow i thuszczow zwierzecych
oraz poprawe sytuacji zywieniowej lud-
nosci” - pisze Andrzej Wojcieszak.
Do lata 1915 r. wyrzni¢to prawie 9 mln
$win. Olbrzymia ilo$¢ migsa na ryn-
ku przyniosla gwaltowny spadek cen,
ale zabraklo stali na konserwy, bo ca-
tos¢ produkcji przejmowala armia. Za-
tem setki tysiecy ton migsa zgnily lub
pozywily sie nimi robaki. Po czym je-
sienig 1915 r. ceny odnotowywaly kolej-
ne rekordy, a poglowia trzody chlewnej
nie udawalo si¢ odbudowac. Rezultat
»Schweinenmordu” zaskoczyl rzad tak-
ze czyms jeszcze. ,W jego efekcie bo-
wiem nastgpil dalszy spadek dostep-
nosci nawozow rolniczych w postaci
obornika. Brak odchodow zwierzecych
byl prawdopodobnie najbardziej zgub-
nym skutkiem rzezi trzody chlewne;j”
- podkresla Wojcieszak.

Dzialo si¢ to w momencie, gdy bry-
tyjska flota odcigla II Rzesz¢ od nawo-
z6w z Ameryki Poludniowej. Pod reka
byla jeszcze technologia syntezy amo-
niaku z powietrza. Ale zaklady kon-
cernu BASF, wykorzystujace odkrycie
Fritza Habera i Carla Boscha, przesta-
wily sie na produkcje kwasu azotowe-
go. Dzigki niemu fabryki zbrojeniowe
mogly wznowi¢ wytwarzanie prochu
bezdymnego. A ze ladunki miotajace
do naboi karabinowych i pociski arty-
leryjskie mialy absolutny priorytet, za-
pewnienie sztucznych nawozéw rol-
nictwu okazywalo si¢ niemozliwe. Tak
deficyt rak do pracy na wsi, brak ko-
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Inspektor kontrolujgcy
przestrzeganie rzgdowych
ograniczen dotyczacych
zuzycia maki.

Berlin, 1915 r.

ni, nawozow i wybicie $win sprawi-
ly, ze w II Rzeszy plony zboza spadly
z 27 do 17 mln ton. Zas zbiory ziemnia-
kéw zmalaly z 45,6 do 29,5 mln t. Dzialo
si¢ to w kraju, ktdry przed wybuchem
wojny niemal jedng trzecia zywnosci
kupowal za granica.

Wygtodniate chomiki

»Dlugie kolejki przed sklepami i straga-
nami byly czescia codziennego zycia od
jesieni 1915 1’ - opisuje Andrzej Wojcie-
szak. Talony Zywnosciowe, wydawane
przez administracje, coraz czeéciej nie
gwarantowaly mozliwosci zakupienia
czego$ do jedzenia. Powszechnie do-
stepne przed wojng mieso, masto i jajka
staly si¢ w miastach dobrami luksuso-
wymi. Trudno$ci nastreczalo kupienie
zwyklego chleba. Dlatego ukazal si¢ de-
kret zabraniajacy piekarzom wypieku
bialego pieczywa, by dzi¢ki ré6znym do-
datkom oszczedza¢ make. Zaniepoko-
jeni zmianami Niemcy usilowali zatem
zdobywac jedzenie na wlasng reke. ,,Po-
mimo wszystkich zakazow i kontroli
thumy mieszkancow miast (tzw. chomi-
kow) przeczesywaly w weekendy wiej-
skie regiony w poszukiwaniu czegos
do jedzenia” - relacjonuje Wojcieszak.
Podobnie masowg plagg stalo sie falszo-
wanie talonéw spozywczych i nawet su-
rowe kary przestaly odstraszac, bo lu-
dzie byli coraz bardziej glodni.

Tymczasem rzad zaczal wierzyc
w zbawczg moc erzacow (po niemiec-
ku ,ersetzen” oznacza - ,zastgpic”).
Przemyst chemiczny i niemieckie labo-
ratoria oferowaly wiec rosnaca liczbe
»zastepnikow”, ktorymi probowano za-
stepowac dotychczasowe produkty spo-
zywcze. ,Margaryna, syntetyczne pasty
do smarowania, sztuczny miod, substy-
tuty kawy, napoje bezalkoholowe i kost-
ki rosolowe - byly rowniez wytwarzane
w czasie pokoju, kiedy stuzyly glownie
za substytut drozszej Zywnosci. Znany
byt rowniez stodzik sacharyna i sztucz-
ne przyprawy. Zaczeto produkowac tak-
ze tabletki z kawg, tabletki herbaciane
i kostki ponczu” - wylicza Wojcieszak.
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Proces wypierania zywnosci przez
erzace stale przyspieszal. Kontrole nad
nim przejal utworzony w maju 1916 r.
dekretem cesarza Wilhelma II Wojen-
ny Urzad do spraw Wyzywienia (Krieg-
snihrungsamt). Wojskowi zaczeli
wowczas zarzgdzac gospodarka zywno-
$ciowg w walczgcym kraju. Aby tchnac
nowego ducha w obywateli, rzucono
hasto: ,Niemiecki ziemniak musi poko-
nac¢ Angli¢”. Jednocze$nie pospiesznie
rozbudowywano flote okretéw podwod-
nych. Jej zadaniem stalo si¢ nalozenie
na Wyspy Brytyjskie blokady rownie
skutecznej jak ta, ktorg Zjednoczone
Krolestwo objelo Niemcy. Cesarz Wil-
helm II i admirat Alfred von Tirpitz tu-
dzili sig, ze zatapiajgc okrety handlo-
we, uda si¢ szybciej zaglodzi¢ Anglikow,
nim ci zagtodzg Niemcow. Wielka Bry-
tania miala jednak potezng flote i coraz
mocniej po jej stronie opowiadaly si¢
Stany Zjednoczone. Zas II Rzeszy nie
sprzyjala nawet pogoda.

Brukwiowe pory roku

Po fatalnych zbiorach zbéz z nienawo-
zonych pol nadszed! bardzo deszczo-
wy koniec lata 1916 r. Wowczas zaczely
masowo gni¢ ziemniaki. Ostatni pro-
dukt gwarantujacy zwyklym Niem-
com w miare¢ sycgcy i strawny obiad.
Wojenny Urzad do spraw Wyzywie-
nia probowatl ratowac¢ sytuacje, wpro-
wadzajgc na rynek coraz to nowe er-
zace, ktorych oficjalnie zatwierdzona
lista przekroczyla 10 tys. rodzajow pro-
duktow. W wedlinach zast¢pczych za-
wartos¢ wody przekraczala 8o proc.,
a reszte ,,szynki” formowano z tlusz-
czu zwierzecego i substancji chemicz-
nych. ,,Coraz cz¢sciej wypiekano chleb
z ziemniakow i brukwi (K-Brot, Kriegs-
brot). Prébowano tez uzywac do wypie-
ku chleba kasztanow, zotedzi lub orze-
chow” - opisuje Wojcieszak. ,,Do tego
nalezy dodac¢ okolo 6000 autoryzowa-
nych produktow w postaci sztucznych
lemoniad, sokow, ponczu, imitacji pi-
wa i wina” - wylicza. Chemiczny arse-
nal nie gwarantowal jednak spozywaja-
cym go ludziom bialka, weglowodandw,
przyswajanych tluszczy oraz witamin.
Pierwsi z glodu zaczeli umierac ci,
ktoérzy nie mogli sami zatroszczy¢ si¢
o zdobycie jedzenia. W opracowaniu
»Erster Weltkrieg 1914-1918: Hunger und
Mangel in der Heimat” historyk medy-
cyny prof. Wolfgang U. Eckart przyto-

czyt liczne relacje $wiadkow kleski glodu
w domach opieki, szpitalach, zakladach
psychiatrycznych itd. Ta zaczela sie tam
pod koniec lata 1916 r. ,,Ciagly krzyk pa-
cjentow, ich nieustanne skargi na gtod,
pragnienie niedojrzatych owocow, a na-
wet trawy, kwiatow, lisci, zoledzi, kasz-
tanow itp., ujawniane podczas wizyt
w ogrodzie, w obliczu niemoznosci za-
radzenia ich sytuacji byly gleboko po-
ruszajacym doswiadczeniem” - raporto-
wal dyrektor domu opieki w Bayreuth.
Wkrotce gldd ogarnal miasta. ,W Lip-
sku, Berlinie, Charlottenburgu, Brunsz-
wiku, Magdeburgu, Koblencji i Osna-
briicku, w wielu innych miejscach przed
sklepami spozywczymi wybuchajg za-
mieszki wyglodniatych ttumoéw. A rzad
stanu oblezenia ma tylko jedna odpo-
wiedz na okrzyki glodu mas: wzmozony
stan oblezenia, policyjne szable i patrole
wojskowe” — opisywano w ulotce kolpor-
towanej przez komunistow.

W tym czasie dorosly Niemiec mu-
sial przezy¢ dzien, spozywajac ok. I tys.
kalorii. Czyli ponad dwa razy mniej, niz
wynosi zalecana norma. ,,Z kazdym ty-
godniem ludnos¢ Berlina przybiera co-
raz bardziej mongolski wyglad. Ko-
$ci policzkowe wystaja, a odtluszczona
skora jest pomarszczona” - zanotowatl
w dzienniku 20 lutego 1917 r. lekarz Al-
fred Grote]ahn ,,Smlertelnosc ogolna
gwaltownie rosnie” - dodawal. Z powo-
du niedozywienia liczne choroby, z gruz-
lica na czele, zaczc;ly wystepowac maso-
wo i coraz czgsciej konczyly sie zgonem.
,Smier¢ nie pojawiata si¢ jako «nagly du-

OGLOSZENIE

siciel», ale znacznie czesciej jako «stop-
niowy niszczyciel», poniewaz gtod pra-
wie zawsze skutkowal postepujacymi
chorobami i wyniszczeniem” - pod-
kresla Wolfgang U. Eckart. Mieszkan-
cy miast kolejne miesigce 1917 r. wege-
towali dzieki powszechnemu dostepowi
do brukwi. Ona jedna pigknie w Niem-
czech obrodzila. Stad nazwa ,Stec-
kriibenwinter” (,brukwiowa zima”); po
niej nadeszly ,brukwiowa wiosna”, a na-
stepnie lato.

Nastroje wsrod obywateli byly fatal-
ne. ,,Gdy wladze oglosity w drugiej poto-
wie marca 1917 r. zmniejszenie dziennych
racji maki z 200 do 170 graméw, ponow-
nie wybuchly spontaniczne zamiesz-
ki. Rozprzestrzenily si¢ masowe strajki,
zwlaszcza wsrod robotnikow zbrojenio-
wych w Berlinie, ale takze w Halle, Lip-
sku, Brunszwiku i innych miejscach.
Powstania mialy przybiera¢ na sile az
do ostatniego roku wojny. Nierzadko woj-
sko strzelalo do demonstrantéw” - opi-
suje Wojcieszak. Wedle réznych szacun-
kow do konca 1917 r. glod zabil od 425 tys.
do nawet 700 tys. Niemcow. Reszte przed
dalszymi cierpieniami uchronilo pogra-
zenie si¢ w rewolucyjnym zamecie Rosji.
To ulatwilo II Rzeszy opanowanie calej
Ukrainy. Olbrzymie kontyngenty zbo-
za Sciggane stamtad przyniosly ulge cy-
wilom, a wojskowym nadzieje na zwycie-
stwo. Cesarstwo Niemieckie okazalo si¢
jednak zbyt wyczerpane, zeby w 1918 .
pokonac¢ Francje i Wielka Brytanie, gdy
Entencie z odsieczg przybyly syte Stany
Zjednoczone. ©®

ST KILDA MARINA
MELBOURNE AUSTRALIA

LONG TERM LEASE OPPORTUNITY

Port Phillip City Council is seeking tenders from interested parties to enter a long-term development or
operating lease for the St Kilda Marina, in inner metro Melbourne, one of Australia’s largest cities.

Since 1969, the St Kilda Marina has occupied approximately 8Ha (80,000m2) of foreshore Crown Land at
42 A-E Marine Parade, Elwood, Victoria, Australia, managed by Council as a Committee of Management.

St Kilda Marina is a significant asset in Council’s property portfolio. Council is aiming to improve social and
cultural, economic, environmental and financial benefits that can be delivered by the St Kilda Marina site.

Our community consultation process informed the Site Vision and Objectives — intended to guide the
future of the site.

The St Kilda Marina is currently under a short-term lease that will expire in 2028. The proposed new lease
is intended to commence after the current short-term lease expires.

Next steps

The Council intends to release a Request for Information (RFI) that will seek to understand the market's
interest in the lease.

Following the RFI, the Council intends to release a Request for Tender (RFT) inviting tenderers to offer to:

+ enter a development lease, that provides for the redevelopment of the St Kilda Marina that meets
the Site Vision and Objectives and delivers capital works, including commercial uses, open-space
enhancements, and maritime function requirements; or

« enter an operating lease, where the lessee will be required to contribute to the Site Vision and Objectives
over time.

The proposed RFI and RFT will be published at:https://portal.tenderlink.com/portphillip/alltenders.
Council anticipates releasing the RFl in June 2026.
In the meantime, enquiries may be sent to tenders@portphillip.vic.gov.au.
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KOMUNIKAT

PREZES REGIONALNEJ 1ZBY OBRACHUNKOWE)J
W KIELCACH

ogtasza konkurs
na kandydata na pozaetatowego cztonka Kolegium Regionalnej Izby Obrachunkowej w Kielcach

I Kandydaci przystepujacy do konkursu na kandydata na cztonka kolegium Izby powinni spetnia¢ nastepujace
kryteria:
1) posiadanie petnej zdolnosci do czynnosci prawnych;
2) posiadanie obywatelstwa polskiego i korzystanie z petni praw publicznych;
3) ukonczenie magisterskich wyzszych studiéw prawniczych, administracyjnych, ekonomicznych lub posiadanie
stopnia naukowego w jednej z tych dziedzin wiedzy;
4) posiadanie co najmniej czteroletniego stazu pracy w jednostkach zwigzanych
z funkcjonowaniem samorzadu terytorialnego lub finanséw publicznych;
5) brak skazania prawomocnym wyrokiem sadu, orzeczonym za przestepstwo umysine.

Il Kandydaci przystepujacy do konkursu na cztonka kolegium Izby powinni posiada¢ ogdlne predyspozycje, takie
jak umiejetnos$¢ prowadzenia dyskusji, wyrazania mysli w sposéb precyzyjny i logiczny oraz trafno$¢ doboru
argumentow.

Oferty kandydatéw powinny zawierac:

1) uzasadnienie przystapienia do konkursu;

2) kwestionariusz osobowy;

3) Zyciorys z opisem przebiegu pracy zawodowej;

4) odpis dyplomu oraz inne dokumenty potwierdzajace dorobek i kwalifikacje zawodowe;

5) informacje z Krajowego Rejestru Karnego, opatrzona data nie wczesniejsza niz trzy miesigce przed
jej ztozeniem.

Oferty wraz z dokumentami nalezy sktadac w siedzibie Izby, w zamknigtych kopertach, z dopiskiem:

KONKURS NA KANDYDATA NA CZLONKA KOLEGIUM
REGIONALNEJ 1ZBY OBRACHUNKOWEJ

pod adresem: Regionalna Izha Obrachunkowa w Kielcach
ul. Targowa 18
25-520 Kielce

Termin sktadania ofert — 14 dni od daty ukazania sie ogtoszenia.

Klauzula informacyjna dotyczaca przetwarzania danych osobowych wynikajaca z art. 13 RODO jest zamieszczona
w Biuletynie Informacii Publicznej Regionalnej Izby Obrachunkowej w Kielcach pod adresem bip.kielce.rio.gov.pl
wraz z ogtoszeniem o konkursie.
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[Lotniczka,
ofiara Katynia

Gdy Niemcy odkryli mogity w Katyniu,
nie ujawnili tego, ze wsroéd ofiar byta
kobieta. Byta to szybowniczka, lotniczka
i spadochroniarka Janina Lewandowska
z domu Dowbor-Musnicka

Zofia
pionym palacem i gospodarstwem.

B - 1 Dzieci, cala czworka, mialy rézne cha-

IZCZ111SKa raktery, pasje. Mocno roznily si¢ od sie-

bie. Poza ojcem wychowywala je tak-

Kiedy przed oficerem NKWD, ktory ze pani Stefania Wankowiczowa, ktora
zbieral dane od polskich jencow, stang- pomagala generalowi, ale ktorej star-
la Janina, musiala si¢ wyroznia¢ - mloda sze dzieci nie darzyly sympatig. Czy
kobieta wsrod mezczyzn, w lotniczym  to wszystko wplynelo na dziewczy-
mundurze, zme¢czona wielodniowym ne¢? Niewatpliwie. Natomiast jaki byt
transportem, ale wyprostowana. Polka konkretny wplyw poszczegolnych wy-
wiedziala, Ze tutaj kazde slowo moze darzen? Tego nie wiemy. Do$¢ stwier-
mie¢ znaczenie. Po pytaniu o nazwisko dzi¢, ze wyrosla z niej osoba niezalezna,
31-latka na utamek sekundy si¢ zawaha- pelna pasji, silna, a jednocze$nie dos¢
fa. Byla corkg gen. Jozefa Dowbora-Mu- skromna, wcale nie typ gwiazdy - opo-
$nickiego, czlowieka, ktorego bolszewicy wiada Agata Puscikowska, autorka
pamietali az za dobrze, dowodcy, ktory  ksigzki biograficznej o Janinie Lewan-
walczyl z nimi w 1918 r. Takie nazwisko dowskiej pt. ,,Lotniczka”.
moglo si¢ sta¢ wyrokiem. - Lewandow- W 1925 r. Janina zaczeta chorowac
ska - podala nazwisko me¢za. Bez tytu- neurologicznie. Lekarze zdiagnozowa-
Iéw. Nic nie moglo juz ocali¢ zycia Jani- 1i przypadlos¢ pacjentki jako plasawice
ny Lewandowskiej, podporucznik, pilota Sydenhama (taniec sw. Wita), czyli cho-
rezerwy lotnictwa Wojska Polskiego, lot- robe powodujaca mimowolne ruchy,
niczki i spadochroniarki, jedynej kobiety problemy z koordynacja, czasem tak-
zamordowanej w Katyniu. ze zaburzenia mowy i gwaltowne zmia-

Zanim jednak jej los dopelnil si¢ ny emocji. Dla nastoletniej Janiny, kto-
22 kwietnia 1940 r., Janina brawurowo ra juz wtedy pielegnowala zaszczepiong
zapisala si¢ na kartach historii polskiego w niej przez matke pasje do muzyki,
lotnictwa. Jako jedna z pierwszych ko- $piewu i sportu, ta diagnoza brzmiala
biet w kraju zdobyla licencje pilota szy- jak wyrok. Lekarze nie dawali wielkich
bowcowego w czasach, gdy swiat prze- nadziei. Plasawica odbierala Janinie
widywat dla przedstawicielek jej plci kontrole nad cialem, wylaczala jg z na-
zupelnie inng role. uki i zycia towarzyskiego. Choroba jed-
nak, wbrew ponurym prognozom me-
dykow, stopniowo ustepowala. Dzigki
dlugiej rekonwalescencji, ¢wiczeniom
i ogromnej determinacji dziewczyna
Janina urodzila si¢ 22 kwietnia 1908 r. odzyskala sprawnos¢.
w Charkowie jako corka gen. Jozefa Do- W latach 30. generaléwna przezy-
wbora-Musnickiego i jego zony Agniesz- la fascynacje $wiatem artystycznym i na-
ki. Miata troje rodzenstwa: braci Olgier- wet sama probowala swoich sit w tej
da i Giedymina oraz siostr¢ Agnieszke. dziedzinie. W czerwcu 1933 r. ukonczyla
W 1919 1. rodzina przeprowadzila si¢ Panstwowe Konserwatorium Muzyczne
do Poznania, a nastepnie do Lusowa. w Poznaniu. Pragnela zosta¢ spiewaczka,

- Wychowywana byla najpierw jednak jej kariera nigdy nie rozwingla si¢
przez matke, pianistke i spiewaczke, ponad drobne role operowe i okazjonal-
ktora jednak zyla mocno w cieniu me¢-  ne wystepy. Przy okazji niektorych z nich
za. Ojciec natomiast, general, byl przez uzywala pseudonimu Janina Doris.
pierwsze lata dziewczyny niemal nie- W rodzinie generala Dowbora-Mu-
obecny, zajety karierg wojskowa. Kie- $nickiego tematy polityczne byly nie-
dy w1920 r. umarla jej matka, nikt ustannie obecne. W drugiej potowie
nie przepracowal z 12-letnig Janing tej lat 30., gdy narastalo napiecie miedzy-
$mierci, bo po prostu inaczej wowczas narodowe, kazde z czworki jego dzie-
patrzono na zalobe i strate. Niewatpli- ci mialo $wiadomos$¢ sytuacji. Olgierd,
wie jednak dziecko musialo to mocno oficer 3 Pulku Lotniczego w Poznaniu,
przezy¢. A potem ojciec, ktéry weze- zarazil Janine miloscia do lotnictwa.
$niej niemal nie poswig¢cal uwagi dzie- Zabieral ja na poznanskie lotnisko Ea-
ciom, musial zastapi¢ im oboje ro- wica, pokazywal samoloty i objasniat
dzicow. Nie bylo to dla niego latwe. reguly tego nowego dla niej swiata. Dla
Dodatkowo musial si¢ zajmowac ku- corki generala, wychowanej w swiecie

Rodzinne gniazdo
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SYLWETKA

dyscypliny i konwenansow, bylo to spo-
tkanie z zupelnie nowym typem wolno-
$ci, jaki daje latanie. Janina, bedaca juz
0d 1936 r. na kursie juzistek (pomocni-
cza kobieca organizacja militarna po-
wstala w 1927 r.; zadaniem juzistek byla
praca w ruchu telegraficznym i telefo-
nicznym oraz w administracji panstwo-
wej, a w przypadku wybuchu konfliktu
zbrojnego stuzba pomocnicza w zakre-
sie lacznosci), znalazta w swoim zyciu
miejsce na nowa pasj¢. Podjeta kurs szy-
bowniczy kat. A i B. - Gdy byla juz szy-
bowniczky i spadochroniarkg, zacze-
fa si¢ uczy¢ lotnictwa motorowego, ale
do wybuchu wojny nie uzyskala upraw-
nien, chociaz niektorym jej kolezan-
kom, w tym Wandzie Modlibowskiej,
udalo sie tego dokonac - opisuje Agata
Puscikowska.

Zanim wojna pokrzyzowala pla-
ny Janiny, jej zycie ukladalo si¢ szczesli-
wie. Poznata instruktora szybowcowe-
go Mieczyslawa Lewandowskiego, ktory
zostal w 1939 r. jej mezem, a w 1937 1.
wykonata swoj legendarny skok z wyso-
kosci 5 tys. m. Odbyl si¢ w ramach po-
kazow i treningow wojskowo-sporto-
wych na lotnisku Eawica 27 czerwca.
Janina uzywala ciezkiego, wojskowego
sprzetu spadochronowego. Wysokos¢
byla ekstremalna, co oznaczato dlugi,
bardzo wymagajacy fizycznie lot swo-
bodny. Byt to kobiecy rekord w Europie
ijeden z najlepszych wynikow na swie-
cie. Skok ten uczynil generatowne oso-
ba rozpoznawalng w srodowisku lotni-
czym, a fakt, ze wykonatla go kobieta,
ktora w przeszlosci zmagala si¢ z ciezka
chorobg, dodatkowo podkreslit jego wy-
jatkowos¢. Janina aktywnie dzialala row-
niez w Aeroklubie Poznanskim. Z wielo-
ma kolegami z tego klubu trafila pozniej
do niewoli.

Mundur jako tarcza

Chociaz Janina nie miala lotniczego
przygotowania wojskowego, konczac
kurs juzistek, zobowigzala si¢ do tego,
ze w przypadku ogloszenia mobilizacji
zglosi si¢ do dyspozycji szefa tacznosci
Naczelnego Dowodztwa WP. Dlatego
tuz po wybuchu wojny, prawdopodob-
nie juz 3 wrzesnia, dolgczyla do Bazy
Lotniczej nr 3 pod dowodztwem kpt.
Jozefa Sidora. Personel i sprzet tej jed-
nostki byly ewakuowane na wschod
Polski w celu tworzenia tam lotnisk za-
pasowych. Ostatecznie nie udalo si¢ te-
go planu zrealizowac, gdyz 17 wrze$nia
do Polski wkroczyta Armia Czerwona.
Jakiekolwiek dalsze manewry wojsko-
we na wschodzie kraju staly sie wiec
dla zolnierzy smiertelnie niebezpiecz-
ne. Niestety, jednostka, do ktdrej nale-
zala Janina, nie zdolala juz wycofac si¢
na zachod kraju.

Jak relacjonuje Agata Puscikowska,
20 lub 22 wrzesnia, w okolicach Husia-
tynia, grupe otoczyly sowieckie czot-
gi. Koledzy polecili Janinie, ktora byla
w tej grupie jedyng kobieta, aby zalozy-
fa mundur podporucznika, z nadzieja,
ze ochroni ja to przed ewentualng prze-
mocg seksualng. Rosjanie zaczeli dzieli¢
jencow na dwie grupy: oficerow i szere-
gowcow. Lewandowskg zakwalifikowa-

w fatalnych warunkach przez wiele
dni. Jak informuje Puscikowska, Sowie-
ci ukradli niektérym z nich buty. Ko-
lejnym etapem byt Ostaszkow. To tam
wlasnie mialy miejsce pierwsze przestu-
chania przez funkcjonariuszy NKWD,
podczas ktorych Janina zdecydowala
sie zatai¢ swojg tozsamos¢. Aby jeszcze
bardziej utrudni¢ wrogowi identyfika-
cje, podala rowniez falszywa date uro-
dzenia (1914 r.) oraz nieprawdziwe imie
ojca (Marian). Zachowanie lotniczki
bylo bardzo ryzykowne, gdyz naraza-
lo ja na powazne konsekwencje w razie
wykrycia.

6 grudnia zostala wraz z grupg ofi-
cerow przewieziona do Kozielska.
Transport odbywal si¢ w bydlecych wa-
gonach, w warunkach skrajnie trud-
nych. Obéz miescit si¢ w dawnym mo-
nasterze prawostawnym przerobionym
na miejsce internowania. Oficerowie
spali w ciasnych pomieszczeniach, cze-
sto na pietrowych pryczach. Brakowa-
fo opalu, ubran i lekéw. Zimg 1939/1940
panowaly przeszywajace mrozy.

Zycie w niewoli

Polscy jency musieli sobie jednak w tych
warunkach radzi¢. Wielu z nich by-
o osobami gleboko religijnymi i wia-
$nie w wierze poszukiwalo otuchy. So-
wieci tepili wszelkie przejawy kultu
religijnego, a zatem wi¢zniowie musie-
li praktykowac go w tajemnicy. W przy-
gotowanie obrzedow wlaczyla sie Jani-
na, pomagajac w konspiracji wypiekac
komunikanty. Z tego powodu byla kil-
kukrotnie rewidowana. Wspolpracowa-
fa z kapelanem obozu, ks. Janem Ziot-
kowskim. Jency uczestniczyli w tajnych
nabozenstwach i przyjmowali sakra-
menty. W okresie Bozego Narodzenia
ks. Zioltkowski zostal za swojg dziatal-
nos$¢ ukarany pobytem w karcerze. Gdy
tam przebywal, z Kozielska wywieziono
wszystkie osoby duchowne - kaplanow
katolickich, popow, rabinéw i pastorow
- w nieznanym kierunku. Nie wrocili
do obozu juz nigdy. Ksiadz Ziétkowski
zostal pozniej rozstrzelany w katynskich
egzekucjach.

Polscy oficerowie - a takze Jani-
na - mieli jednak nadzieje, ze wojsko-
wa ranga ochroni ich przed najgorszym.
Niektorzy wierzyli jeszcze, ze wkrotce
nadejdzie pomoc ze strony sojusznikow.
Lewandowska z kolei tudzila sig, ze zo-
stanie zwolniona ze wzgledu na swoja
ple¢. Niektore kobiety (np. sanitariusz-
ki lub osoby cywilne) przetrzymywane
przez NKWD, ktére uznano za ,niegroz-
ne”, rzeczywiscie zostaty uwolnione.

Nieznane dzieci

W realiach swiatowego konfliktu nikt
nie upominat si¢ o polskich jencow wig-
zionych na terenie ZSRR. Los ich zostal
przesadzony tajna decyzja Biura Poli-
tycznego WKP(b) z § marca 1940 1., za-
twierdzong przez Stalina i kierownictwo
ZSRR, ktora zdefiniowala polskich ofi-
cerow jako ,wrogow wladzy sowieckiej”
przeznaczonych do likwidacji. Od kon-
ca marca w obozie zaczgto wyczytywac
nazwiska osob do transportu. Wielu jen-
cow sadzilo, ze jada do innego obozu al-
bo do pracy. Pierwsza grupa z Kozielska
wyjechala 3 kwietnia.

Janina wyruszyla najprawdopodob-
niej 22 kwietnia, w dniu swoich 32. uro-
dzin. Wraz z pozostalymi skazancami
zostala najpierw zawieziona do stacji
Gniezdowo pod Smolenskiem, a potem
autobusami z zamalowanymi oknami
do lasu katynskiego. Zgineta od strzatu
w potylice.

Ze $miercig Lewandowskiej zwiaza-
ny jest jeszcze jeden, poruszajacy szcze-
gol: po ujawnieniu katynskich mogil, tuz
obok jej zwlok odkryto cialo mlodego
chlopca.

- Niewykluczone, ze do momen-
tu egzekucji Janina opiekowala si¢ ma-
tym jencem. W swojej ksigzce dalam mu
na imie Wladzio, ale mogt nosic jakies
inne. Takich chlopcéw w obozach spe-
cjalnych NKWD bylo kilkudziesi¢ciu
i kilku zostalo zamordowanych wlasnie
w Katyniu. Mam nadzieje, ze w koncu
ta wiedza o dzieciach mordowanych ra-
zem z oficerami przebije si¢ do szerszej
$wiadomosci. Opisuj¢ dokladnie sytu-
acje polskich chlopcow, jencow, ktorzy
mieli 8-17 lat, w warstwie dokumental-
nej ksigzki. Sprawe od lat bada dr Ewa
Kowalska z IPN i jestem jej wdzigczna,
ze podzielila si¢ szeroko badaniami i wie-
dza - wyjasnia Agata Puscikowska.

Niemcy, ktorzy odkryli mogily ofiar,
ze wzgledow propagandowych nie ujaw-
nili faktu, Ze wsrdd ofiar byla kobieta. Je-
den z badaczy przewiozt czaszke Lewan-
dowskiej do Wroclawia, gdzie byla ona
przechowywana przez kilkadziesiat lat.
W 2005 r. szczatki poddano badaniom,
ktore potwierdzily tozsamos¢ corki ge-
nerala. Nastepnie czaszke uroczyscie
zlozono w rodzinnym grobie. Janina Le-
wandowska zostala posmiertnie awanso-
wana do stopnia porucznika. ©®

Janina Lewandowska.
Lotnisko tawica,
Poznan, 1936 r.

no do grupy oficerow.
Polakéw zgromadzono w miejsco-
wej szkole, gdzie przetrzymywano ich
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Kto wlasciwie stoi za rozwojem technologii sztucznej inteligencji? Czy sa
to hiper-turbo korporacje z grupy GAFAM (Google/Alphabet - Amazon
- Facebook/Meta - Apple - Microsoft)? Czy raczej rzady Ameryki oraz
(z drugiej strony) Chin? A moze oni wszyscy dzialaja wspélnie i w porozu-
mieniu?

Mowiac ,,sztuczna inteligencja”, koncowy uzytkownik ma oczywiscie
na mysli bardzo konkretne narzedzia. To tzw. modele fundamentalne uczenia
maszynowego lub glebokiego. Dzieki premii pierwszenstwa po odpaleniu
na szerokg skale swojego ChatGPT w roku 2023 dominujgcg pozycje na tym
rynku utrzymuje nadal kalifornijska firma OpenAl z ok. 700 mln unikalnych
uzytkownikéw. Na drugim miejscu jest Gemini Google’a (200 mln). A potem
peleton z pozostalymi graczami, takimi jak: Grok Elona Muska, Claude firmy
Anthropic, Copilot Microsoftu. Wszystkie te modele zostaly stworzone przez
korporacje amerykanskie. Jedyng znaczacg alternatywa w rozumieniu geogra-
ficznym sg chinskie propozycje: DeepSeek, Moonshot Al oraz Qwen od giganta
sprzedazy internetowej Alibaby.

Te produkty spoczywaja jednak na dwoch innych warstwach, bez ktorych
o sztucznej inteligencji nie byloby nawet mowy. Pierwsza z nich to poziom hi-
perskalowania, czyli wielkie centra danych, na ktorych algorytmy Al uczg si¢
oraz trenujg i w ktorych faktycznie znajdujg pozywienie potrzebne do przetra-
wienia zadan, ktore stawiaja przed nimi codziennie setki milionow uzytkow-
nikow. Ten segment jest znacznie bardziej skoncentrowany i zdominowany
przez wielkie amerykanskie koncerny internetowe - Amazon (Amazon Web
Services), Microsoft (platforma chmurowa Azure) i Google Cloud. Jeszcze nizej
sa bebechy tego calego przedsiewziecia. To poziom produkcji potprzewodni-
kow, z keorych buduje sie czipy bedace podstawg calej elektroniki potrzebnej
do rozwoju tych rozwigzan. Branza polprzewodnikowa jest od dekady areng

wielkiej walki miedzy globalnymi mocarstwami (gléwnie USA kontra Azja).
Stan gry na dzis jest taki, ze rynek ow, jesli chodzi o segment GPU, czyli kart
graficznych, na ktorych bazuje Al, zdominowany jest przez amerykansko-taj-
wanska Nvidie, ktorej probuja rzuci¢ wyzwanie Google i Amazon. Swoje moce
i zdolnosci produkcyjno-innowacyjne stara si¢ rozbudowywac chinski Huawei.

Wszystko to razem tworzy ekosystem potrzebny do funkcjonowa-
nia sztucznej inteligencji. Ostatnio ciekawg prace na jego temat napisali
ekonomisci Hendrik Theine i Steffen Bettin. Wychodzg oni od spostrzezenia,
ze na wszystkich etapach rozwoju lancucha sztucznej inteligencji dominujg
gracze z bloku GAFAM. I faktycznie wszyscy oni pojawiajg si¢ zaréwno, gdy
chodzi o samg produkeje czipow, jak i potem na poziomach centrow danych,
nie mowigc o rozwoju samych modeli sztucznej inteligenciji.

Na pierwszy rzut oka dziwi¢ moze do$¢ duze rozproszenie dostawcow
konkretnych modeli Al. Dlaczego Amazon, Google czy Microsoft nie dominujg
tu catkowicie? Dlaczego pozwalajg si¢ tu panoszy¢ niepomiernie mniejszym
(OpenAl) albo wrecz obcym (Chinczycy) graczom? Theine i Bettin tlumaczg
to tym, ze duzi z grupy GAFAM nie majg na razie zadnego interesu w tym,
by wygasi¢ konkurencj¢ na rynku modeli fundamentalnych. Z naciskiem
na ,na razie”. Dostawcy technologii Al na razie bowiem na niej nie zarabiaja.
Jestesmy na etapie uzalezniania rynku od darmowych narzedzi. Tak jak bylo to
wczesniej z wieloma ustugami internetowymi albo spoteczno$ciowymi. Za kilka
lat darmowe narzedzia zaczng znika¢, a w ich miejsce pojawig si¢ platne wersje.
Wetedy przyjdzie czas na zniwa, a duzi znajdg swoje sposoby, by nie dac si¢ z tego
rozdania wyeliminowac.

Jest jeszcze jedna wazna rzecz. Zdaniem Theinego i Bettina obecna
rewolucja AI w zasadniczy sposob rézni sie od poprzednich duzych rewolucji
technologicznych, np. od rozwoju rynku smartfonow czy internetu. W tamtych
procesach panstwo zazwyczaj stalo z boku i pozwalalo, by proces ksztaltowali
giganci z Doliny Krzemowej — tak wlasnie powstala potega grupy GAFAM. Teraz
zas$ jest inaczej. Zwlaszcza dwa panstwa - USA oraz Chiny - inwestujg olbrzymie
srodki publiczne w rozwoj technologii sztucznej inteligencji. Pekin robi to od
dekady. Amerykanie szczegolnie mocno od czasu powrotu do wladzy administra-
cji Donalda Trumpa w roku 2025.

I to nie jest przypadek. Bo rewolucja Al to jest pierwsze od czasow glebokiej
zimnej wojny przedsigwzig¢cie panstwowe realizowane w $cislej wspolpracy
z poteznym, zakumulowanym pienigdzem sektora prywatnego. Biorac pod
uwage potencjaly, jakimi dysponuja obaj gracze, efekty moga przerosnac
wszystko, co widzielismy w rozwoju kapitalizmu ostatnich paru dekad. ©®

Autor jest redaktorem naczelnym ,,;Tygodnika Solidarnos¢”

Jak zmieniaja
sie rynki

w ditugim
okresie

i co naprawde
mowig nam
rosngce lub
malejgce marze
o konkurencji

i dobrobycie
konsumentow?

Sebastian

Dzigki coraz wigkszej dostepnosci szcze-
golowych danych mozliwe stalo sie dzis
spojrzenie na proces dlugookresowej
ewolucji rynkow. Ponizej przyjrzymy si¢
trzem sektorom gospodarki, ktére w rézny
sposob ilustrujg te procesy.

W sektorze dobr konsumpcyj-
nych szczegolows analize dtugookreso-
wych zmian marz przedstawiajg Sebastian
Dépper (Uniwersytet w Mannheim),
Alexander MacKay (Uniwersytet Harvarda),
Nathan Miller (Uniwersytet Georgetown)
oraz Joachim Stiebale (Uniwersytet
w Maastricht). Autorzy dokumentuja,
ze w badanym okresie marze rosly srednio
0 2,3 proc. rocznie. Kluczowe jest to,
ze wzrost ten nie wynikal z ogranicze-
nia konkurencji ani ze wzrostu koncentra-
¢ji rynkowej. Centralnym wnioskiem z ich
analizy jest jednoczesny, niemal proporcjo-
nalny spadek srednich kosztéw krancowych
0 2,1 proc. rocznie. Pozwolil on firmom
utrzymywac ceny na wzglednie stabilnym
poziomie mimo rosngcych marz. Réwnolegle
autorzy identyfikuja systematyczny spadek
elastycznosci popytu interpretowany jako
efekt zmian po stronie konsumentow, ktorzy
bardziej cenig wlasny czas, co przeklada
si¢ na mniejszg intensywno$¢ poszukiwa-
nia promocji oraz mniejsza wrazliwos¢
na roznice cenowe. Oznacza to, ze firmy
mogg ustala¢ wyzsze marze bez agresywnego
podnoszenia cen. Co istotne, autorzy
szacujg, ze nadwyzka po stronie konsumenta
wcigz rosnie, cho¢ wolniej niz gdyby marze

Autor jest ekonomista GRAPE pozostaly na poziomie poczgtkowym.

Dlaczego marze si¢ zmieniaja

Z kolei badanie poswigcone sektorowi
sprzedazy hurtowej, autorstwa Sharata
Ganapatiego (Uniwersytet Georgetown),
pokazuje, ze obserwowany wzrost koncen-
tracji oraz marz w tym sektorze jest $cisle
zwigzany z efektami skali oraz integracja
globalnych tancuchow dostaw. Autor
wykazuje, ze najwieksze firmy hurtowe
w coraz wigkszym stopniu aczg pozyski-
wanie towarow za granicg z rozbudowang
krajowg siecig dystrybucji. Wymaga
to znacznych nakladow stalych na logistyke,
infrastrukture magazynows, systemy in-
formatyczne oraz relacje z zagraniczny-
mi dostawcami. Te inwestycje prowadza
do silnego obnizenia kosztow krancowych,
co z kolei umozliwia ekspansje skali dzia-
falnosci i wzrost marz. Kluczowym
mechanizmem jest tu komplementar-
nos¢ globalnego zaopatrzenia i lokalnej
dystrybucji: im wigksza skala, tym bardziej
oplacalne stajg si¢ inwestycje w obie
te sfery. Jednocze$nie autor pokazuje,
ze mimo wzrostu marz hurtownikow koszty
zakupu dla firm dzialajacych na dalszym
etapie fancucha dostaw istotnie spadaja,
co oznacza realny wzrost efektywnosci
w calej gospodarce.

Odmiennej, lecz komplementarnej
perspektywy dostarcza analiza przemystu
motoryzacyjnego w USA przeprowadzo-
na przez Paula L. E. Grieco (Uniwersytet
Stanowy Pensylwanii), Charlesa Murry’ego
(Boston College) oraz Alego Yurukoglu
(Uniwersytet Stanforda). Autorzy dochodza
do wniosku, Ze w tym sektorze marze syste-

matycznie spadaly mimo wzrostu realnych
cen samochodow. Spadek indeksu Lernera
(wskaznik mierzcy site rynkowg przedsie-
biorstwa i jego zdolnos¢ do narzucania marzy
powyzej kosztéw produkdiji) z ok. 0,33 do 0,19
oznacza, ze relacja ceny do kosztu
krancowego spadla o ok. 17-18 pkt proc.
Mechanizm stojacy za tym zjawiskiem
jest zasadniczo inny niz w poprzednich
przypadkach. Glowng role odgrywaja
gwaltowna poprawa jakosci produktow
oraz postep technologiczny w produkeji,
ktory obnizal koszty jednostkowe
przy jednoczesnym wzroécie wartosci
dla konsumentow. Autorzy pokazuja,
ze znaczna cz¢s¢ wzrostu cen wynikata
z lepszych cech pojazdéw (gwarantujacych
lepsze bezpieczenstwo, trwatos¢ i komfort),
a nie z wickszej sity rynkowej producentow.
W efekcie nadwyzka konsumenta
znaczaco wzrosla, a udzial konsumentow
w calkowitej nadwyzce spolecznej
zwickszyl si¢ w sposob wyrazny.

W kazdym z analizowanych sektorow
obserwowane zmiany marz wynikajg
przede wszystkim ze zmian technolo-
gicznych, organizacyjnych i popytowych:
spadku elastycznosci popytu po stronie
konsumentow, efektow skali i inwestycji
w logistyke w sektorze sprzedazy hurtowej
oraz poprawy jakosci i postepu technologicz-
nego w motoryzacji. Wspolnym mianow-
nikiem jest to, ze wzrost lub spadek marz
moze wspolistnie¢ ze wzrostem nadwyzki
konsumenta i efektywnosci. ©®

Stuchaj podcastu GRAPE | Ttoczone z danych
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WyloniliSmy liderow

branzy TSL

Trudne warunki rynkowe zmuszaja do wiekszej aktywnosci owocujacej inno-
wacjami, ktore stajj sie Zrédlem przewag konkurencyjnych i motorem na-
pedowym do osiggania strategicznych celéw - to gtéwny przekaz z gali wre-
czenia nagrod w 31. edycji rankingu branzy TSL, ktora odbyla sie 24 czerwca
w Centrum Przestrzeni Innowacyjnej SGH.

Ubiegly rok okazat sie dla branzy TSL okresem wy-
bitnie trudnych wyzwan i walki o ptynnos¢ finansowa.
Sektor zmagat sie ze spadkami wolumenéw przewo-
zowych, Wedlug GUS w 2025 1. przewieziono w Polsce
523,1 min ton ladunkéw ogodtem, czyli o 6,2 proc. mniej
niz rok wczesniej. A wszystko to przy rosnacych kosz-
tach operacyjnych oraz rekordowym zadtuzeniu, z kt6-
rym zmagali sie przedsiebiorcy.

To byt tez rok, ktoéry pokazal, ze dywersyfikacja
dzialalno$ci sie oplaca. Firmy, ktére na nig postawi-
1y, radza sobie lepiej w obecnych realiach rynkowych
- posiadanie wielu filaréw pozwala im unika¢ kry-
zyséw w poszczegoélnych sektorach, a takze utrzy-
mac rentownos¢ dzieki ustugom o wyzszej marzy.
Potwierdzily to tez wyniki najnowszego, 31. rankin-
gu branzy TSL, ktérego organizatorem jest Dziennik
Gazeta Prawna.

Przychody w gore

Otwierajac wydarzenie, Tomasz Pietryga, redaktor
naczelny Dziennika Gazety Prawnej, zauwazyl, ze wy-
darzenie na stale wpisato sie do kalendarza waznych
wydarzen gospodarczych, stajac sie barometrem tego,
co sie dzieje w tym strategicznym sektorze, Przypo-
mnial, Ze TSL pozostaje od lat jednym z filaréw polskiej
gospodarki: generuje ok. 6-7 proc. krajowego PKB, za-
trudnia ok. 1 mln 0s6b i odpowiada za ponad 30 proc.
miedzynarodowych przewozéw drogowych w Unii Eu-
ropejskiej.

Nadzér merytoryczny nad rankingiem TSL pelni
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Doktor ha-
bilitowana Halina Brdulak, prof. SGH reprezentujaca
uczelnie od poczatku istnienia rankingu, otwierajac

Ranklng
= firm TSL

TRANSPORT
SPEDYCJA
LOGISTYKA

31

gale, zauwazyla, ze wsrdd gosci dostrzega wielu przed-
stawicieli firm biorgcych udziat w rankingu od lat, ale
tez nowych, co wskazuje, ze mimo zawirowan na ryn-
ku sektor mocno sie trzyma i rozwija, bedac krwiobie-
giem krajowej gospodarki.

Przypomniala, ze w rankingu mogly wzig¢ udziat
firmy, ktére w 2024 1. uzyskaty przychdd z dzialalno-
$ci podstawowej TSL na poziomie co najmniej 2 mln
z}, co miato stanowié niemniej niz 51 proc. wartosci
przychodu ogétem. Warunkiem bylo tez podziele-
nie sie wynikami finansowymi. - Z tym bylo réznie.
Cze$¢ firm w ankietach wykazala jedynie przychody
izatrudnienie, ale byly tez takie, ktére pochwalily sie
wskaznikami rentownosci. Takich podmiotéw byto
w tym roku 29 - wyjasnila prof. Halina Brdulak i do-
dala, ze firmy uczestniczgce w rankingu osiggnety
w sumie przychody na poziomie 40 mld zt.

Fot. Borys Skrznski

Podkredlila tez, ze tempo wzrostu przychodéw na-
brato na sile, mimo Ze firmy mierz3 sie z licznymi wy-
zwaniami, zwlaszcza regulacyjnymi i geopolitycznymi.

- Branza sie jednak nie poddaje, a o jej sile §wiadczy
jej struktura; mimo ze na rynku dochodzi do przejec
i zmian wiascicielskich, rozdrobnienie sektora dzia-
1a na jego korzys¢ - podkreslita, przekonujac, ze fir-
my musza patrze¢ w przysztosé, bo to, co bylo, juz nie
wréci. Oznacza to, ze nalezy aktywnie podchodzi¢ do
zmian na rynku, wpisywac je w model biznesowy i czy-
nic z nich atuty dla biznesu.

W podobnym tonie ocenit sytuacje Maciej Wronski,
prezes Zwigzku Pracodawcéw Transport i Logistyka
Polska. W jego opinii wymuszone przez rynek zmiany
owocuja innowacyjnymi rozwigzaniami w wielu obsza-
rach i moga sie sta¢ motorem napedowym i Zrédiem
nowych przewag konkurencyjnych tych firm, ktére
zmodernizuja sie najskuteczniej. Jego zdaniem naj-
nowsza edycja naszego rankingu dowodzi, ze mozna
rosna¢ w sile mimo niesprzyjajacych warunkéw. Pod-
kre$lil, Ze wazne jest uSwiadomienie sobie wyzwan,
przed ktérymi stoi sektor.

Kontynuacja sukcesow z poprzednich lat

W kategorii przychody TSL na pierwszym miejscu
uplasowala sie DHL Group z wynikiem 6,685 mld z1,
0 21 proc. lepszym od zesztorocznego. Pokonala ona
wieloletniego lidera tej kategorii - Grupe Raben, kt6-
ra w rankingu za 2025 1. znalazla sie na drugiej pozy-
¢ji, z przychodami w wysokosci 4,932 mld zt, o 8 proc.
wyzszymi niz w 2024 r. Ostatnie miejsce na podium,
z przychodami na poziomie 4,826 mld zl - o 9 proc.
wyzszymi niz w 2024 1. - zajela firma GK DPD Polska;
przed rokiem ta spétka byta wiceliderem. Warto dodac,
ze Raben i DPD znalazly sie na podium takze w edy-
cjiza2023T.

W Kategorii dynamika przychodéw z dzialalno$ci
TSLliderem zostala firma spedycyjna Canvas Logistics,
ktéra w 2025 1. poprawila swéj wynik wzgledem roku
poprzedniego az o 85 proc. Na drugim miejscu - z dy-
namika przychodéw rzedu 79 proc. - uplasowata sie
sp6tka FRIGO-EXPRESS LOGISTICS, a na trzecim TOLL
Group Poland, wypracowawszy przychody o 34 proc.
Wyzsze NizZ W 2024 T.

Trzecia kategoria - gtéwne Zrédia przychodu TSL
- zostala podzielona na podkategorie: spedycja dro-
gowa, spedycja morska/oceaniczna, transport drogo-
wy oraz ustugi logistyczne.

Zwyciezczyniag w obszarze spedycji drogowej zostala
trzeci raz z rzedu firma Rohlig Suus Logistics. Druga
pozycje obronila Optima Logistics Group, a na trzecie
miejsce wskoczyla Grupa Transportowa, pokonawszy
Hellmann Worldwide Logistics Polska, ktére w roku
poprzednim dopelnialo podium.

Réwniez w kategorii spedycja morska/oceaniczna
nie doszlo do przetasowania, albowiem ubiegloroczny
lider obronit pierwsza pozycje. Mowa o firmie Ligentia
Poland, ktéra na czele rankingu byla nie tylko w 2024 1.,
lecz takze w 2023 r. Na miejscu drugim uplasowala sie,
podobnie jak w 2024 1., Cargo-Partner Spedycja, a na
trzecim spéika Tirsped, ktéra - wzorem Ligentia Po-
land - znalazla sie na podium trzeci rok z rzedu.

W transporcie drogowym najlepsza okazala sie fir-
ma Hellmann Worldwide Logistics Polska. Na drugim
miejscu w tej kategorii znalazla sie firma SKAT Trans-
port, a na trzecim - CAT LC Polska, ktéra rok temu
byla wiceliderem.

W ostatniej kategorii - ustugi logistyczne - nagroda
gtéwna przypadtla po raz czwarty z rzedu Grupie Raben.
Wiceliderem zostala spétka LPP Logistics; awansowa-
1a o0 jedno miejsce w stosunku do rankingu za 2024 1.
Podium zamknela ID Logistics Polska.

Ogtoszenie wynikéw rankingu bylo okazja nie tyl-
ko do podsumowan wydarzen i dokonan minione-
go roku, lecz takze do ozywionej dyskusji o szansach
izagrozeniach sektora TSL w nadchodzacych latach.
Na stronach 2-3 prezentujemy opinie lideréw, a na
kolejnych - obszerne profesjonalne analizy i opinie
czolowych ekspertéw, w tym przede wszystkim prak-
tykow tej niezwykle waznej czesci polskiej i europej-
skiej gospodarki. PAO
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Dynamika przychodow
z dziatalnosci TSL

ZWYCIEZCA:
Canvas Logistics

4 Przychody
z dziatalnosci TSL
iﬁ. ZWYCIEZCA:
3 - DHL Group
‘- ANNAGALAS

aby oferowac klientom jeszcze lepszy serwis. Zapewniamy

kompleksowa obshuge catego fancucha logistycznego. Dysponuje-
my juz doskonatymi produktami, Swietnymi ustugami oraz wypracowana,
wzorowa wspotpraca z kontrahentami. Otrzymana nagroda to dla nas
ogromne wyroznienie i potwierdzenie, Ze obrany przez nas kierunek jest
stuszny. W tym roku Swietujemy wyjatkowy jubileusz - 35-lecie obecnosci
grupy DHL w Polsce. Trzy i pot dekady to szmat czasu, w trakcie ktorego
osiagnelismy juz bardzo wiele. Nie zamierzamy jednak zwalniac tempa.
Nasza obecna strategia biznesowa opiera sie naambitnym hasle ,double
up”. Zaklada ona wprost podwojenie naszych przychodow do 2030r.
JesteSmy juz po pierwszym roku wdrazania tych zalozen i z peina
odpowiedzialnoscia moge stwierdzi¢, Ze znajdujemy sie na doskonatej
drodze. Odpowiedzia na wyzwania rynkowe oraz plany utrzymania
pozycji na samym topie jest nasz dalszy dynamiczny rozwdj. Gleboko
wierzymy, ze bez inwestycji nie ma mowy o postepie. Dlatego przez caly
czas intensywnie inwestujemy chociazby w nowoczesna infrastrukture
magazynowa oraz automatyzacje. To kluczowe rynkowe trendy, od
ktorych nie uciekniemy - stanowia one bezposrednie oczekiwania
naszych klientow. Jako lider dysponujemy odpowiednimi mozliwosciami
oraz unikatowa wiedza zatrudnianych ekspertow, co pozwala nam te
plany skutecznie realizowac kazdego dnia.

O d wielu lat konsekwentnie zacieSniamy wspolprace z partnerami,

Spedycja drogowa

ZWYCIEZCA:
ROHLIG SUUS Logistics

cztonek zarzadu

stopniu podium. Sukces ten jest efektem konsekwentnie

realizowanej strategii. Firma intensywnie inwestuje w transport
drogowy, rozwijajac krajowa i europejska dystrybucje drobnicowa,
przewozy czesciowe oraz catopojazdowe. Kluczem jest kompleksowosc.
Klienci moga powierzyc operatorowi cale wolumeny dystrybucyjne,
niezaleznie od tego, czy przewoza jedna palete, czy pelny fadunek
w kraju lub Europie. Nie bez znaczenia sa tez zrealizowane inwestycje
w dostawy ostatniej mili dla e-commerce przy towarach ponadgabary-
towych. Ustuga Suus Expert dynamicznie rosnie, obstugujac duzych
klientow. Rownolegle firma stawia na takie technologie, jak: system
TMS, funkcjonalnosci Al oraz pelna widocznos¢ przesylek. Fundamen-
tem sukcesu pozostaja ludzie, czyli zaangazowany zespot ekspertow,
ktory w trudnych momentach szybko reaguje i generuje wartosc
dodang, budujac przewage konkurencyjna. Plany na ten rok sa
ambitne. Mimo obrotéw rzedu 650 mln euro za zeszly rok firma celuje
w dwucyfrowe tempo wzrostu. Kluczem jest ekspansja poza Europe
Srodkowo-Wschodnia. Po Kazachstanie i Ukrainie dwa miesiace temu
otwarto oddziat w Uzbekistanie. Powstaje stabilny korytarz potudnio-
wy laczacy Azje Centralna i Chiny z Europa. Te rozwiazania gwarantu-
ja odpornos¢ tancuchow dostaw nakryzysy geopolityczne, takie jak
konflikt na Bliskim Wschodzie.

To juz trzeci rok zrzedu, kiedy plasujemy sie na najwyzszym




Fot. Borys Skrzaski (1)
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Transport drogowy

zZwyciezca:
Hellmann Logistics Polska

dyrektor ds. sprzedazy frachtu morskiego

TSL. Na co dzien odpowiadam za fracht morski, jednak 24 lata

temu zaczynalam swoja przygode wlasnie w transporcie
drogowym. Dlatego dobrze znam ten obszar dziatalnosci, bo jest mi
bliski. Nasz cel to stana¢ na podium rowniez w przysztym roku, chcemy
utrzymac osiagnieta w 2025r. pozycje lidera. Obecny sukces to wynik
ciezkiej pracy wielu ludzi i zespotow. To, co wyrdznia nasza firme, to
dzialanie multiproduktowe. Nagroda zostala przyznana za fracht
drogowy, ktory tworzyliSmy nie od kilku, ale kilkunastu lat. Na uznanie
zashuguje nasza siec dystrybucji miedzynarodowej i krajowej. Dzialamy
zpartnerami, ale opieramy sie tez na wlasnych oddzialach, ktore przez
caly czas poszerzamy w kraju i za granica. Nasze wzrosty w transporcie
sa napoziomie od kilkunastu do 20 proc., wiec dynamicznie sie
rozwijamy i chcemy ten trend utrzymac w kolejnych latach. Dzialanie
multiproduktowe sprawia, ze w zaleznosci od sytuacji geopolitycznej
czy rynkowej raz prowadzi nas fracht morski, araz drogowy. Tak sie
zlozylo, ze akurat teraz drogowy jest naszym najmocniejszym
produktem. Dywersyfikacja pozwala zatem osiaga¢ dobre wyniki
niezaleznie od wahan rynkowych. Specjalizujemy sie rowniez
w transporcie lotniczym i kolejowym, wiec elastycznie przekladamy
sity, dostosowujac sie do okolicznosci i aktualnych potrzeb klientow.

C ieszymy sie, ze firma znalazla sie w gronie najlepszych w branzy

Spedycja morska

zwyciezca:
Ligentia Poland

cztonek zarzadu

strony klientow. Dla kazdego ustugodawcy takie wyrdznienia

smakuja najlepiej, stanowiac potwierdzenie konsekwencji
w realizowaniu obranej strategii. Zyjemy w dynamicznych czasach dla
branzy logistycznej, ale nie poddajemy sie jako firma. Zamiast obrazac¢
sie narzeczywistosc, staramy sie do niej dostosowywac. W kuluarach
wiele rozmawia sie dzi$ o kadrach i mtodych pokoleniach. Dla naszej
organizacji to jednak szansa, anie wyzwanie. Sukces firmy to efekt
innowacyjnosci oraz silnego wejscia w zaawansowane ustugi doradcze.
W logistyce coraz rzadziej decyduje sama cena za fracht. Biorac pod
uwage kryteria kosztowe, kluczowe okazuje sie to, jak finalnie uda sie
poskladac caly proces od strony dostawcow, efektywnosci oraz
optymalnego wypelnienia. Obecnie Ligentia Poland znajduje sie
w waznej fazie zmian wlascicielskich. Ogromnym krokiem dla
organizacji jest sfinalizowane juz polaczenie z duza, potezna grupa
zOmanu. Pozyskanie nowego udzialowca wyznacza nasze plany
nanajblizszy czas. Naturalnym kierunkiem pozostaje kontynuowanie
dotychczasowej roli wobec naszych klientow - bycia partnerem,
doradcg, gospodarzem ich frachtow, powiernikiem problemow oraz
dostawca odpowiednich narzedzi do ich rozwiazywania. Nowy rozdziat
to jednoczesnie bardzo duze strategiczne otwarcie narynek Bliskiego
Wschodu, ktore mocno zdefiniuje nasze dzialania w tym roku.

O trzymana nagroda to dla nas dowod ogromnego zaufania ze

Ustugi logistyczne

Zwyciezca:
Grupa Raben

DARIUSZ GRUDZINSKI

regional domestics road network director
Raben Logistics Polska

nazmiany geopolityczne, dynamike narynkach oraz presje

kosztowa, z ktora mierza sie wszyscy w branzy. Natomiast byt to
tez czas, w ktorym nasza organizacja i wszyscy zgromadzeni pokazali-
$my odpornosc¢ i mozliwos¢ dalszego wzrostu. Jako firma rozwineliSmy
dzialalnos¢ nanowe rynki oraz rozbudowaliSmy sie¢ operacyjna
w Europie. To wyrdznienie jest waznym potwierdzeniem, Ze obrany
kierunek jest stuszny. Dziekuje klientom za partnerstwo i zaufanie.
Nasze plany s3 skierowane gtownie na Europe Srodkowa. Rozwijamy
sie¢ i wzmacniamy strukture operacyjna. Sprzedaz dopisuje, za co
dziekujemy, jednak skupiamy sie na tym, zeby nie zabraklo zasobow,
oktore dzis trudno zadbac. Gdy pojawia sie sprzedaz, kluczowe jest jej
dobre obstuzenie i wywolanie usmiechu zadowolenia u klientow.
W firmie mowimy, ze chcemy zachwycic klienta w codziennej pracy. Ta
nagroda udowadnia, Ze konsekwencja oraz przemyslany, odpowiedzial-
ny rozwoj przynosza dobre rezultaty, ktore docenia rynek, aza tymida
wyniki. Nie schodzimy z obranej drogi. Aby dalej umacniac pozycje,
planujemy inwestycje. W tym roku skoniczymy duzy obiekt w Saloni-
kach w Grecji. Rownolegle kilka centrow buduje sie w Austrii,
Niemczech, Rumunii, na Stowacji i w Czechach. W Polsce rowniez
planujemy rozbudowe naszych centrow dystrybucyjnych. Chcemy sie
zdecydowanie umacniac na europejskim rynku.

Ubiegly rok nalezat z cala pewnoscia do trudnych ze wzgledu
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o " o, o, ustugi ustugi
1| DHL Group grupafirm | 1991 | 0% | Niemcy | 6685585287| 5509343903| 21% 6685585287| 5509343903 | 21% bd. bd. bd. bd. bd. bd. Stugl stugl
kurierskie kurierskie
2 | Grupa Raben * grupafirm | 1931 | 0% | Holandia | 4932418390| 4576412703| 8% 4932418390 4576412703 | 8% bd b.d b.d b.d b.d b.d v ]
o o o o o o logistyczne logistyczne
3 | GK DPD Polska sp. z 0.0. grupafirm | 1991 | 0% | Franca | 4826907614| 4419102244 | 9% 4780 652 285 4373383298 | 9% b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. ku”rfe'fsﬁ‘:ie ku‘:ise"ﬁ‘sgk'ie
- pojedyncza o, o o, ustugi ustugi
4 | LPP Logistics Sp. z 0.0. o 2022 | 100% 2300000000 2080000000| 1% | 2300000000| 2080000000| 1% b.d. bd. bd. bd. b.d. b | jogistycme | logistycane
5 | ROHLIG SUUS Logistics S.A. pojgfr‘]’;cza 1989 | 100% 2245025478 217882508 | 3% 2245025478 2177882508 | 3% bd. b.d. b.d. b.d. bd. b.d. spedycja ;Egg{‘)’%
6 |ID Logistics Polska S.A. grupafirm | 2008 | 0% | Francia | 2243090 895 2074951721| 8% 2243090 895 2074951721| 8% b.d. b.d. bd. bd. b.d. b.d. logﬁ‘:t';‘cgz'ne Iog‘ijsst'{;cgzlne
7 | Optima Logistics Group S.A. grupafirm | 2008 | 100% 1838102654 | 1593337209 15% 1820592396 1583776 963 | 15% bd. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. spedydja ;fggg&z
8 | Rhenus Logistics grupafirm | 1995 | 0% | Niemcy | 1797042764 181799780 -1% 1797 042 764 1811799780 | -1% bd bd b.d b.d bd bd ] ety
o o o o o o logistyczne logistyczne
pojedyncza o . o o ustugi ustugi
9 | Kuehne + Nagel Sp. z 0.0. o 1991 | 0% | Niemcy | 1614076000| 1598950 035| 1% 1614076 000| 1598950 035| 1% b.d. bd. bd. bd. bd. bd. | ogistyeme | logistycane
10 | FM Logistic (FM Polska Sp. z 0.0.) grupa firm 1994 0% Francja 1606 888 562 1556109 541| 3% 1603572 546 1551279250 | 3% b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. Ioglijsst'\;"cgzlne Iog“;lsst";cgzlne
o " o S o o ustugi ustugi
1 | FIEGE grupafirm | 1997 | 0% | Niemcy | 1194678588| 1026490958 | 16% 1194678588 | 1026490958 | 16% | 103141268 96692674 | 7% saa26373|  787sESA| 7% | oadnd | e
12 | LX Pantos Poland Sp. z 0.0. pojedyncza | onng | gy | Republika | g 0 g5y 559 1178 216 434 | -19% 949 801528 1178 216 434 | -19% b.d. bd. bd. bd. b.d. b.d. v wtivtg]
firma Korei logistyczne logistyczne
13 | DACHSER Sp.z 0.0. pojedyncza | 5506 | 0% | Niemcy 903717 961 833504535 | 8% 903 613 501 833412324 | 8% b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. ustugi ustugi
firma logistyczne logistyczne
14 | Ligentia Poland Sp. z 0.0. grupafirm | 2012 | 13% B‘An’/'fa'\';‘j‘a 792120 802 954101244 | -17% 779 294 759 942 814 262 | -17% b.d. bd. bd. bd. b.d. bd. spedycja srﬂidr‘sflff
15 | Fresh Logistics Polska Sp. z 0.0. POJ;%Z‘“ 2002 | 0% | Holandia 771446 064 715032786 8% 771446 064 715032786 | 8% | 103497361 86421778| 20% | 83284522 68952800| 21% Iog?':t'v“cgz'ne Iog‘fsst"\:'cgz'ne
Hellmann Worldwide Logistics pojedyncza o a o o P o, transport
16 | Dolska op. 2 0.0.5p. k. s 1991 | 0% | Niemcy 716213000 | 705464 000| 2% 716 213 000 705464000 2% | 11522000 M734000| -2% | 10072000 8020000 26% transport drogony
17 | GRUPA TRANSPORTOWA grupafirm | 2017 | 100% 721343455| 626094380 | 15% 710737 944 623131164 | 14% b.d. bd.| bd bd. bd.| bd. spedycja ;f:gg&aa
L pojedyncza 3 o o o o ustugi ustugi
18 | No Limit Sp. z 0.0. s 1990 | 100% 636 386 358 548155322 | 16% 636 386 358 548155322 | 16% | 27668288 9162387| 202% | 22876376 6564174 249% | o ictvme | logistyczne
19 | SKAT Transport puJ;fxgcza 1991 | 100% 515 758 704 501365805 | 3% 512 093 865 500584 663 | 2% 1675 960 -1587114 | 206% 1341309 -1212432| Mm% transport é’:)';zpv‘c;t
. pojedyncza o " o o ustugi ustugi
20 | Geis PL et 2013 | 0% | Niemcy | 499080974 455 674 441 10% 498756 362 455349960 | 10% bd. bd.| bd bd. ba.| b | uiTe | logstycme
21 | CAT LC Polska Sp. z 0.0. DOJ;‘:%ZCZE‘ 1994 | 0% | Frangja 428421444 412845884 | 4% 428421444 412845884 | 4% bd. bd.| bd. b.d. bd.| bd. transport tdrrz”gsopvc\’/‘r/t
22 | cargo-partnerspedycja Sp. z 0. 0. P"Jgfr‘g;cza 1998 | 0% | Holandia | 384083603| 463943000 -17% 384 083 603 463943000 | -17% | 4967358 6012000 -17% 4151106 5179000| -20% | spedycja ﬁﬂﬁf
23 | Eurogate Logistics Sp. z 0.0. F’OJ;‘M;‘ZH 1999 | 0% Cypr 309 861625 353059 821 | -12% 309 861625 353059 821 | -12% b.d. bd.| bd. bd. bd.| bd. spedycja 3?53!5&2
24 | Colian Logistic Sp. z 0.0. pmg?x}gcza 2009 | 100% 338929778 318395406 6% 305 036 800 286555 865 | 6% 5983761 5922039 | 1% 4767688 4750466 0% spedycja ;Eggm‘;
25 | TVM Transport & Logistics Sp. z 0.0. pmgfr‘{;cza 2010 | 100% 303024262 275521587 | 10% 298 650 179 271616219 | 10% 6120 442 4780140 | 28% 5926133 4636093 | 28% transport zrri‘)”gzpv‘\’l;t
26 | TPG / TRANS POLONIA GROUP grupafirm | 2004 | 855% | Malta 283252000| 221204000 | 28% 283 252 000 221204000 | 28% |  -565000 3988000 -114% -486000| 2549000 | -19% | transport ;’ri';pv‘c;t
27 | Tirsped Sp. z 0.0. pmgfﬂ;‘aa 1989 | 100% 253166 520 293534 069 | -14% 253166 520 293534 069 | -14% 4495177 6145772 | -27% 3076 693 5825904 | -47% | spedycja Slf;dr‘sf:
28 | MARATHON INTERNATIONAL F’”gfrmcza 2003 | 100% 259 525 749 229 055971| 13% 252 806 982 228984640 | 10% | 18847334 N594082| 63% | 14868038| 11504083| 28% transport g;”gsopvc\’l?
29 |MEXEM Sp.z 0.0. p‘”g‘:%r;cza 1988 | 100% 263 982 605 243673428 | 8% 250 846148 243631827 | 3% 6374253 4998653 | 28% 1681488 3915202| -57% spedycja ;Esgg@;
30 [LINKTIS grupafirm | 2013 | 100% 250 386 753 225671981| 1% 246 215 529 222066438 | 1% b.d. bd.| bd. bd. bd.| bd. spedycja ;’r’:gmaa
31 |Transsped Sp. z 0.0. Sp. K. pojgfr‘g;cza 1992 | 100% 244 080 491 239657170 | 2% 244 080 491 239657170 | 2% b.d. bd.| bad. b.d. bd.| bad. spedycja ;E:gg&z
32 |REGESTASA. pojedyncza | 5516 | 1009 331419 627 366 013347 | -9% 241635 062 258361563 | -6% bd. bd.| bd bd. bd.| bd. transport WETEEIE
firma drogowy
33 |BFISp.z0.0. p‘”g%’;}cza 2019 | 100% 194939 926 157075108 | 24% 194 000 089 155964 434 | 24% 3393613 1370114 | 148% 2906758 1038250 | 180% transport ;’;‘;"V‘;‘rf
o, i 139, -6 ustugi ustugi
34 | Grupa Delta Trans grupa firm 1991 80% Niemcy 213 881897 247186740 | -13% 155 312 923 164 524107 | -6% b.d. bd.| b.d. b.d. bd.| b.d. logistyczne logistyczne
35 | Polfrost Internationale Spedition Pojedyncza | 1995 | 501% | Niemcy 139 925 239 161458 112 | -13% 139712 994 161354 200 | -13% 1545 093 5609036| -72% | 1000000 4526865| -78% spedycja spedyga
Sp.zo.0. firma morska
36 |UNIQ LOGISTIC Sp. z 0.0. Sp. K. p‘”gfr‘{qr;cza 2008 | 100% 169 296 652 164 916788 | 3% 132 051 388 128988 629 | 2% 5578 252 5909527| -6% 4286391 4805186| -T% transport grz’;]pv‘\’;
37 |Ray Trans sp. z 0.0. pmgfr‘g;aa 2019 | 100% 125 697 743 121158 029 | 4% 124 662 298 118954354 | 5% 269517 933143| -71% 103 846 224679| -76% | spedyda ;E:ggaaa
38 | LTP-Logistyka grupafirm | 2012 | 100% 124 004 461 T4523232| 8% 117 957 291 103179 051 | 14% 429900 2370550 | -82% 270 475 1924412| -86% | spedycja ;fggg‘j’;
39 |DTA/GRUPADTA grupa firm | 2002 | 100% 117 867 434 2327871 5% 117 583 694 T12042019| 5% 8 053 470 5942775 36% 6621394 4327229] 53% | ustugicelne | ustugicelne
40 | FRIGO-EXPRESS LOGISTIC pmg%gcza 2017 | 100% 118922799 81124 894 | 47% 103 839 339 58032279 | 79% 6211593 1845424 | 237% 6146 223 1760 657| 249% | transport ;’r?)“gzpv‘a;t
41 | canvas Logistics pmg%gcza 2020 | 100% 101408 472 55200201 | 84% 101408 472 54739 650 | 85% 3631880 1035943 | 251% 301417 1035943 | 191% spedycja ;f:gg&z
42 | TL TRANS LOGISTYKA P”gfx:;cza 2005 | 100% 100 845 552 105 028 288 | -4% 100 845 552 105028288 | -4% 6971768 1290129 | 440% 5555918| 1000470 | 455% | transport grz”;opv‘\’;
43 | TOLL Group Poland pqgfﬂ;‘za 2023 | 0% | Japonia 87880 591 65806133 | 34% 87880 591 65806133 | 34% bd. b.d. b.d. b.d. bd. b.d. spedycja Slgfrfl‘g:
44 | Express Logistic Sp. z 0.0. ”OJE%ZCZH 2013 | 100% 59192158 52450272 | 13% 59192158 52450272 | 13% 3143 259 371377 % 2875084 3735424 | -23% | spedycja ;fggg&aa
45 | scandica Logistics Sp. z 0.0. pngfr‘gcza 2016 | 100% 45047 853 40827745 | 10% 46026 680 39323535 | 7% 212760 399398 | -47% 168 930 334653| -50% | spedycja ;Eggg&z
46 | A&S Cargo Sp.z 0.0. pmg‘rjxgcza 2017 | 100% 31751367 28919 696 | 10% 31751367 28919 696 | 10% 538 540 383281| 41% 481800 343130 | 40% transport ;’ri';pv‘\’/;t
47 | GARDA TSL p‘”gfﬁ;‘cza 2021 | 100% 31302 443 23625296 | 32% 31302 443 23625296 | 32% 841538 350 608 | 140% 794781 263240 | 202% | spedycja ;fgg{‘)’&z
o pojedyncza o o P _ 5999 _ o ustugi ustugi
48 | PRO-LOGIS Sp. z 0.0. o 201 | 100% 30 868799 24400000 | 27% 30578 988 24400 000 | 25% 1149 537 600000 | -292% 1149 537 662000 274% | o D we | magazynowe
49 |Interlink Ltd. Sp. z 0.0. p‘”g‘:ﬂ;‘za 1995 | 0% | Niemcy 16 296 406 15821803 | 3% 16 291126 15652664 | 4% -649 216 428545 | -251% 642517 318272 | -302% |  spedycja Srﬂii‘sfﬁf

*Wyniki Fresh Logistics Polska Sp. z 0.0. ujeto wwynikach grupy Raben. Opracowanie wynikow: Katarzyna Furman
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drobnicowe Polska Swiat ® o o 6 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o L] L ] [ ] e o | o o [ ] [ ] %225} 13586 | N713 | 116% 52% 36% [ ] [ ]
drobnicowe Polska |Europa | @ @ |®@ | ® | @® | @ e o 0| 0 0o 0o 0 0 o o o o 0o o ° ° ® | ® | @ B2 | 6051|6002 1% | 36% | 37% | ® | ®
przesytki B2C, a0 o o
Kurierskie Polska Europa | ® | ® e o L] L] o e o o BB 4346 | 4487 | -3% | 42% 42% L] L]
drobnicowe Polska Swiat | @ | @ LN ] o o | o o o o o o e o o [ ] o e | e ® | B2C | 9422 | 7579 | 24% | 14% 19% o =
drobnicowe Polska wiat | @ | @ | ®@ | @ | @ | @ ® | ® | & o o o o o o o o o o o o [ ] |0 L] [ ] L ) ° ° BBZZE 2531 | 2393 | 6% 38% 35% [ ] [ ]
drobnicowe Polska Swiat L] e o [ ] e o o o o o ° e o o o e o [ ] ° [ ] [ ] B2B | 10814 | 10452 | 3% 30% 29% [ ] [ ]
catopojazdowe Europa | Europa ] [ ® | o o o L] e |0 o [ ] L [ - 396 388 2% 32% 33% - -
catopojazdowe | Polska |Europa | @ @ | @ | @ | @ | @ oo |eo|o|e oo o000/ 0|0 00| e o e o o e o |0 |0 cum| co0| 5% | a2 | 4% | - | -
drobnica P o o o
spaletyzowana Europa Swiat | ® | ®@ | ® | ® | ©® | ©® | o o o o o o o o o o o o o o o L[] LN ] o [ ] e | o o ® | B2B| 2276 | 2118 | 7% 33% 35% [ ] [ ]
drobnicowe | Polska | swiat | @ (@ | @ | @ | ® ° oo |0 oo o0 oo oo oo o |o o| o B2C | 3568 | 3500 | 2% | 4s% | 48% | @ | ®
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Ranking firmwedtug dynamiki przychodow z dziatalnosa TsL

Przychody z TSL w PLN Przychody z TSL w PLN
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1 Canvas Logistics pojedyncza firma 101408 472 54739650 85% 26 | Grupa Raben* grupa firm 4932418390 4576 412703 8%
2 FRIGO-EXPRESS LOGISTIC pojedyncza firma 103839339 58032279 79% 27 Colian Logistic Sp. zo.0 pojedyncza firma 305036 800 286 555 865 6%
3 TOLL Group Poland pojedyncza firma 87880591 65806133 34% 28 DTA / GRUPA DTA grupa firm 117 583 694 12042019 5%
4 |GARDATSL pojedynczafirma | 31302443 2362529 32% 29 |RayTranssp.zo.0 pojedynczafirma | 124662298 118954 354 5%
5 | TPG/TRANSPOLONIAGROUP grupafirm 283252000 | 221204000 28% 30 | Interlink Ltd. Sp. zo.0. pojedynczafirma | 16291126 15652 664 4%
6 |PRO-LOCISSp.zoo. pojedynczafirma | 305/8988 24400000 25% 31 | CATLCPolska Sp.z0.0 pojedynczafirma | 428421444 412 845884 4%
7 |BRISp.zoo pojedynczafirma | 194000089 | 155964434 2% 32 | FM Logistic (M Polska Sp. z0.0.) grupa firm 1603572546 | 1551279250 3%
g |orlGewp grupafirm DESIEAY | S 2 3 | ROHLIG SUUS Logistics SA. pojedynczafima | 2245025478 | 2177882508 3%
9 Scandica Logistics Sp. z 0.0. pojedyncza firma 46026 680 39323535 17% u MEXEM Sp. 20.0 pojedyncza firma 250846148 243631827 2%
e LRIt VERGISSE | QeAE0EEs 8% 35 | UNIQLOGISTICSP. 20.0.5p. K. pojedynczafirma | 132051388 | 128988629 2%
i No Limit 5p. 20.0 pojedyncza firma 636386358 Y1532 16% 36 | SKAT Transport pojedyncza firma 512093 865 500 584 663 2%
2 Optima Logistics Group S.A. grupa firm 1820592 396 1583776963 15% 37 |Transsped Sp. 20.0.5p. K pojedyncza firna | 244080491 239657170 2%
13 LTP-Logistyka grupa firm 117957 291 103179 051 14% Hellmann Worldwide Logistics Polska .
38 pojedyncza firma 716213000 705464 000 2%
14 |GRUPATRANSPORTOWA grupa firm 710737944 623131164 14% Sp.20.0.5p. k.
5 Express Logistic Sp. 2 0.0, pojedyncza firma 59192158 545027 13% 39 Kuehne + Nagel Sp.z0.0 pojedyncza firma 1614076000 | 1598950035 1%
6 LINKTIS grupa firm 246215529 222 066 438 1% 40 Rhenus Logistics grupa firm 1797 042764 1811799780 -1%
17 |LPPLogistics Sp.z0.0 pojedyncza firma | 2300000000 | 2080000000 1% 41 | TLTRANSLOGISTYKA pojedynczafimma | 100845552 | 105028288 4%
18 | MARATHON INTERNATIONAL pojedynczafirma | 252806982 | 228984640 10% 42 | Grupa DeltaTrans grupafirm 155312923 164524107 %
19 | TVM Transport & Logistics Sp. z 0.0 pojedyncza firma 298650179 271616219 10% 43 |REGESTASA pojedynczafirma | 241635062 258 361563 6%
20 |A8SCargoSp.z0.0 pojedyncza firma 31751367 28919696 10% 44 Eurogate Logistics Sp. z0.0. pojedyncza firma 309 861625 353059 821 -12%
21 Cels PL pojedynczafirma | 498756362 455349 960 10% 45 | Polfrost Internationale Spedition Sp. 0.0 pojedyncza firma 139712994 161354200 -13%
2 CKDPD Polska sp. z0.0. grupa firm 4780652285 | 4373383298 9% 46 | TirspedSp.zo.0. pojedyncza firma 253166 520 293534 069 -14%
2 DACHSER Sp.zo.0. pojedyncza firma 903 613501 833412324 8% 47 cargo-partner spedycja Sp. 0. 0 pojedyncza firma 384083603 463943000 -17%
24 ID Logistics Polska S.A. grupa firm 2243090895 | 2074951721 8% 48 Ligentia Poland Sp. z 0.0. grupa firm 779294759 942 814 262 -17%
25 Fresh Logistics Polska Sp. zo.o pojedyncza firma 771446 064 715032786 8% 49 X Pantos Poland Sp. z0.0 pojedyncza firma 949 801528 1178216 434 -19%

Ranking firm wedtug przychodow z dziatalnosal TSL 2025
— gtowny rodza) dziatalnosc SPEDYCUA DROGOVVA

Miejsce q q Przychody z TSL w PLN Dynamika Gtéwne zrddto przychodéw z dziatalnosci TSL 2025

w rankingu N EER Y Prez.entacfja Rok zatozenia kl::iztl::u z:;:::::iire":o przychodéw . o o

(przychody w rankingu jako: firmy / grupy " . TSL rodzaj rodzaj dziatalnosci . obszar

TSL w 2025) polskiego LeppiEi HeE = (2024 =100%) dziatalnosci (szczeg6towo) fedzaiiadinhL geograficzny
1 ROHLIG SUUS Logistics S.A pojedyncza firma 1989 100% 2245025478 | 2177882508 3% spedydja spedycja drogowa drobnicowe Polska
2 Optima Logistics Group S.A. grupa firm 2008 100% 1820592396 | 1583776963 15% spedycja spedycja drogowa catopojazdowe Europa
3 GRUPATRANSPORTOWA grupa firm 2017 100% 710737944 623131164 14% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Europa
4 Eurogate Logistics Sp. z0.0. pojedyncza firma 1999 0% Cypr 309 861625 353059821 -12% spedycja spedycja drogowa catopojazdowe Europa
5 Colian Logistic Sp.zo.0 pojedyncza firma 2009 100% 305036800 | 286555865 6% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Polska
6 MEXEM Sp. zo.0. pojedyncza firma 1988 100% 250846148 243631827 3% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Europa
7 LINKTIS grupa firm 2013 100% 246215529 222066438 1% spedydja spedycja drogowa catopojazdowe Europa
8 Transsped Sp. z0.0. Sp. K. pojedyncza firma 1992 100% 244080491 239657170 2% spedycja spedycja drogowa calopojazdowe Europa
9 Ray Trans sp.zo.0 pojedyncza firma 2019 100% 124662298 118954 354 5% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Europa
10 LTP-Logistyka grupa firm 2012 100% 117957291 103179 051 14% spedycja spedycja drogowa catopojazdowe Polska
n Canvas Logistics pojedyncza firma 2020 100% 101408472 54739650 85% spedycja spedycja drogowa catopojazdowe Europa
12 Express Logistic Sp. z0.0 pojedyncza firma 2013 100% 59192158 52450272 13% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Europa
13 Scandica Logistics Sp. z 0.0 pojedyncza firma 2016 100% 46026 680 39323535 17% spedycja spedycja drogowa cafopojazdowe Polska
14 CARDATSL pojedyncza firma 2021 100% 31302443 2362529 2% spedycja spedycja drogowa caflopojazdowe Polska
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Architekci nowoczesnej logistyki.
Ostatecznym zwyciezca jest konsument

O tym, jak nowoczesne technologie, otwarte ekosystemy partnerskie
i strategiczne inwestycje infrastrukturalne ksztaltuja wymagania
wspolczesnego konsumenta i wspieraja rodzimy biznes, rozmawiamy
z Arkadiuszem Stasiakiem, wiceprezesem ds. operacyjnych w DHL

eCommerce Polska.

Polski sektor logistyki, wraz z e-commerce,
nalezy dzis do najdynamiczniej rozwijajacych
sie i najbardziej zaawansowanych technolo-
gicznie w Europie. U podstaw tej transforma-
¢cji lezy 35-letnia historia obecnosci Grupy DHL
w Polsce - od pierwszych dostaw w realiach
gospodarki wolnorynkowej lat go. po pozy-

cje architekta zintegrowanych ustug logistycz-
nych. Jak ocenia pan rynkowe zmiany?

Droga, ktéra przeszliSmy, to w istocie $wia-
dectwo ewolucji calej polskiej przedsiebiorczo-
§ci. W 1991 1., kiedy zaczela sie historia DHL
w Polsce, logistyka opierala sie na dostarcze-
niu paczki z punktu A do punktu B na rodza-
cym sie wolnym rynku. Dzis, po 35 latach, logi-
styka to juz zaawansowana inzynieria danych,
automatyzacja proceséw i zarzadzanie potez-
nymi ekosystemami cyfrowymi. DHL nie tyl-
ko obserwowat te transformacje - my byliSmy
partnerem dla wielu matych i Srednich przed-
siebiorstw, ktére w tym czasie skalowatly swoje
biznesy. Jednoczes$nie przez lata intensywnie
inwestowali$my i nadal inwestujemy w nasza
infrastrukture w Polsce. Przeszli§my ewolucje
od tradycyjnej firmy kurierskiej do aktywnego
uczestnika rynku e-commerce, ktory dostarcza
zintegrowane rozwigzania dla biznesu kazdej
skali, stabilizujac laficuchy dostaw i stymulu-
jac wzrost polskiego PKB.

Jak istotny dla DHL eCommerce, najmtodszej
z pieciu dywizji DHL w Polsce, jest obecnie
rynek polski?

Polska stanowi dzi$ logistyczne serce Euro-
py ijeden z absolutnie priorytetowych rynkéw
zaréwno dla DHL eCommerce Polska, jak i dla
calej Grupy DHL. Nasze polozenie geograficz-
ne w polgczeniu z niezwykle wysoka dojrzato-
$cig cyfrowa polskich konsumentéw sprawia,
Ze jesteSmy naturalnym regionalnym hubem
logistycznym i bardzo waznym rynkiem euro-
pejskim. Twardym dowodem na te pozycje sa
nasze strategiczne inwestycje kapitalowe, na
czele z miedzynarodowym centrum logistycz-
nym w Robakowie pod Poznaniem. W budowe
tego ultranowoczesnego zakladu zainwestowa-
liSmy 180 mln euro. Obstuguje on nie tylko ry-
nek krajowy, lecz takze stanowi kluczowg bra-
me operacyjng dla handlu miedzynarodowego
w calym regionie Europy Srodkowo-Wschodniej.

Polski rynek automatéw paczkowych jest
jednym z najgestszych i najbardziej konkuren-
cyjnych w Europie. Jakie sg panstwa strate-
giczne plany wobec rozwoju sieci DHL BOX 24/7
oraz punktéw DHL POP?

PrzekroczyliSmy 9 tys. automatéw paczko-
wych, a nasza cala sie¢ Out-of-Home (OOH) li-
czy ponad 24 tys. punktéw. Oznacza to, zZe jeste-
$my wszedzie tam, gdzie s3 nasi klienci. Rynek
W ujeciu czysto iloSciowym zbliza sie do nasy-
cenia w duzych osrodkach miejskich, dlatego
Kluczem jest dzi$ optymalizacja jakoSciowa i bu-
dowa unikatowego doswiadczenia klienta. Co
niezwykle wazne, polski rynek potrzebuje plu-
ralizmu. Wskazuja na to eksperci ZDG TOR, opi-
sujac w swoim raporcie tzw. efekt koszyka: tam,
gdzie e-sklep oferuje tylko jednego przewoznika,
$rednia cena dostawy wynosi 17 zt. Wprowadze-
nie modelu multi-carrier zbija te cene nawet
ponizej 11 zk. Zdrowa konkurencja bezposred-
nio chroni portfele Polakéw.

DHL eCommerce Polska wspétpracuje blisko
z Allegro i Zabka. Jak z perspektywy opera-
cyjnej zarzadza sie tak gigantycznym ekosys-
temem, w ktérym paczki nadaje sie i odbiera
w rytmie codziennych zakupow?

Nasza strategia to budowanie otwartych eko-
systemow partnerskich, co stanowi bezposred-
nia opozycje wobec graczy stawiajacych tylko
na siebie. Dzieki strategicznemu partnerstwu
z Zabka integrujemy logistyke z naturalnymi
codziennymi $ciezkami konsumentéw: poto-
wa Klientéw Zabki mieszka w odleglosci zale-
dwie 5 minut spaceru od punktu odbioru. Ten
model wspiera takze lokalng przedsiebiorczos¢,
bo kazda paczka dostarczona do Zabki generuje
dodatkowy ruch i realny zysk dla polskiego fran-
czyzobiorcy. Rdwnolegle rozwijamy wspoétprace
z Allegro, dzieki ktdrej uzytkownicy najwiekszej
platformy e-commerce w Polsce otrzymuja to,
czego oczekuja: wybor, wygode i elastycznosc,
a sprzedawcy zwiekszajg atrakcyjnos$¢ swojego
sklepu. To gra zespolowa, w ktdrej ostatecznym
wygranym jest konsument.

Z najnowszego raportu DHL eCommerce
Trends wynika, ze az 81 proc. konsumentow
porzuca koszyk zakupowy, jesli nie znajdzie
preferowanej opcji dostawy, a 79 proc. rezy-
gnuje z zakupu przez skomplikowane zwroty.
Jak na te wyzwania odpowiada wasze portfo-
lio produktowe?

Te dane stanowig jasny sygnat dla e-sklepéw:
logistyka to potezne narzedzie stymulowania
konwersji sprzedazy. Jesli sprzedawca ograni-
cza wybdr dostawy, realnie traci klientéw. Na-
sza odpowiedz ukierunkowana jest na catkowite
eliminowanie barier zakupowych. Wprowadzi-
liSmy intuicyjna aplikacje mobilng oraz przelo-
mowa funkcjonalno$¢ zwrotéw i wysylek bez
etykiet (label-free). Konsument nie musi miec¢
drukarki ani pakowac¢ przesytki w skompliko-
wany sposob - generuje jeden kod QR w smart-
fonie, a resztg zajmuje sie nasz system opera-
cyjny przy maszynie DHL BOX lub w punkcie
POP. W ten spos6b usuwamy stres zwigzany ze
zwrotem i podnosimy lojalnos¢ klientéw wobec
partneréw handlowych korzystajacych z na-
szych ushug.

Jak radza sobie pafstwo z obstuga rosnacego
trendu zakupéw transgranicznych (cross-

Fot. Mat. prasowe

-border)? Jakie wyzwania generuje dla DHL
obstuga azjatyckich platform marketplace?

Masowe wolumeny z platform azjatyckich
traktujemy jako naturalny impuls do statego
podnoszenia naszej wydajno$ci operacyjne;j.
Dzieki poteznemu globalnemu zapleczu Grupy
DHL proces ten dziala u nas dwukierunkowo.
Z jednej strony plynnie obslugujemy paczki tra-
fiajace do Polski, z drugiej - co dla nas kluczo-
we - jako lider ushug cross-border - od 35 lat
otwieramy polski biznes na §wiat i pomaga-
my krajowym przedsiebiorcom wchodzi¢ na
zagraniczne rynki. Z DHL eCommerce mozna
zrealizowaé wysytke do 28 krajow europejskich
tak samo prosto jak do Eodzi lub Poznania. Co
istotne, az 98 proc. naszych klientéw cross-bor-
der stanowig mate i Srednie przedsiebiorstwa,
dla ktérych dostep do miedzynarodowej infra-
struktury DHL jest szansa na skalowanie biz-
nesu bez konieczno$ci budowania wilasnej lo-
gistyki miedzynarodowe;j.

Co dzisiaj, w dobie skrajnej niepewnosci rynko-
wej, gwarantuje sukces firmie logistycznej
o takiej skali i jakie inwestycje infrastruktu-
ralne planuje DHL w najblizszych latach?
Sukces na naszym rynku opiera sie na trzech
filarach: stabilnosci i zaufaniu, przewidywalno-
$ci operacyjnej oraz odwadze do ciagtego rein-
westowania kapitatu lokalnie. Od 35 lat jesteSmy
w Polsce stabilnym i wiarygodnym partnerem,
ktéry buduje zaufanie nie w perspektywie lat,
lecz dekad. Towarzyszymy rozwojowi polskich
przedsiebiorstw i krajowej gospodarki, obser-
wujac jej transformacje i aktywnie w nia inwe-
stujac - zaréwno w nasz3 infrastrukture, jak
i w jakosc¢ ustug. To podejscie sprawito, ze Pol-
ska nalezy dzi$ do kluczowych rynkéw dla calej
Grupy DHL. WyKkorzystujemy wiedze i do§wiad-
czenia z calego §wiata oraz site miedzynaro-
dowej sieci Grupy DHL, by skutecznie wdrazac
najlepsze globalne praktyki na grunt lokalny
i oferowa¢ rozwigzania, ktére 13cza skale mie-
dzynarodowa z precyzyjnym dopasowaniem do
polskiego rynku.

Jasno deklarujecie dalsze zaangazowanie inwe-
stycyjne w Polsce.

Tak, robimy to, by coraz lepiej odpowiadac na
zmieniajace sie potrzeby wspoétczesnego konsu-
menta. Wierzymy, ze przysztos¢ logistyki nale-
zy do firm, ktére potrafia budowac elastyczne,
otwarte i zrownowazone ekosystemy wspdtpra-
cy - takie, w ktérych ostatecznym beneficjen-
tem pozostaje konsument.

Najnowszy ,,DHL eCommerce
Trends Report 2026” wskazuje na
kilka bardzo istotnych zjawisk:

1. Luka oczekiwan: Z globalnego badania
29 tys. konsumentéw oraz 5,8 tys. przed-
siebiorstw w prawie 30 krajach wynika,
ze oczekiwania kupujacych w zakresie
wygody rosna szybciej niz tempo wdraza-
nia zmian przez e-sklepy.

2. Krytyczny moment wyboru: Brak elastycz-
nosci na etapie finalizacji zamoéwienia
paralizuje sprzedaz. Az 81 proc. konsu-
mentéw deklaruje porzucenie koszyka
w przypadku braku preferowanego kuriera
lub punktu OOH.

3. Logistyka zwrotéw: Kolejne 79 proc. ba-
danych rezygnuje z transakcji, jesli proces
zwrotu towaru jest niejasny lub wymaga
drukowania tradycyjnych etykiet papiero-
wych.

4. Wizja rynku: Przyszto$¢ nalezy do handlu
transgranicznego (cross-border) oraz tech-
nologii Al, ktére redefiniujg wygode jako
kluczowg walute wspodlczesnego e-com-
merce.
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Ranking firm wedtug przychodow z dziafalnoscl TSL 2025
— gtowny rodza) dziatalnosc SPEDYCJA MORSKA

Miejsce . . Przychody z TSL w PLN Dynamika Gtéwne zroédto przychodéw z dziatalnosci TSL 2025
5 q S Udziat Pochodzenie a
w rankingu Moz G Prezentacja Rok zatozenia Kkapitalu  zagranicznego przychodéw
(przychody \f w rankingujako: firmy / grupy ka. gk itat 9 TS o TSL rodzaj rodzaj dziatalnosci rodzaj tadunku obszar
TSL w 2025) DOISKICO0 apitait (2024 =100%) dziatalnosci (szczegotowo) geograficzny
1 Ligentia Poland Sp. zo.0. grupa firm 2012 13% Wielka Brytania 779294759 942 814 262 -17% spedydja spedycja morska kontenery Polska
cargo-partner spedyda ) )
2 5,200 pojedyncza firma 1998 0% Holandia 384083603 | 463943000 -17% spedycja spedycja morska kontenery Polska
.20.0.
3 Tirsped Sp.z0.0. pojedyncza firma 1989 100% 253166 520 293534069 -14% spedydja spedycja morska kontenery Azja
Polfrost Internationale : .
4 pojedyncza firma 1996 501% Niemcy 139712994 161354 200 -13% spedycja spedycja morska kontenery Polska
Spedition Sp. z 0.0
5 Interlink Ltd. Sp. zo.0 pojedyncza firma 1995 0% Niemcy 16291126 15652 664 4% spedycja spedycja morska kontenery Europa

Ranking firm wedtug przychodow z dziafalnoscl TSL 2025
— growny rodza) dziatalnoscl TRANSPORT DROCOWVY

Miejsce
w rankingu
(przychody
TSL w 2025)

Nazwa firmy

Prezentacja

w rankingu jako:

Rok zatozenia
firmy / grupy

Udziat
kapitatu
polskiego

Pochodzenie

zagranicznego

kapitatu

Przychody z TSL w PLN

2025

2024

Dynamika
przychodow
TSL
(2024 =100%)

Gtéwne zroédto przychodéw z dziatalnosci TSL 2025

rodzaj
dziatalnosci

rodzaj dziatalnosci

(szczeg6towo)

rodzaj tadunku

obszar
geograficzny

Hellmann Worldwide Logistics )
1 pojedyncza firma 1991 0% Niemcy 716213000 705464 000 2% transport transport drogowy drobnicowe Polska
Polska Sp.z0.0. Sp. k
2 SKAT Transport pojedyncza firma 1991 100% 512093 865 500 584 663 2% transport transport drogowy catopojazdowe Europa
3 CAT LC Polska Sp. zo.o. pojedyncza firma 1994 0% Franda 428 421444 412845834 4% transport transport drogowy catopojazdowe Polska
TVM Transport & Logistics .
4 Sp.206 pojedyncza firma 2010 100% 298650179 271616219 10% transport transport drogowy czesciowe Polska
TPG / TRANS POLONIA
5 GROUP grupa firm 2004 85,5% Malta 283252000 221204000 28% transport transport drogowy ADR Europa
6 MARATHON INTERNATIONAL |  pojedyncza firma 2003 100% 252806982 | 228984640 10% transport transport drogowy catopojazdowe Europa
7 REGESTAS.A. pojedyncza firma 2010 100% 241635062 258 361 563 -6% transport transport drogowy catopojazdowe Polska
8 BFISp.zo.0 pojedyncza firma 2019 100% 194 000 089 155964 434 24% transport transport drogowy kontenery Polska
9 UNIQ LOGISTICSp.z0.0.5p. K. | pojedyncza firma 2008 100% 132051383 128988 629 2% transport transport drogowy catopojazdowe Polska
10 FRIGO-EXPRESS LOGISTIC pojedyncza firma 2017 100% 103839339 58032279 79% transport transport drogowy cafopojazdowe Europa
n TLTRANS LOGISTYKA pojedyncza firma 2005 100% 100 845552 105028 283 -4% transport transport drogowy catopojazdowe Europa
12 A&S Cargo Sp. zo.0. pojedyncza firma 2017 100% 31751367 28919696 10% transport transport drogowy kontenery Polska

Ranking firm wedtug przychodow z dziafalnoscl TSL 2025
— g1owny rodza) dziatalnosc UStUGHLOGISTYC/NE

Miejsce q q Przychody z TSL w PLN Dynamika Gtoéwne zrodto przychodéw z dziatalnosci TSL 2025
. q N Udziat Pochodzenie ’
w rankingu Nazwa firm Prezentacja Rok zatozenia A [P——— przychodow
(przychody Y w rankingujako: firmy / grupy ka. gk - 9 PP Fapm TSL rodzaj rodzaj dziatalnosci rodzaj tadunku obszar
TSL w 2025) polskiego apitatu (2024 =100%) dziatalnosci (szczegotowo) geograficzny
ustugi
1 Crupa Raben* grupa firm 1931 0% Holandia 4932418390 | 4576412703 8% logistyczne ustugi logistyczne drobnicowe Polska
I
ustugi )
2 LPP Logistics Sp. z0.0. pojedyncza firma 2022 100% 2300000000 | 2080000000 N% e ustugi logistyczne drobnicowe Polska
istycz
ustugi
3 ID Logistics Polska S.A grupa firm 2008 0% Francja 2243090895 | 2074951721 8% logist g ustugilogistyczne drobnicowe Polska
ogistyczne
. ’ ustugi .
4 Rhenus Logistics grupa firm 1995 0% Niemcy 1797 042 764 1811799780 -1% e — ustugi logistyczne cafopojazdowe Polska
istyczi
ustugi ) drobnica spalety-
5 Kuehne + Nagel Sp. zo.o. pojedyncza firma 1991 0% Niemcy 1614076000 | 1598950035 1% ) ustugi logistyczne Europa
logistyczne zowana
FM Logistic ) ustugi .
6 grupa firm 1994 0% Franda 1603572546 | 1551279250 3% ) ustugi logistyczne drobnicowe Polska
(FM Polska Sp. z0.0.) logistyczne
ustugi )
7 FIEGE grupa firm 1997 0% Niemcy 1194678588 | 1026490958 16% logistyczne ustugi logistyczne cafopojazdowe Polska
istyczi
ustugi
8 X Pantos Poland Sp. z0.0. pojedyncza firma 2005 0% Republika Korei 949 801528 1178 216 434 -19% ogist g ustugi logistyczne kontenery Polska
ogistyczne
ustugi .
9 DACHSER Sp.z0.0 pojedyncza firma 2006 0% Niemcy 903613501 833412324 8% logistyczne ustugilogistyczne drobnicowe Polska
STy«
ustugi )
10 Fresh Logistics Polska Sp. z0.0. pojedyncza firma 2002 0% Holandia 771446 064 715032786 8% logist ustugi logistyczne drobnicowe Polska
ogistyczne
ustugi
n No Limit Sp. zo.o. pojedyncza firma 1990 100% 636386 358 548155322 16% logistyczne ustugi logistyczne cafopojazdowe Polska
I
ustugi .
2 Geis PL pojedyncza firma 2013 0% Niemcy 498756 362 455349 960 10% . ustugi logistyczne drobnicowe Polska
istycz
ustugi L
13 Grupa Delta Trans grupa firm 1991 80% Niemcy 155312923 164 524107 -6% logist ustugilogistyczne czesciowe Polska
ogistyczne

“Wyniki Fresh Logistics Polska Sp. z 0.0. ujeto w wynikach grupy Raben. Opracowanie wynikéw: Katarzyna Furman
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Umeczeni biurokracja, podatkami i regulacjami.
Polski transport stoi na krawedzi

Mialo by¢ lepiej. Tymczasem najnowsze dane pokazuja ponowny
wzrost zadluzenia i zatoréw platniczych w branzy TSL. O globalnych
mechanizmach dlawigcych sektor, paralizu decyzyjnym administracji
oraz o tym, dlaczego z rynku znikaja Kolejne ciezaréwki, opowiada Maciej
WronisKi, prezes Zwigzku Pracodawcow , Transport i Logistyka Polska”,

Branza transportowa wciaz balansuje nad prze-
pascia. Co przesadzito o tej sytuacji?

To zalezy od perspektywy. Przewoznik, ktory
odstawil tabor, likwiduje dzialalnos¢ albo stoi
na progu bankructwa, powie, ze sytuacja jest
dramatyczna. Liderzy rynku, dysponujacy ka-
pitatem i narzedziami zarzadczymi, radza so-
bie lepiej, bo dostosowali sie do trudnych re-
aliéw. W skali rynku poprawy jednak nie widaé.
Nie przybyto ladunkow; spadia natomiast podaz
pojazdéw. Czesé firm zniknela, cze$¢ ograni-
czyla flote, a inne nie maja kierowcéw. Mniej
dostepnych ciezaréwek pozwala pozostaltym
przewoznikom negocjowac lepsze stawki i wa-
runki kontraktéw.

W Europie mowi sie o deregulacji gospo-
darki. Czy za deklaracjami politykow poszty
realne dziatania?

Politycy w Europie, takze polski premier, de-
Kklaruja deregulacje we wspoélpracy z biznesem.
W praktyce to puste stowa, bo formalnosci szyb-
ko przybywa. Dobrym przykladem jest Krajowy
System e-Faktur. Dla Ministerstwa Finanséw
i duzych korporacji to wygoda, ale maty prze-
woznik z kilkoma pojazdami, ktéry sam siada
za kierownica, nie ma czasu ani pieniedzy na
zglebianie kolejnych technologicznych i podat-
kowych wymogoéw. Outsourcing ksiegowosci tez
wymaga skali i marzy, ktérej dzis§ wielu firmom
brakuje. KSeF to tylko jeden z przyktadow. Sys-
tem SENT powstal w uzasadnionym celu: do
kontroli towaréw akcyzowych i walki z mafiami
paliwowymi. Dzi$ obejmuje jednak m.in. zuzyta
odziez, obuwie, a prébowano doda¢ nawet be-
ton. To pokazuje, jak celowa regulacja moze sie
przerodzi¢ w biurokratyczng paranoje.

Kolejnym zrédtem zatoréw s3 procedury doty-
czace kierowcoéw. Resort infrastruktury wdraza
przeciez systemy teleinformatyczne.

To cyfryzacja, ktéra zamiast ulatwiaé zycie,
tworzy nowe bariery i wydluza procedury. Uzy-
skanie uprawnien przez kierowcéw krajowych
i cudzoziemcoéw stalo sie droga przez meke,
a oczekiwanie na dokumenty w urzedach wy-
dluzylo sie o kilka tygodni. Przedsiebiorcy i pra-
cownicy traca czas, nie mogac podjaé pracy. Do
tego dochodzg kolejne pomysly, takie jak cyfro-
we karty kursanta i nowe dokumenty szkole-
niowe. Przedsiebiorca transportowy jest dzis
umeczony: zamiast mysle¢ o strategii, opty-
malizacji czy innowacjach, obstuguje narzuco-
na biurokracje.

Strona rzadowa regularnie chwali sie jednak
wdrazaniem pakietéw deregulacyjnych i realiza-
¢ja postulatow biznesu.

Wdrozone zmiany mialy charakter fasadowy:
zniesiono drobiazgi, a w kluczowych obszarach
nadal dokreca sie §rube. Przykladem jest unij-
na dyrektywa o audycie energetycznym. Dotad
obejmowata wielkie korporacje, a po implemen-
tacji w Polsce ma obja¢ kazdego przedsiebiorce
przekraczajacego okreslone progi zuzycia ener-
gii. Dla energochtonnego sektora TSL oznacza
to, ze kosztownym planom i audytom moze pod-
legac juz mala firma z ok. o§mioma pojazdami.
Przedsiebiorcy znéw wykonaja prace za admi-
nistracje tylko po to, by urzednicy mieli latwiej-
szy wglad w dane.

Wspomniat pan o rozrastaniu sie aparatu urzed-
niczego. To polska specyfika czy trend ogéinoeu-
ropejski?

To plaga widoczna w catej Europie, cho¢ w Pol-
sce przybiera karykaturalne formy. Dobrym
przykltadem jest Gléwny Inspektorat Transpor-
tu Drogowego, rozrosniety do setek urzedni-

koéw w centrali, podczas gdy na drogach realne
kontrole prowadzi zaledwie ok. 500 inspekto-
réw. W rezultacie, przy niezmienionym prawie,
z roku na rok przybywa drukéw, formularzy i za-
dan dodatkowych danych od przewoznikéw. Do
tego dochodzi paraliz wynikajacy z unijnych re-
guladji socjalnych i rynku pracy. W czesci krajow
poziom ochrony pracownika blokuje elastycz-
ne zarzadzanie kadra, np. pozwalajac kierowcy
odej$¢ do konkurencji na probe, z gwarancja po-
wrotu na poprzednie stanowisko. Takie przywi-
leje, razem z rosnacymi kosztami energii z ETS
1 ETS 2, dusza europejska gospodarke.

Czy unijna polityka klimatyczna niszczy konku-
rencyjnosc Europy?

Europa funduje sobie gospodarczy sabotaz.
Przez Zielony Lad i regulacje mamy jedna z naj-
drozszych energii na §wiecie, wiec energochton-
ny przemyst, np. chemiczny, traci zdolnos¢ kon-
kurowania. Podobnie sektor automotive, przez
dekady sita Starego Kontynentu, ostabily wysru-
bowane wymogi homologacyjne i wymuszane
przejécie na naped elektryczny. Kryzys grupy
Stellantis pokazuje skale problemu. Transport
drogowy jest krwiobiegiem gospodarki. Gdy
w Europie produkuje sie mniej towaréw, sektor
TSL natychmiast to odczuwa. PKB mozna pom-
powac ustugami, ale bez realnej produkcji i wy-
miany towarowej transport nie ma racji bytu.

Wréémy na krajowe podwérko. Czy oprocz unij-
nego gorsetu regulacyjnego polska administra-
cja doktada przewoznikom wtasne, lokalne trud-
nosci?

Polska administracja wykazuje sie zatrwaza-
jaca opieszaloscig procesowa. Na Stowacji czy
w innych krajach regionu formalnosci zwigzane
ze sprowadzeniem i z zatrudnieniem pracow-
nika spoza UE trwaja kilka tygodni. W Polsce,
jesli przewoznik chce jedynie przedtuzy¢ legal-
ny pobyt do§wiadczonemu pracownikowi, ktory
pracuje w firmie od o$miu lat, na karte poby-
tu czeka od roku do péttora roku. W tym czasie
kierowca nie ma dokumentu uprawniajacego go
do poruszania sie w strefie Schengen. Nie moze
realizowac przewoz6éw miedzynarodowych, wiec
odchodzi z pracy. W tym samym czasie Mini-

Elastycznos¢ biznesowa, ktéra
byta najwiekszym atutem
polskich przewoznikdw, zostata
skutecznie zablokowana przez
wymogi licencyjne, rejestracyjne
i przewlektosS¢ urzednicza.

Fot. Mat. prasowe

sterstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji
chwali sie w mediach spoleczno$ciowych kil-
kukrotnym ograniczeniem liczby wydawanych
wiz pracowniczych i zezwolen. Gdzie tu logika?

Jakie jest rozwigzanie?

Gdyby panstwo wprowadzito madra, selek-
tywna polityke imigracyjna, Sciagajac ludzi tam,
gdzie Polacy nie chca pracowaé, bytoby to zrozu-
miale. Tymczasem bezrefleksyjnie wycina sie le-
galna migracje zarobkowa w zawodach skrajnie
deficytowych, co wprost uderza w nasze zdolno-
$ci operacyjne. Kolejny przyklad: zakup nowe-
go pojazdu. W wielu krajach UE wypis z licencji
transportowej na nowy samochdéd uzyskuje sie
od reki lub w ciggu jednego dnia. W Polsce na
ten sam dokument czeka sie dwa tygodnie. Te
dwa tygodnie to dla firmy wymierny przestéj
i czysta strata finansowa.

Czy ten paraliz urzedowy ttumaczy to, ze na
placach wielu firm transportowych stojg dzis
unieruchomione cigzaréwki?

To splot wielu okolicznosci. Z jednej strony
mamy trudng walke o klienta, z drugiej, gdy
juz uda sie pozyskaé kontrakt wymagajacy pod-
stawienia okreslonej liczby pojazdéw, przewoz-
nik nie ma kogo posadzi¢ za kierownicg. Rodzi-
ma kadra sie starzeje, kierowcy odchodza na
emerytury lub renty, a potencjalni pracownicy
ze Wschodu utkneli w martwych procedurach
wizowych i pobytowych. Elastycznos¢ bizne-
sowa, ktéra byla najwiekszym atutem polskich
przewoznikéw, zostala skutecznie zablokowana
przez wymogi licencyjne, rejestracyjne i prze-
wleklo$¢ urzednicza.

Jakie kolejne wyzwania legislacyjne czekaja
branze w najblizszej przysztosci? Czy widac
szanse na zmiane tego negatywnego trendu?

Na szczeblu unijnym Komisja Europejska fi-
nalizuje rewizje przepiséw o koordynacji sys-
temoOw zabezpieczenia spolecznego. Te batalie
branza przegrala po kilkunastu latach lobbingu.
Czeka nas tez bolesne wdrozenie eurowiniety,
czyli skokowy wzrost kosztéw dostepu do drég
przez nowga oplate ztozong ze stawki podsta-
wowej, komponentu Srodowiskowego i oplaty
za emisje CO2. Do tego dochodzg stres i presja
kierowcow. Nawet niezalezna od nich uster-
ka, taka jak peknieta tarcza hamulcowa, moze
oznaczac zatrzymanie dowodu rejestracyjnego
irestrykcyjne postepowanie wobec pracownika
i firmy. Problemem jest tez dramatyczny brak
bezpiecznych parkingéw przy autostradach. Za
przekroczenie czasu jazdy z powodu braku po-
stoju groza wysokie kary kierowcy, zarzadzaja-
cemu transportem i przedsiebiorcy. Kierowcy
majg dos¢ tej pracy, a bez nich system runie.

Dlaczego transport rzadziej korzysta z samoza-
trudnienia, cho¢ obniza ono koszty pracy?

W transporcie miedzynarodowym, zwlaszcza
przy duzych flotach, samozatrudnienie oznacza
ryzyko operacyjne. Firma nie moze za kazdym
frachtem negocjowa¢ z podwykonawcg; umowa
o prace daje menedzerom narzedzie polecenia
shuzbowego. Etat jest jednak najdrozszy podat-
kowo i sktadkowo, a kierowce interesuje kwota
na reke, wiec ciezar danin ponosi pracodawca.
Rdznica kosztéw miedzy etatem a samozatrud-
nieniem siega 1000-2000 z! miesiecznie, co
tworzy nier6wnos¢ konkurencyjna. Potrzebny
bylby jednolity system ubezpieczen, ktoéry ob-
nizylby sktadki dla wszystkich.

Jaki wniosek powinni wyciggna¢ decydenci
i spoteczenstwo?

Trzeba zrozumieé prostg zaleznos$¢: upadek
transportu uderzy w fundamenty polskiej go-
spodarki. Eksport ustug transportowych wspiera
bilans platniczy, a konkurencyjne stawki poma-
gaja producentom sprzedawac towary za granice.
Najsilniejsze firmy przetrwajga, ale koszt regula-
¢ji, biurokracji i paralizu administracji ostatecz-
nie zaptaca konsumenci w cenach produktéw.

Materiat powstat przy wspotpracy z TLP
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Transformacja branzy TSL.
Nowe szanse, Lean Green,
ZWINNoSC 1 0dpornosc

Utrzymujace sie zawirowania na globalnych rynkach, pro-
wadzace do zrywania laficuchéw dostaw, powodujg ko-
niecznos$¢ poszukiwania nowych modeli biznesu, zwlasz-
cza wérod branz, ktore s3 w najwiekszym stopniu podatne
na zachodzace zmiany, takich jak przemyst oraz trans-
port, spedycja i logistyka.

HALINA BRDULAK
PROF. SGH

Katedra Zarzadzania
Miedzynarodowego, Kolegium

Gospodarki Swiatowej, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie

Badania firmy Du-
n&Bradstreet z marca
2026 1., Oparte na wypo-
wiedziach starszych spe-
cjalistéw ds. tanicuchéw
dostaw i zakup6w, wska-
zuja, ktore czynniki staty
sie kluczowe przy podej-
mowaniu decyzji w obec-
nych warunkach geopo-
litycznych: zapewnienie
stabilnosci produkgji, au-
tomatyzacja oraz szersze
wyKkorzystanie sztucznej
inteligencji. Na pierwszy
plan wysuwaja sie jednak
nadal ryzyka zwigzane ze
zmianami geopolityczny-
mi, konfliktami wojenny-
mi oraz umowami han-
dlowymi; wyraznie wzro-
slo znaczenie cet i sankgji
jako czynnikéw ograni-
czajacych dostep do wia-
snego rynku.

Sytuacja u dostawcow

Jedna czwarta badanych
menedzeréw wskazala
wéréd Kluczowych czyn-
nikéw decyzyjnych uzalez-
nienie od kluczowych do-
stawcow i trudnosé w ich
dywersyfikacji. Co czwar-
ty menedzer deklaruje, ze
monitoruje dostawcow 1.
rzedu (Tier 1), a co trzeci
- dostawcow 1.1 2. rzedu
(Tier 1i Tier 2). Im dalszy
dostawca, tym w mniej-
szym stopniu jego dzia-
lalno$¢ jest monitorowa-
na przez producentéw. 18
proc. menedzeréw wska-
zuje na taki proces w od-
niesieniu do dostawcéw 3.
idalszego rzedu.
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Z kolei wprowadzo-
ne przez Unie Europej-
ska zasady raportowa-
nia ESG, zwlaszcza scope
3, w ktorym firmy rapor-
tujace powinny réwniez
uwzglednié¢ podmioty bio-
race udziat w calym lan-
cuchu dostaw, nastrecza-
ja wielu probleméw mimo
opublikowanych wytycz-
nych taksonomii.

Rosnaca zlozono$¢ tan-
cuchéw dostaw, a takze
wielopoziomowos$¢ utrud-
niaja zarzadzanie ich od-
pornoécia. Az 97 proc. oséb
zarzadzajacych zgtosilo
powyzszy problem, przy
czym najczesciej wskazy-
wane byly kwestie zwig-
zane z Rontrolg jakosci,
op6znieniami w dosta-
wach i rosnacymi kosz-
tami oraz ograniczona
przejrzystoscia catego
lanicucha. Istotnym pro-
blemem, z ktérym mie-
rz3 sie firmy, jest réw-
niez brak wystarczaja-
cych i pewnych danych.
Czesto s3 one rozproszo-
ne, niepowigzane z narze-
dziami i systemami, zdu-
plikowane w kilku syste-
mach. W efekcie tylko 36
proc. firm moze sie Kiero-
waé wlasna baza informa-
¢ji przy podejmowaniu de-
cyzji, ale zarazem 70 proc.
nie jest w stanie znalez¢
alternatywnego dostaw-
cy, a 65 proc. - zdiagno-
zowacé, w ktérym miejscu
lanficucha dostaw wyste-
puja nieefektywnosci. Tak
wiec budowanie strategii
odpornosci calego tan-
cucha dostaw napotyka
na przeszkody zwigzane
z chaosem informacyj-
nym jako konsekwencjg
braku optymalizacji pro-
ceséw w tym obszarze.

Analizujac kwestie ety-
Kiijej znaczenia w lan-
cuchach dostaw, mozna
zauwazy¢, ze branza pro-
dukcyjna jest dopiero na
etapie wdrazania okreslo-
nych zasad pozwalajacych
na $ledzenie tej kwestii
w calym laficuchu dostaw.
Jedynie 24 proc. producen-
tow ma informacje doty-
czace warunkow pracy
u swych poddostawcow
dzialajacych na terenie

innych krajéw (gléwnie
w Azji). Wobec utrzymu-
jacej sie wysokiej niepew-
nosci w gospodarce glo-
balnej priorytet inwesty-
¢ji w ESG znacznie zmalal,
cho¢ dzialania wczesniej
podjete przez wybrane fir-
my s3 kontynuowane.
WSréd priorytetéw na
2026 1. wykorzystanie AL
w celu poprawy odporno-
$ci catego lanicucha do-
staw jest kluczowe wo-
bec istotnego, ale nieco
mniejszego znaczenia
kosztéw operacji, inwe-
stycji w technologie - au-
tomatyzacje i robotyzacje,
oraz zwiekszenia przej-
rzystosci calego taricucha.

Plynnos¢ finansowa
i wyplacalnos¢

W trudnych warunkach
gospodarczych oraz przy
utrzymujacej sie niepew-
nosci istotny jest rowniez
dostep do Srodkéw finan-
sowych oraz dotrzymywa-
nie terminéw platnosci.
Analizy Coface z kwietnia
2026 1. wskazujg na zréz-
nicowany poziom wypla-
calno$ci firm w krajach
ESW. W Polsce zanoto-
wano najwiekszy wzrost
niewyplacalnoéci (analiza
dotyczy ujecia dynamicz-
nego 2025 r. w stosunku
do 2024 1.) - prawie 0 18
proc., wynikajacy przede
wszystkim ze zwiekszone-
g0 zainteresowania moz-
liwoscia restrukturyzacji.
Z kolei w Slowenii, Ser-
bii, Czechach i Rumunii
wzrost powyzej §redniej
dla calego regionu (ktéra
wyniosta +0,26 proc. 1/1)
byl spowodowany przede
wszystkim duza niepew-
noscig polityczna, stabym
popytem zewnetrznym
i wydluzajacymi sie ter-
minami platnosci.

Chorwacja, Stowacja, Li-
twa, Lotwa, Wegry i Bul-
garia odnotowaly wyraz-
ny spadek niewyplacal-
nosci. Stabilne reakcje
zanotowano w Estonii
(lekki wzrost na pozio-
mie 1,1 proc.). Branze naj-
bardziej dotkniete niewy-
placalnoscia - produkdja,
budownictwo i trans-
port - najmocniej tez re-

aguja na drogie finan-
sowanie i zmiany popy-
tu zewnetrznego. Jednak
w przypadku Polski, kté-
Tej popyt wewnetrzny na-
pedza wzrost gospodar-
ki w znacznie wiekszym
stopniu niz w przypad-
ku innych krajéw UE, wi-
doczna jest zmiana stra-
tegii dzialania firm trans-
portowych. Wobec matego
naplywu zlecel zewnetrz-
nych i zwiekszenia pozio-
mu regulacji prawnej i ob-
ciagzen fiskalnych czes¢
firm przekierowala swojg
aktywnos$¢ na rynek we-
wnetrzny. Efektem po-
$rednim byl wzrost kon-
kurencji na wewnetrz-
nym rynku i zwiekszenie
proceséw upadloscio-
wych i restrukturyzacyj-
nych w Polsce (najwyzszy
wskaznik ze wszystkich
krajéw ESW).

Prognozy Coface na
2026 I. nie s3 zbyt opty-
mistyczne. Oczekiwany
jest wzrost ryzyka niewy-
placalnosci w ESW, zwig-
zanego przede wszystkim
z niestabilng sytuacja na
rynku energii. Wzrost cen
ropy i gazu przeklada sie
na wyzsze koszty produk-
¢ji, co - przy utrzymaniu
dotychczasowego modelu
biznesowego przez przed-
siebiorstwa - powodu-
je spadek marzy. Nie za-
wsze daje sie go rekom-
pensowaé cze$ciowym
wzrostem niestabilnego
popytu. Im w wiekszym
stopniu branza jest uza-
lezniona od importu su-
rowcoéw energetycznych,
tym podatno$¢ na wa-
hania i szoki cenowe jest
wyzsza. Z kolei dzialania
podejmowane przez pan-
stwo w celu ogranicze-
nia wzrostu przekladajg
sie na zwiekszenie presji
na finanse publiczne, co
w dluzszym czasie moze
by¢ odzwierciedlane w za-
lamaniach gospodarczych.

Zauwazalny jest réw-
niez wzrost niewypltacal-
nosci w Niemczech beda-
cych gléwnym partnerem
handlowym PolsKi. Jesli to
zjawisko utrzyma sie diu-
zej, bedzie rowniez wply-
walo na koszty i niestabil-
nos¢ lancuchéw dostaw.
Zgodnie z rekomendacja-
mi ekspertow Coface i Pol-
skiej Izby Spedyciji i Logi-
styki w niestabilnych wa-
runkach geopolitycznych
kluczowe stajg sie zabez-
pieczenie ptynnosci finan-
sowej i $cislejszej kontro-
li kosztow oraz zarzadza-

nie ryzykiem zwigzanym
z dostawcami i klientami.

Przejrzystos¢ lancucha
dostaw wzmacnia
odpornosé

Z kolei producenci
W 2026 I. 53 nastawieni
na wzmacnianie odpor-
nosci lancucha dostaw.
Priorytetem jest popra-
wa jakosci danych i moz-
liwo$¢ automatycznego
dostepu do raportéw po-
zwalajacych na §ledzenie
przeplywoéw i ewentual-
nych zaburzen w laficu-
chach dostaw. Tak wiec
przejrzystos¢ lancucha
jest jednym z warunkéw
zwiekszenia jego odpor-
nosci. Wymaga to wspot-
dzialania wszystkich
podmiotéw zaangazo-
wanych w dany tancuch,
co w przypadku domina-
cji modelu konkurencji
ibraku zaufania jest za-
daniem dos¢ karkotom-
nym. Réwniez strate-
gia nearshoringu, choé
szeroko komunikowana
przez przedsiebiorcow (az
62 proc. wskazuje jg jako
prawdopodobna), jest roz-
patrywana w krotkim
czasie (12 miesiecy) przez
zaledwie 8 proc. firm.

Regulacje unijne na-
kladaja na duze przed-
siebiorstwa uczestnicza-
ce w globalnych sieciach
kooperacji obowiazek na-
lezytej starannosci. Pro-
ces ten obejmuje: weryfi-
kacje zgodnosci dostaw-
céw z normami ochrony
Srodowiska, audyty w za-
kladach produkcyjnych
zlokalizowanych w kra-
jach o wysokim ryzyku
naduzy¢, monitorowanie
przestrzegania standar-
déw bhp i praw czlowie-
ka w calym laricuchu oraz
wspieranie transformacji
energetycznej dostaw-
cow poprzez systemy za-
chet. Transparentnos¢
lanficucha dostaw jest za-
tem uzalezniona od prze-
strzegania polityki com-
pliance’u przez wszyst-
kich uczestnikéw rynku.

Wyniki rankingu TSL:
wskazniki finansowe

Trudno$ci, na kto-
re napotyka branza TSL,
znalazly odzwierciedle-
nie w rankingu. Wzieto
w nim udziat 49 przed-
siebiorstw, ktére zdecy-
dowaly sie pokazaé swo-
je wyniki publicznie, Tak
wiec sktonnosé do ujaw-
niania informacji finan-
sowych oraz niefinanso-

wych na tak niestabilnym
i niepewnym rynku jest
niska. Réwniez regulacje
unijne, ktére klada nacisk
na zwiekszenie przejrzy-
sto$ci laficucha dostaw,
nie oddziatuja na aktyw-
noéé przedsiebiorstw
w tym obszarze.

Powyzsza grupa firm
uzyskata s§redni wzrost
przychodéw z dziatalnosci
TSL na poziomie 7,7 proc.
Dynamika zatrudnienia
byla zdecydowanie niz-
szaiwyniosta Srednio 2,7
proc. Wskaznik rentow-
nosci byl nizszy o ponad
4 pkt proc. i §rednio dla 29
firm, ktére podzielily sie
tg informacja, uksztatto-
watl sie na poziomie 2,52
proc. Wydatki na syste-
my IT (liczone jako pro-
cent przychodéw) wzro-
sty o prawie 0,3 pkt proc.
i wyniosly Srednio 2,25
proc. (dane dla 42 firm).

W top 10 dynamika
przychodéw byla wyzsza
- wzrost o 9,8 proc., po-
dobnie jak dynamika za-
trudnienia - 4,9 proc. Do-
minuje kapital niemiecki
(3) i francuski (3). Kapitat
polski reprezentowany
jest rtéwniez przez 3 firmy,
kapital holenderski przez
1. Grupe firm reprezentuje
7 uczestnikow z pierwszej
dziesigtki. W pozostalej
czeSci przedsiebiorstw
(39) Sredni wzrost przy-
chodéw wynibst 2,7 proc.,
a w zatrudnieniu nast3-
pit spadek o 2,3 proc. Ma-
lata tez rentowno$c¢ 0 0,16
pkt proc. do poziomu 2,33
proc. (dane dla 27 firm).
Wydatki na systemy IT
réwniez zmalaly do po-
ziomu 1,52 proc. (dane dla
34 firm),

Wsréd firm, ktére jako
gtéwna dziatalnos¢ wska-
zaly ustugi logistyczne
(12), a ich suma przycho-
dow stanowila 45 proc. ca-
losci, tempo wzrostu wy-
niosto 5,2 proc., gdy za-
trudnienie jedynie o 2,3
proc. Wzrosly tez wydat-
ki na systemy IT o ponad
0,5 pkt proc., do 3,53 proc.
W pozostatych grupach
zwiazanych z transpor-
tem i ze spedycja drogo-
wa zanotowano réwniez
wzrosty. W transporcie
(13 firm) powyzej Sredniej
- 8,2 proc., za$ w spedycji
drogowej (20) zdecydowa-
nie ponizej Sredniej - 2,6
proc. Spadki odnotowano
natomiast wsrod przed-
siebiorstw spedycji mor-
skiej/oceanicznej (5 firm)
- az 16,2 proc.
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Pozostale wskazniki
w powyzszych grupach
ksztaltowaly sie w réz-
ny sposob. Firmy spedy-
cji drogowej zmniejszaty
zatrudnienie (0,3 proc.),
rentownos$¢ zmniejszyla
sie o potowe do 0,97 proc.,
malaly réwniez wydatki
na IT (1,16 proc.). W fir-
mach transportowych za-
trudnienie wzrosto $red-
nio o 15,5 proc., mala-
Ia w niewielkim stopniu
rentownos¢ (3,26 proc.
- dane dla 9 firm), a wy-
datki na systemy IT utrzy-
maly sie prawie na tym
samym poziomie (2,47
proc.). Natomiast spad-
ki byly zauwazalne dla 5
firm, ktérych dziatalnosé
koncentrowala sie na spe-
dycji morskiej/oceanicz-
nej. Zatrudnienie zmalato
03,4 proc.,awydatki na IT
do poziomu 1,23 proc.

Zr6znicowane wskaz-
niki mozna bylo zauwa-
zy¢ w przypadku firm
z kapitatem polskim (28)
oraz zagranicznych i mie-
szanym (21). W pierwszej
grupie, gdzie suma przy-
chodéw wyniosta 12 mld
z}, §redni wzrost przycho-
déw byt powyzej Sredniej
- 9,2 proc., zatrudnienie
rosto jeszcze szybciej - o
11,5 proc., natomiast wy-
datki na IT utrzymaly sie
prawie na tym samym po-
ziomie - 1,59 proc. W gru-
pie firm zagranicznych
iz kapitalem mieszanym
(suma przychodéw 30 mld
zt) przychody wzrosty o 7
proc., zatrudnienie zma-
lalo o 0,5 proc., a wydatki
na IT wzrosly do poziomu
3,38 proc.

Réznie wobec zawiro-
wan geopolitycznych ra-
dzily sobie firmy dziata-
jace na rynkach europej-
skim i globalnym. Europe
jako gtéwny obszar dziata-
nia wybralo 25 firm (suma
przychodéw 13,2 mld zi).
W tej grupie zanotowano
wzrost przychodéw po-
wyzej $redniej (8,9 proc.),
a zatrudnienia ponizej
§redniej (2,1 proc.); ro-
sta rentowno$¢ (dane dla
18 firm) do poziomu 2,74
proc.,a wydatki na IT pra-
wie utrzymaly sie na po-
ziomie z 2024 1. (1,9 proc.).
W firmach dzialajacych
globalnie wzrost przy-
chodéw wyniést 7,1 proc.,
zatrudnienie wzrosto 0 2,9
proc., spadla rentowno$¢
(dane dla 11 firm) do 2,16
proc., wzrosly natomiast
wydatkina IT do 2,86 proc.

Handel internetowy
i jego udzial w portfolio
ushug oferowanych przez
firmy réwniez réznico-
wat ich wyniki. Az 26 firm
ma juz te ushuge w swo-
jej ofercie (reprezentu-
ja 35,7 mld przychodéw),
z czego 16 zanotowalo
zwiekszenie przychodéw
z tego obszaru w 2025 I.
Tempo wzrostu tych firm
bylo powyzej Sredniej - 8,1
proc. (a dla tych, ktérych
przychody z tego obszaru
wzrosly - 8,6 proc.), za-
trudnienie wzrosto o0 3,4

proc., rentownos¢ (dane
dla 13 firm) - do 3,07
proc., a wydatki na IT do
2,9 proc.

Dla firm zwiekszajacych
udzialy w e-handlu wzro-
sty byly jeszcze wyzsze
- zatrudnienie zwiekszylo
sie 0 4,1 proc., rentowno$c
(dane dla 8 firm) do 3,54
proc., a wydatki na IT do
3,7 proc. W przypadku po-
zostatych firm przychody
wzrosly o 5,1 proc,, zatrud-
nienie zmalalo o 3,2 proc,,
rentowno$¢ réwniez zma-
lata (do 2,06 proc. - dane
dla 16 firm), a wydatki na
IT (dane dla 20 firm) spa-
dty do 1,67 proc.

W przypadku firm, kté6-
Te przygotowuja raporty
spoteczne (23; reprezen-
tuja 31,6 mld przycho-
dow) szczegdlna réznica
w stosunku do pozosta-
lych firm wynika z wy-
datkéw na systemy IT.
W przypadku tej pierw-
szej grupy wzrosly do 3,1
proc., natomiast w drugiej
spadly do 1,68 proc.

Szanse i zagrozenia
dla branzy TSL wedlug
0s0b zarzadzajacych

Wydarzenia geopoli-
tyczne zwigzane z tocza-
cymi sie wojnami, nie-
pewnoscia dotyczaca
umoéw handlowych i po-
lityki protekcjonistycz-
nej USA oraz regulacjami
unijnymi w réznym stop-
niu wplywaja na dziatal-
no$¢ biznesowg branzy
TSL. W przypadku woj-
ny w Ukrainie poziom
niepewnos$ci zwigzany
z najblizsza przyszloscia
wzrasta, zwlaszcza wsréd
firm spedycji drogowej,
ale réwniez w top 10. Od-
powiedz ,trudno powie-
dzie¢” wybrato prawie 36
proc. firm spedycyjnych
i50 proc. z top 10.

Z kolei konflikt na Bli-
skim Wschodzie jest po-
strzegany jako szansa dla
firm spedycji morskiej/
oceanicznej, a jako zagro-
zenie dla dziatalnosci biz-
nesowej (pOwyzej 50 proc.
odpowiedzi ,,zdecydowa-
nie negatywny”) widza go
firmy transportu i spedycji
drogowej, zwlaszcza Sred-
nie, zatrudniajace od 50 do
249 pracownikow, dziala-
jace na terenie Europy,
z polskim kapitatem. Jesli
konflikt utrzyma sie przez
najblizsze 12 miesiecy, to
jego negatywny wplyw na
biznes wszystkich firm,
ktére wziely udziat w ran-
kingu, sie pogtebi.

Osoby zarzadzaja-
ce szansy dla biznesu
upatruja w dobrej pozy-
cji Polski jako potencjal-
nego hubu logistyczne-
go oraz w pozytywnych
prognozach gospodar-
czych. Sprzyjajacym pro-
cesem jest transforma-
cja energetyczna. Dalszy
rozwdj handlu interneto-
wego i postepujaca zmia-
na zachowan konsumen-
téw wybierajacych dosta-
wy do punktow odbioru
réwniez oddziatuja pozy-

tywnie na perspektywy
biznesowe. Powyzszym
procesom sprzyjaja coraz
wieksze wykorzystanie
Al, postepujaca automa-
tyzacja i robotyzacja pro-
cesé6w. Dostosowanie floty
do wymogoéw ESG, wyko-
rzystanie §rodkéw z KPO
oraz program SAFE réw-
niez postrzegane s3 przez
cze$¢ menedzeréw jako
dobry prognostyk dla biz-
nesu TSL.

Szansa dla biznesu jest
rozbudowa potencjatu
przeladunkowego por-
téw morskich w Gdan-
sku, Gdyni i Swinoujsciu,
co umozliwi sprawniejsza
obstuge ladunkéw w han-
dlu zagranicznym, ale tez
skuteczng konkurencje
o wolumeny tranzytowe
do Czech, Stowacji czy We-
gier, ktére nie maja doste-
pu do morza. Rozbudowa
infrastruktury ladowej
- terminali intermodal-
nych - i planowana mo-
dernizacja waznych hu-
béw przetadunkowych
(Stawkow, Mataszewicze)
uzupelniajg mozliwosci
polskich portéw.

WSrdd zagrozen poja-
wia sie przede wszystkim
niepewno$¢é zwigzana
z dalszym spowolnieniem
wzrostu gospodarczego
w Europie i na Swiecie,
a nawet wejSciem w dhu-
gotrwalg stagnacje. Brak
kierowcéw, ktéry na-
dal jest widoczny w catej
branzy, i wykwalifikowa-
nych kadr, polityka utrud-
niajgca dostep do rynku
pracy imigrantom stano-
wig kolejny czynnik ryzy-
ka. Wzrost kosztow opera-
cyjnych, ktdre s3 tez efek-
tem wysokich cen paliw,
wzrostu skiadek na ZUS,
spelnianiem nowych wy-
mogéw regulacyjnych,
m.in. dotyczacych monto-
wania tachografow G2V2
w autach dostawczych,
skutkuje zagrozeniem
plynnosci finansowe;j.

WskazZnik optymizmu
menedzerdéw z branzy
TSL

Mimo zawirowan geo-
politycznych, konfliktow
wojennych bezposrednio
iposrednio wplywajacych
na dziatalnos¢ biznesowa
przedsiebiorstw, a takze
nowych regulacji wskaz-
nik optymizmu mene-
dzeréw w branzy TSL po-
zostaje na poziomie zbli-
zonym do 2025 I. - 113 pKt.
Oznacza to utrzymujacy
sie optymizm, napedza-
ny przede wszystkim do-
bra sytuacja gospodarcza
Polski oraz wlasnej fir-
my. Tak jak w przypadku
najblizszego roku, osoby
zarzadzajace nie sa pew-
ne utrzymania pozytyw-
nych wskaznikéw wzro-
stu polskiej gospodarki,
ale poziom niepewnosci
odnosnie do wlasnej firmy
w takim horyzoncie cza-
sowym jest zdecydowanie
niski. Ewolucja wskaznika
zostala przedstawiona na
ponizszym wykresie,

WSKAZNIK OPTYMIZMU BRANZY TSL W POLSCE

ROZNICA
W POROWNANIU
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branza TSL walczy o zysk
W niepewnym swiecie

Wzrost przychodéw na poziomie 7 proc., poglebiajaca sie
luka kadrowa oraz presja unijnych regulacji - to rzeczy-
wistos¢ sektora TSL. O tym, jak budowa¢ odpornosc¢ biz-
nesu w trudnych czasach, dyskutowali w redakcji DGP
eksperci - uczestnicy debaty , Kluczowe szanse i wyzwa-
nia dla branzy TSL w 2026 roku”,

Spotkanie rozpoczela
dr hab. Halina Brdulak,
prof. SGH, ktéra przed-
stawila wyniki corocz-
nego raportu o kondycji
sektora TSL powstajacego
na podstawie ankiet wy-
pelnionych przez przed-
siebiorstwa. - Zeszly rok
nie byl najgorszy. Srednie
tempo wzrostu przycho-
déw rok do roku utrzy-
matlo sie na poziomie

ok. 7 proc. Co charakte-
rystyczne, zatrudnienie
rosto zdecydowanie wol-
niej, bo niespelna o 3 proc.
Tréjka to zreszta cyfra,
ktdra towarzyszy obecnie
calej polskiej gospodarce.
Mamy ok. 3 proc. wzrostu
PKB, mniej wiecej 3 proc.
inflacji oraz 3 proc. bez-
robocia - wyliczala prof.
Halina Brdulak, dodajac,
ze Polska wypada zupel-

nie niezle na tle reszty
krajow UE.

Nieprzewidywalnos¢
i problemy kadrowe

- Wyzszy wzrost go-
spodarczy determinuje
zachowania firm TSL na
rynku krajowym. Przed-
siebiorstwa realizujace
przewozy krajowe radza
sobie dobrze, poniewaz
popyt wewnetrzny nape-

dza koniunkture. Dotyczy
to gtéwnie firm spedycyj-
nych i transportu drogo-
wego - powiedziala pro-
fesor, zaznaczajac, Ze zu-
pelnie inaczej wyglada
to w spedycji morskiej:
zawirowania na rynku
miedzynarodowym, wy-
muszone przez sytuacje
geopolityczna, wymusi-
ly zmiane szlakéw trans-
portowych i wahan sta-
wek frachtowych. Indek-
sy stawek kontraktowych
i spotowych zachowuja
sie niestabilnie - kon-
traktowe lekko wzrasta-
ja, podczas gdy spoto-
we spadaja.

- Swiadczy to o wyso-
kiej nieprzewidywalnosci
rynku, co utrudnia plano-

wanie dlugoterminowe.
Jednoczesnie klienci pro-
dukcyjni oczekujg wiek-
szej pewnosSci dostaw
i dotrzymywania termi-
néw - uzupeknita, wska-
Zujac, ze sytuacje kompli-
kuja problemy kadrowe.
Na poziomie UE luka
w zatrudnieniu kierow-
cOw siega 500 tys. waka-
téw. W Polsce dodatko-
wym czynnikiem wply-
wajacym na dostepnosé
pracownikéw sg szKkole-
nia wojskowe, na ktére
sa zapraszani kierowcy
zawodowi. Pozytywnym
impulsem dla inwestycji
stalo sie natomiast odblo-
kowanie $rodkéw z UE.
Cho¢ 2025 1. przyniést
stabilizacje, to, jak zauwa-

zyla prof. Halina Brdulak,
sygnaly z rynku wskazu-
ja, ze 2026 1. okazuje sie
dla wielu podmiotéw nie-
co lepszy, cho¢ wciaz pe-
ten napied,

Walka o plynnosé
i czarne labedzie
Odpowiadajac na pyta-
nie o perspektywy konty-
nuacji wzrostéw, Maciej
Wronski, prezes Zwiazku
Pracodawcow Transport
i Logistyka Polska, zwr6-
cit uwage na koniecznosé
budowania wieloptasz-
czyznowej odpornosci
przedsiebiorstw. Zamiast
prognozowania przyszto-
§ci, nalezy sie skupi¢ na
zarzadzaniu ryzykiem
wywolanym przez nie-
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przewidziane decyzje re-
gulatoréw i zdarzenia lo-
sowe,

- Obecna sytuacja sta-
nowi bardzo duze wy-
zwanie w zakresie bu-
dowania odpornos$ci
przedsiebiorstw trans-
portowo-logistycznych
na kilku ptaszczyznach.
Mamy do czynienia
z czarnymi labedziami.
Najpierw minister infra-
struktury ni stad, ni zo-
wad podnibst stawki oplat
za dostep do infrastruk-
tury drogowej o ok. 40
proc., rozszerzajac przy
tym sie¢ drég platnych.
Miesiac pézZniej nastapit
skokowy wzrost cen pa-
liw. Program CPN zabu-
rzyl plynnos¢ finansowa
mniejszych ptatnikéw.
Nizszy VAT za paliwo spo-
wodowal, ze firmy mu-
sialy zaangazowac wie-
cej Srodkéow wlasnych na
wyplate zobowigzan wo-
bec Krajowej Administra-
cji Skarbowej - argumen-
towal Maciej Wroniski.

Prezes TLP wska-
zal takze na zagrozenia
o charakterze sabotazu
lub atakéw kinetycznych,
ktore rzadko s3 uwzgled-
niane w codziennych
strategiach. Wspoéiczesna

Pozytywnym impulsem dla inwestycji
stato sie odblokowanie srodkéw z UE.
Choc 2025 r. przyniost stabilizacje, to,
sygnaty z rynku wskazujg, ze 2026 .
okazuje sie dla wielu podmiotéw nieco
lepszy, cho¢ wcigz peten napiec

— zauwazyta prof. Halina Brdulak

logistyka opiera sie na
koncepcji maksymalnej
optymalizacji i redukcji
zapasow. Taki model czy-
ni lancuchy dostaw po-
datnymi na najmniejsze
nawet zaklocenia. Bloka-
da granic lub zniszcze-
nie kluczowych weztéw
komunikacyjnych, np.

w okolicach Grodziska
Mazowieckiego, mogtoby
zdaniem Macieja Wron-
skiego doprowadzi¢ do
opustoszenia poétek skle-
powych w Warszawie
w ciagu trzech dni. Pro-
blem stanowi réwniez
infrastruktura energe-
tyczna. Cho¢ firmy maja

Fot. Borys Skrzynski
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generatory spalinowe, za-
pasy paliwa w przecietnej
firmie transportowej po-
zwalaja na funkcjonowa-
nie przez trzy do czterech
dni. Po tym czasie pojazdy
imagazyny staja.

Maciej Wronski pod-
kre$lit, ze transport i lo-
gistyka w rzeczywisto-
$ci nie polegaja tylko na
przemieszczaniu i maga-
zynowaniu towaréw, lecz
takze na zarzadzaniu fi-
nansami. Przy minimal-
nych marzach najwiek-
szym zagrozeniem jest
brak odpornosci finanso-
wej. Firmy pozyskuja ze-
wnetrzne finansowanie
na zakup floty i musza
tak zarzadza¢ splywem
naleznosci, by terminowo
regulowac zobowigzania.
Zwiekszanie przychodéw
nie zawsze idzie w parze
ze wzrostem zyskow, co
prowadzi do fali poste-
powan restrukturyzacyj-
nych i upadtosciowych
na rynku (piszemy o tym
szerzej w dalszej czesci
niniejszego dodatku).

Strategie odpornosci
i dywersyfikacji

W obliczu zawirowan
geopolitycznych kluczowi
gracze rynkowi stawiaja
na elastycznos¢ i dywer-
syfikacje biznesu na wielu
poziomach. Andrzej Ko-
ztowski, cztonek zarzadu
ROHLIG SUUS Logistics,
wyjasnil, ze firma kon-
centruje sie na projekto-
waniu stabilnych lanicu-
chéw dostaw dla swoich
klientéw, poniewaz na
same wydarzenia global-
ne nikt nie ma wplywu.

- Nasza strategia sie
bardzo nie zmienila, dla-
tego ze od lat stawiamy
na dywersyfikacje w kil-
ku filarach. Pierwszy to
filar rynkowy - dzialamy
globalnie na wszystkich
kontynentach, a jedno-
cze$nie lokalnie w Polsce
i innych krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej
oraz w Azji Centralnej.
Gdy jedne rynki sie wy-
chladzaja, na innych jest
lepsza koniunktura. Dru-
gi filar to dywersyfikacja
klientéw. Obstugujemy
zaréwno globalnych gra-
czy, jak i naszych local he-
roes, ktérych wspieramy
w ekspansji zagranicznej.
Takie podejécie zapewnia
nam regularne, wysokie
obroty i stabilno$¢ finan-
sowa - opowiadat An-
drzej Kozlowski. Dodal, ze
w ROHLIG SUUS Logistics
zadna branza nie wazy
w koszyku przychodéw
wiecej niz kilkanascie
procent, co chroni spotke
przed kryzysami sektoro-
wymi. Firma dywersyfi-
kuje takze produkty, roz-
wijajac m.in. dystrybucje
krajowa, miedzynarodo-
wa, fracht morski, lotni-
czy, kolejowy, serwis in-
termodalny oraz logisty-
ke kontraktowa i obstuge
celna. Istotnymi motora-
mi wzrostu s3 e-commer-
ce, dostawy ostatniej mili

dla tadunkéw ponadga-
barytowych oraz obstuga
sektora Defense i Dual
Use (towaréw o podwoj-
nym zastosowaniu). Dzie-
ki takiemu podejsciu, np.
mimo globalnych zawiro-
wan w spedycji morskiej,
firma odnotowala dwu-
cyfrowy wzrost obrotéw
w tym segmencie.

Andrzej Kozlowski do-
dal, ze w czasach wojen
celnych prowadzonych
przez Stany Zjednoczone
ROHLIG SUUS Logistics
zaoferowat klientom bu-
dowanie buforowych
stanéw magazynowych
przed wprowadzeniem
cel, zabezpieczajac ich
udzial w rynku i marze,
Kluczowym projektem
stat sie takze rozwdj ko-
rytarza potudniowego,
laczacego Chiny z Euro-
Pa przez Azje Centralna,
okreslanego jako strate-
gia Black Sea Banana.

- Dostrzegamy duza
szanse biznesowa w Azji
Centralnej: od trzech lat
jesteSmy obecni w Ka-
zachstanie, a niedawno
uruchomili$§my spotke
w Uzbekistanie. Region
ten to m.in. kluczowy
element szlaku handlo-
wego z Chin do Europy,
ktéry ma duzy poten-
cjal. Korytarz potudnio-
Wy wspierany jest gigan-
tycznymi inwestycjami
infrastrukturalnymi ze
strony Chin, rzadéw eu-
ropejskich, w tym Nie-
miec, inwestujacych
w lotnisko i hub intermo-
dalny w Khorgos na gra-
nicy kazachsko-chinskiej,
oraz globalnych operato-
réw, takich jak Maersk
rozbudowujacy terminal
morski w Poti - wyliczat
Andrzej Kozlowski.

Przejecia
i optymalizacja sieci
dystrybucyjnych

Podobna filozofie trak-
towania kryzysu jako
szansy rynkowej repre-
zentuje Grupa Geis. Ra-
fat Augustyniak, dyrek-
tor oddziatu Geis PL, po-
twierdzit dynamiczny
rozwdj grupy i osiggnie-
cie pozytywnych wyni-
kéw finansowych w mi-
nionym roku.

- Grupa Geis wlasnie
w sytuacji kryzysowej
upatruje swoich szans.
Pokazuja to chociazby
przejecia z ostatnich lat
m.in. udzialéw w Qu-
ehenberger czy Crass Lo-
gistics, Kruger Logistics.
Bardzo mocno inwestuje-
my w rozwdj sieci dystry-
bucyjnej. JesteSmy obecni
w 14 krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej i kon-
sekwentnie te sie¢ rozbu-
dowujemy. Nasze gtéwne
filary to drobnica krajowa
i miedzynarodowa, trans-
port catopojazdowy oraz
dynamicznie rozwijajaca
sie logistyka kontrakto-
wa - wskazat Rafat Augu-
styniak.

Wyjasnil, ze kluczem
do dalszego rozwoju jest

dostosowywanie pro-
ceséw operacyjnych do
specyficznych wymagan
Klientéw oraz dywersyfi-
kacja transportu. Na ryn-
ku polskim firma skupita
sie na optymalizacji pro-
ces6w dystrybucyjnych
oraz wzmocnieniu dzia-
16w sprzedazy. W seg-
mencie dostaw ostatniej
mili Geis oferuje szerokie
spektrum ustug dla branz
takich jak dom i ogréd czy
DIY, wspolpracujac z czo-
lowymi markami. Roz-
wigzania transportowe
s3 projektowane tak, by
optymalizowaé koszty
i jako$¢, przy jednocze-
snym obnizaniu emisji
CO2 w ramach globalnej
polityki zakladajacej osia-
gniecie neutralnosci kli-
matycznej do 2040 1.

Z kolei Jolanta Sawin-
ska, dyrektor regionu
w Raben Logistics Pol-
ska, podkreslila, ze stabil-
na pozycja rynkowa firmy
wynika z konsekwentne-
go opierania dziatalnosci
na sprawdzonych funda-
mentach, bez gwaltow-
nych zmian strategicz-
nych.

-Moge sie przylaczyé
do opinii kolegéw z bran-
zy, ze trudne czasy s3
réwniez szansg. My nie
zmieniamy radykalnie
swojej strategii. Stabil-
nie rozwijamy dzialalnos¢
opartg na kilku filarach
- transporcie krajowym
i miedzynarodowym, lo-
gistyce kontraktowej oraz
agengcji celnej. Laczymy te
obszary, obstugujac klien-
téw o réznej skali dziatal-
nosci - od matych firm po
globalne organizacje, kt6-
rym $wiadczymy kom-
pleksowe ustugi - opisa-
1a Jolanta Sawinska.

Jak dodala, na poziomie
europejskim Grupa Raben
rozszerzyla w ubieglym
roku dziatalno$¢ o dwa
nowe kraje - Szwajcarie
i Turcje, zwiekszajac swo-
ja obecno$¢ do 17 panistw.
Z perspektywy polskiego
rynku obroty i wyniki fi-
nansowe pozostaja sta-
bilne.

- Kluczem do utrzy-
mania klientéw w okre-
sie niepewnosci rynkowej
jest konsekwentna kon-
centracja na jakosci ob-
shugi, terminowosci oraz
budowaniu dlugotermi-
nowego zaufania - pod-
kreslita.

Technologia
i automatyzacja

Wzrost znaczenia tech-
nologii cyfrowych i auto-
matyzacji wywoluje py-
tania o przyszlos$¢ miejsc
pracy w sektorze TSL.
Uczestnicy debaty zgod-
nie uznali, Ze nowocze-
sna logistyka przy obec-
nej skali wolumendw nie
moze funkcjonowac bez
algorytmoéw i sztucznej
inteligencji, jednak rola
czlowieka pozostaje nie-
zagrozona tam, gdzie po-
jawiajg sie sytuacje nie-
standardowe.




D1z 31. RANKING FIRM TSL

Dziennik Gazeta Prawna, 26-28 czerwca 2026 nr 122 (6791) FORSAL.PL

Andrzej Koztowski opo-
wiedzial o wykorzystywa-
niu sztucznej inteligencji
w powtarzalnych i para-
metryzowalnych proce-
sach. Firma od lat inwe-
stuje w automatyzacje
proces6w magazynowych
oraz rozwoj systemow za-
rzadzania transportem
czy magazynem, ktdre s3
zintegrowane z systema-
mi klientow.

- Wprowadzamy roz-
wigzania zwigzane ze
sztuczna inteligencja,
staramy sie wykorzy-
stywac Al do pewnych
funkcji. Natomiast prio-
rytetem s dalej nasi lu-
dzie i zespoly. Chcemy,
by mogli oni wykony-
wac bardziej kreatyw-
n3 prace, a zaoszczedzo-
ny czas poswiecili na
wsparcie klientow tak-
ze w sytuacjach kryzyso-
wych, W branzy logistycz-
nej jesteSmy bezpieczni
od pelnego odsuniecia
ludzi od proceséw, po-
niewaz sg sytuacje wy-
jatkowe, ktoérymi zadne
algorytmy czy Al nie za-
rzadza. Tu potrzeba do-
$wiadczonych ludzi, zdol-
nych do szybkiej reakcji.
W SUUS-ie fundamentem
naszego biznesu s3 rela-
cje - zklientami i partne-
rami biznesowymi, kt6-
re moze zbudowac tylko
czlowiek - thumaczyl An-
drzej Kozlowski.

Wyjasnil, ze firma po-
wotala laboratorium Al,
ktoére projektuje narze-
dzia wspierajace zespoly
w rutynowych obowiaz-
kach. Narzedzia syste-
mowe przekladaja sie
bezposrednio na ekolo-
gie: algorytmy optymali-
zuja zaladunek pojazdéw
iplanuja trasy dostaw, co
zmniejsza emisje CO2.
Pozwalaja takze na efek-
tywne planowanie trans-
portu intermodalnego, co
obniza emisje gazéw cie-
plarnianych o 70-8o proc.
na diugich trasach euro-
pejskich, np. z Polski do
Wiloch czy Hiszpanii.

Wdrazanie innowacji
technologicznych w lo-
gistyce wiaze sie jednak
z barierami finansowymi
ize strukturg kontraktéw
handlowych. Jolanta Sa-
winska zauwazyla, ze ta-
kie inwestycje wymaga-
ja duzych naktadéw, kté-
e zwracaja sie w dlugim
okresie, podczas gdy stan-
dardowe umowy z klien-
tami sg zawierane zwy-
kle na dwa-trzy lata. Jako
przykilad udanego wdro-
zenia innowacji podata
wspéiprace z firma Ma-
kro Cash and Carry.

- Kilka lat temu prze-
konali$my naszego part-
nera do budowy innowa-
cyjnego sortera w maga-
zynie przeladunkowym,
przygotowanego specjal-
nie dla nich. Powstalo 14
prototypéw. Udalo nam
sie wdrozy¢ to rozwiaza-
nie tylko dlatego, ze za-
warli$émy 10-letnig umo-
we o wspbdlpracy i wspél-

Unia wykazuje sie dwoistoscia:

W przepisach dotyczgcych czystych
flot korporacyjnych czy Euroviniety
HVO100 jest traktowane jako paliwo
petnoemisyjne, zanieczyszczajgce
planete. Wynika to z metodologii
liczenia emisji od zbiornika do

kot (tank-to-wheel), podczas gdy
nalezatoby jg liczy¢ uwzgledniajgc caty
cykl energetyczny (well-to-wheel).
To powazny problem - méwi Maciej

Wronski

nym finansowaniu. Po
osmiu latach nadal przyj-
muje grupy z Europy, kto-
re przyjezdzajg zobaczyé
ten sorter. Projektowala
go polska firma z Mazow-
sza, zalozona przez kil-
ku informatykéw i me-
chanikéw. WeszliSmy
w to odwaznie, a dzi$ ten
podmiot §wiadczy ustu-
gi globalne - opowiadata
Jolanta Sawirniska.

Dodala, ze zielona logi-
styka oraz zaawansowana
automatyzacja sg inwe-
stycja w przyszlo$c pla-
nety i kolejnych pokolen.
Ta inwestycja nie zawsze
przynosi natychmiasto-
wy bezposredni zwrot fi-
nansowy.

Z kolei Rafal Augu-
styniak wskazal na cia-
gle wdrazanie innowacji
podnoszacych produk-
tywno$¢ na stanowi-
skach operacyjnych w re-
gionie Europy Srodkowo-
-Wschodniej. W Grupie
Geis cyfryzacja obejmu-
je aplikacje do weryfika-
¢ji no$nikéw paletowych
i przesytek, systemy au-
tomatycznych wycen
transportéw catopojazdo-
wych (FTL) oraz narzedzia
wspierajace dziaty obstu-
gi klienta.

Iluzja
autonomicznego
transportu drogowego

Sceptycznie do mozli-
wosci automatyzacji sa-
mego transportu drogo-
wego odnidst sie Maciej
Wronski. O ile automa-
tyzacja magazynow jest
ograniczona wylacznie
zasobami finansowymi
i oplacalnoscia projektow,
o tyle autonomiczne po-
jazdy ciezarowe w ruchu
drogowym uznat za kon-
cepcje, ktéra na rynkach
europejskich poniosta po-
razke.

- Wdrazanie automa-
tyzacji w transporcie
drogowym czy autono-
miczne pojazdy to cal-
Kkowita porazka. Jeszcze
pare lat temu przewidy-
wano, ze 2027 r. bedzie
tym, w ktérym pojawia
sie pojazdy autonomicz-
ne. W tej chwili przewi-
duje sie ewentualnie lata
2035-2037, ale ja w to spe-
cjalnie nie wierze. Decy-
duja o tym wzgledy regu-
lacyjne w UE, gdzie kazde
panstwo broni swoich in-
tereséw, zwigzkow zawo-
dowych i rynkéw przed
wymiana transgranicz-
na. Dochodza do tego roz-
bieznosci w systemach
prawa cywilnego i kar-
nego oraz bariery infra-
strukturalne. Pojazdy au-
tonomiczne przetwarzaja
dane w chmurze i wy-
magaja ciaglej Igcznosci
0 ogromnej przepustowo-
§ci. Tymczasem na wielu
trasach wcigz mamy pro-
blemy z podstawowa tacz-
noscia 2G. Trudno zrobic¢
superkomputer z cieza-
réwki - punktowat Ma-
ciej Wronski.

Cyberbezpieczenistwo,
czyli koniecznosé

Wraz z postepujaca cy-
fryzacja i automatyzacja
krytycznym obszarem
zarzadzania staje sie cy-
berbezpieczenstwo. Sko-
ro systemy zarzadza-
nia magazynami i flotg
dzialaja w sieci, ochrona
przed cyberatakami de-
cyduje o cigglosci opera-
cyjnej przedsiebiorstw.
Rafal Augustyniak opisat
tréjwymiarowe podejscie
Grupy Geis do tego pro-
blemu.

- Powaznie podcho-
dzimy do tego obszaru.
Cyberbezpieczenistwo
jest dla nas bardzo istot-
ne i dzialamy na trzech
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plaszczyznach: techno-
logicznej (systemy, back-
-upy), organizacyjnej
(przydzielanie dostepéw)
oraz ludzkiej. Pracownik
wydaje sie najbardziej na-
razony na atak. Podejmu-
jemy dzialania edukacyj-
ne, prowadzimy szkole-
nia z zakresu phishingu
oraz odpowiednio zna-
kujemy korespondencje
e-mailowg w codziennej
pracy. Dzi$ to nie jest py-
tanie ,,czy”, tylko ,kiedy”
nastapi atak. Kluczowa
bedzie zdolnos$¢ do szyb-
kiego podniesienia sie po
ewentualnym incydencie,
by nasi klienci nie ucier-
pieli, a operacje zachowa-
ly stabilno$¢ - podkreslit
Rafal Augustyniak.
Zapytany przez prof.
Brdulak o parametry
czasowe powrotu do pel-
nej sprawnosci po ataku
przyznal, ze firma dazy do
maksymalnego skrécenia
tego czasu, cho¢ nie ma
bezposrednich doswiad-
czen kryzysowych w tym
zakresie, Stuzby IT Grupy
Geis regularnie przepro-
wadzaja testy odpornosci
oraz symulacje cyberata-
kéw, aby zapewnic pelne
zabezpieczenie systeméw
z kazdej mozliwej strony.

Regulacyjna presja
Brukseli

Znaczna cze$¢ deba-
ty zdominowaly kwe-
stie przepiséw unijnych,
ktére zdaniem uczestni-
koéw coraz silniej inge-
ruja w dzialalnos$¢ ope-
racyjng i podnoszg kosz-
ty funkcjonowania firm
TSL w Europie, ostabia-
jac ich konkurencyjnosé
w handlu swiatowym.
Maciej Wronski wyrazit
zaniepokojenie kierun-
kiem zmian prawnych,
wskazujac na rozbiez-
no$¢ miedzy deklaracjami
politykow o deregulacji
a tworzeniem skompliko-
wanych przepisow szcze-
goétowych.

- Klopotliwg regulacjy
beda czyste korporacyjne
floty. Jako sukces naszego
zwigzku zaliczam zatrzy-
manie pomystu objecia
tymi regulacjami pojaz-
déw ciezkich powyzej 3,5
t stuzacych do przewozu
rzeczy. Jednak samocho-
dy dostawcze wykorzy-
stywane przez sektor CEP
zostang tym wymogiem
objete. Kto$ pomysli, ze
to dotyczy tylko korpo-
racji. Nieprawda. Pozy-
skiwanie pojazdéw przez
matych przedsiebiorcow
odbywa sie gléwnie przez
leasing. Obowiazek za-
kupu czystych pojazdow
spocznie na firmach le-
asingowych. Poczujemy
sie jak w Hawanie, firmy
beda kupowatly mate do-
stawczaki spalinowe na
zapas. Beda one eksplo-
atowane od kilkunastu
do kilkudziesieciu lat,
dopoki nie zostang stwo-
rzone realne warunki do
powszechnej oplacalno-
$ci elektrycznych aut do-
stawczych - ostrzegat
Maciej Wronski.

Prezes TLP przypo-
mniat réwniez o wcho-
dzacych w zycie prze-
pisach dotyczacych au-
dytéw energetycznych.
Zwrocit uwage, ze prze-
woznicy nie zdaja sobie
sprawy z nowych obo-
wiazkéw, zgodnie z kt6-
rymikazda firma majaca
wiecej niz osiem pojaz-
déw bedzie musiala co
cztery lata dokonywac au-
dytu energetycznego, po-
niewaz zuzycie paliwa po
przeliczeniu na jednostki
energii przekracza usta-
wowe limity. Z kolei pod-
mioty zarzadzajace flotg
powyzej 70 pojazdow zo-
stang z mocy prawa obje-
te specjalnym systemem
certyfikacji. Zdaniem Ma-
cieja Wrorniskiego generu-
je to dodatkowe koszty,
procedury i kary, tworzac
nowe urzedy kontrolne,
co hamuje rozwéj branzy.

Jesli nie bedziemy otwarci na
réznorodnos¢ kulturowa, akceptowanie
réznych religii i wspotprace, dojdziemy
do Sciany i nie bedziemy mogli

sie rozwijac. To nasza przysztosc.
R6znorodnos¢ towarzyszy nam

od dawna, poniewaz dziatamy na
wszystkich kontynentach — moéwi

Andrzej Koztowski
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HVO100 jako paliwo
przejsciowe

W konteks$cie reduk-
cji emisji Rafat Augu-
styniak przedstawit do-
$wiadczenia Grupy Geis
z alternatywnym odna-
wialnym olejem napedo-
wym HVO10o0, ktéry po-
zwala na redukcje emisji
CO2 0 80-90 proc. Paliwo
to od kilku lat jest z po-
wodzeniem stosowane
we flocie Geis na rynku
niemieckim w ramach
kontraktéw z klientami
oczekujacymi zielonego
transportu. Grupa opra-
cowala rowniez autorski
model rozliczen dla emi-
sji CO2, ktory cieszy sie
duzym zainteresowa-
niem kontrahentow.

Do kwestii stosowania
HVO100 odniést sie Ma-
ciej Wronski, wskazujac
na dwoistos¢ i niekon-
sekwencje unijnego pra-
wodawstwa. - HVO100 to
fantastyczne narzedzie,
gdy idziemy do klien-
ta i pokazujemy, o ile
zmniejszamy $lad we-
glowy w jego produkcie
dzieki naszej logistyce.
Tylko ze Unia wykazuje
sie dwoistoscia: w prze-
pisach dotyczacych czy-
stych flot korporacyjnych
czy Euroviniety HVO100
jest traktowane jako pa-
liwo pelnoemisyjne, za-
nieczyszczajace planete.
Wynika to z metodologii
liczenia emisji od zbiorni-
ka do kot (tank-to-wheel),
podczas gdy nalezatoby ja
liczy¢ uwzgledniajac caly
cykl energetyczny (well-
-to-wheel). To powazny
problem - zauwazyl Ma-
ciej Wronski.

Dodal, ze rygorystycz-
ne przepisy i obowigzek
montazu tachografow
cyfrowych w pojazdach
ponizej 3,5 t dotycza wy-
Igcznie podmiotéw z UE.
Umowy dwustronne re-
gulujace dostep do ryn-
ku nie obejmujg matych
pojazdéw dostawczych
z krajow trzecich. Daje to
przewage kosztowa fir-
mom spoza UE. Przed-
siebiorcy szukajacy opty-
malizacji kosztéw moga
przenosi¢ dziatalnosci do
krajéw takich jak Serbia
czy Moldawia, skad beda
operowacé na rynku unij-
nym bez obcigzen regu-
lacyjnych.

Andrzej Kozlowski
przyznal, ze coraz wi-
doczniejszy staje sie na-
plyw przewoznikéw z Azji
Centralnej, gtéwnie z Ka-
zachstanu i Uzbekistanu.
Tworzy to nieréwne wa-
runki konkurencji dla
firm zarejestrowanych
w UE i podlegajacych su-
Towym Iygorom praw-
nym. ROHLIG SUUS Lo-
gistics radzi sobie z tym
wyzwaniem przez dy-
wersyfikacje i podejscie
projektowe. Wykorzy-
stuje elektryczne pojaz-
dy w segmencie dostaw
B2C na ostatniej mili, ma
takze do$wiadczenie we
wadrazaniu takich rozwia-
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Powaznie podchodzimy do obszaru
cyberbezpieczenstwa. Dziatamy na
trzech ptaszczyznach: technologicznej,
organizacyjnej oraz ludzkiej. Pracownik
wydaje sie najbardziej narazony na
atak - moéwi Rafat Augustyniak

zan w przewozach towa-
16w szczegblnie ciezKich,
tam gdzie to pozwala na
zachowane efektywno-
$ci operacji, np. w sta-
lych, wahadlowych pota-
czeniach miedzy fabryka
amagazynem. Paliwa al-
ternatywne i ekologicz-
ne programy rozwija we
frachtach globalnych
(morskim i lotniczym) we
wspélpracy z liniami oce-
anicznymi i lotniczymi.
- Zielona logistyka
kosztuje. Nasza branza
nie jest w stanie zaab-
sorbowac 100 proc. tych
kosztéw. Kluczem jest
znalezienie odpowie-
dzialnych partneréw po
stronie klientéw, kto-
1rzy chca te koszty wspot-
dzieli¢. Przekonujemy
klientéw do paliw alter-
natywnych we frachcie
morskim i lotniczym,
gdzie oszczednosci emi-
sji sg znaczace. Najwiecej
zyskujemy na rozwigza-
niach intermodalnych
na diugich dystansach,
np. miedzy Polska a Wto-
chami, gdzie ogranicza-
my emisje o ok. 8o proc.,
odcigzajac infrastruktu-
re drogowa, a stawiajac
na kolej na najdluzszym
odcinku ladowym - wyja-
$niat Andrzej Koztowski.
Jolanta Sawinska po-
twierdzila, zZe jej firma
inwestuje w tabor elek-
tryczny oraz paliwo HVO,
jednak stanowia one nie-
wielki procent catkowitej
floty (7,6 proc. udziat bio-
diesla i 19 elektrycznych
ciezaréwek). Ze wzgle-
déw infrastrukturalnych
i finansowych tradycyj-
ny transport drogowy na
dilugich dystansach po-
zostaje w najblizszych
latach niezagrozony. Sa-
mochody elektryczne
sprawdzaja sie przede
wszystkim na krétszych

Partnerzy debaty:

trasach, np. w dostawach
wahadlowych do fabryk,
ale nie obsluguja jesz-
cze linii drobnicowych.
Ekspertka nawigzala
przy tym do historycznej
anegdoty z czaséw sprzed
motoryzacji - o doroz-
kach i obawach zwiaza-
nych z konskimi nieczy-
stoSciami w miastach
- sugerujac, ze rozwoj
technologii moze w przy-
szlosci przynies¢ rozwig-
zania, ktére dzi$ trudno
sobie jeszcze wyobrazic.

Réznorodnosé
i kapital ludzki

W obliczu niedoboru
rak do pracy zarzadza-
nie kapitalem ludzkim
i otwarcie na réznorod-
nos¢ staje sie konieczno-
§cia biznesowa. Profesor
Halina Brdulak zapyta-
1a uczestnikéw o podej-
$cie do strategii Diver-
sity and Inclusion (D&I)
- roznorodnosci i wiacza-
nia w kontekscie global-
nych trendéw, takich jak
decyzje w amerykariskich
korporacjach o wycofywa-
niu sie z programoéw in-
kluzywnosci.

Jolanta Sawinska
przedstawila strukture
zatrudnienia w Raben Lo-
gistics Polska, gdzie roz-
norodnos¢ ptciowa i kul-
turowa jest codzienno-
$cig. Firma nie zamyka sie
na cudzoziemcéw. Na po-
ziomie catej sp6iki w Pol-
sce obcokrajowcy stano-
wig 6-8 proc. personelu.
W regionie zarzadzanym
bezposrednio przez Jolan-
te Sawinska wskaznik
ten jest wyzszy - 14 proc.
pracownikéw zatrudnio-
nych na umowe o prace
to cudzoziemcy. Dodatko-
wo w obszarze ustug lo-
gistycznych w magazy-
nach udzial pracownikow
zagranicznych jest jesz-

Fot. Borys Skrzyriski

cze wiekszy i siega ok. 30
proc. W efekcie obcokra-
jowcy stanowig znacza-
ca cze$c zalogi. Jedynymi
kryteriami zatrudnienia
s3 kompetencje oraz zna-
jomos¢ jezyka polskiego,
kluczowa w komunikacji
i operacjach magazyno-
wych.

W obszarze struktury
plciowej Raben stawia so-
bie cele dotyczace udzia-
hu kobiet na stanowiskach
menedzerskich. Obecnie
wskaznik ten wynosi ok.
33 proc. w skali calej gru-
Py oraz ok. 34 proc. w pol-
skich strukturach. Doce-
lowy prég ustalono na po-
ziomie 35 proc., przy czym
jego osiagniecie skutku-
je wyznaczaniem kolej-
nych celéw.

- JeSli chodzi o bez-
posredni efekt finanso-
wy zwigzany z plcig lub
narodowoscig, osobiscie
nie widze takiego prze-
lozenia. Natomiast zna-
czenie ma ogoélny efekt
réznorodnosci. Moje do-
Swiadczenie pokazuje, ze
najbardziej efektywne sa
zespoly réznorodne pod
wzgledem plici, wieku
oraz do§wiadczenia, R6z-
norodnos¢ oznacza po-
szukiwanie réwnowagi,
tak abySmy mogli czer-
pac od siebie nawzajem.
Nie przekladalabym tego
bezposrednio na wskaz-
niki finansowe - tluma-
czyla Jolanta Sawiniska.

Andrzej Koztowski po-
informowatl, ze w jego
organizacji udziat kobiet
w kadrze menedzerskiej
wynosi prawie 4o proc.
Firma realizuje cele Kkli-
matyczne zatwierdzone
przez SBTi (Science Based
Targets Initiative) oraz
jest certyfikowana przez
EcoVadis. Otwartos¢ na
r6znorodnos$¢ kulturowa,

|

religijng i wiekowa uznat
za jeden z wazniejszych
czynnikéw wplywajacych
na dalszy rozwéj organi-
zacji w kontekscie sta-
rzenia sie spoteczeristwa
iograniczonej dostepno-
$ci pracownikow.

- Jesli nie bedziemy
otwarci na réznorod-
nos¢ kulturowa, akcep-
towanie réznych religii
i wspélprace, dojdziemy
do $ciany i nie bedziemy
mogli sie rozwijac. To na-
sza przyszto$¢. Roznorod-
no$c¢ towarzyszy nam od
dawna, poniewaz dziala-
my na wszystkich konty-
nentach. Ciagta komuni-
kacja z innymi kulturami
wymaga szacunku dla od-
miennosci, a taka kultura
organizacyjna jest u nas
wysoko postawiona - za-
deklarowat Andrzej Ko-
ztowski.

Polska hubem Europy.
Innowacje i rola
pafnistwa

Debata objela réwniez
temat Zrédet innowacji
w Polsce. Profesor Hali-
na Brdulak przypomnia-
1a o polskich innowato-
rach stojacych za projek-
tami kolei magnetycznej
wyKkorzystujacej istnieja-
ca infrastrukture szyno-
wa, ktére trafity do Euro-
pejskiego Urzedu Paten-
towego. Zauwazyla, ze
polski gen innowacji jest
czesto hamowany przez
bariery regulacyjne, ktére
nie wystepuja w tak du-
zym stopniu w Stanach
Zjednoczonych czy w Azji.

Andrzej Kozlowski zgo-
dzil sie z opinig Jolanty
Sawinskiej, ze zamiast
dlugofalowych projek-
téw strategicznych firma
koncentruje sie czesciej
na mniejszych innowa-
cjach zglaszanych przez

Zielona logistyka oraz
zaawansowana automatyzacja sg
inwestycja w przysztos¢ planety

i kolejnych pokolen. Ta inwestycja
nie zawsze przynosi natychmiastowy
bezposredni zwrot finansowy

- méwi Jolanta Sawinska

Fot. Borys Skrzynski

pracownikéw pierwszej
linii - takie jak maga-
zynierzy czy spedytorzy,
ktoérzy najlepiej znajg co-
dzienne wyzwania ope-
racyjne. Zakwestionowat
jednak ogromna przewa-
ge technologiczna USA,
wskazujac takze na Chi-
ny jako globalnego lidera
innowacyjnych wdrozen.

- Mistrzami $§wiata
w innowacjach s3 Chin-
czycy. Oni je od razu
wdrazaja. Bedac w Chi-
nach jeden lub dwa razy
w roku, stale jestem za-
skakiwany nowymi roz-
wigzaniami w ich naj-
wiekszych metropoliach.
Bylem w magazynie o po-
wierzchni 460 tys. mkw.
pod jednym dachem, ob-
stlugiwanym na zmianie
przez zaledwie 23 oso-
by. Czulem sie, jakby na
plaze wybiegta chmara
krabéw - setki robotéw
pracowaly na podstawie
ich wilasnej mysli tech-
nologicznej. Widziatem
tez fabryki samochodéw,
gdzie dwie osoby w wie-
zy kontrolnej nadzoruja
w pelni zautomatyzowa-
ny montaz. Europa i USA
przespaly ten moment.
Stany Zjednoczone maja
przestarzalg infrastruk-
ture, ktéra staje sie wa-
skim gardlem. Musimy
to nadrabiaé, a unijne re-
gulacje powinny by¢ bar-
dziej elastyczne - radzit
Andrzej Kozlowski.

Podkreslil, Ze rewolu-
cyjne innowacje infra-
strukturalne nie zadzie-
ja sie bez finansowego
iregulacyjnego wsparcia
panstwa. Polska ma po-
tencjal, by sta¢ sie logi-
stycznym hubem Euro-
Py, zwlaszcza w kontek-
$cie przysztej odbudowy
Ukrainy po zakoniczeniu
wojny. Wymaga to jed-
nak pilnego rozwoju in-
frastruktury krytycznej,
w tym duzych hubdéw in-
termodalnych oraz roz-
budowy portéw morskich
pelniacych funkcje bram
towarowych, zaréwno na
rynek polsKi, jak i do po-
zostalych krajow nasze-
go regionu,

Z taka oceng czescio-
wo polemizowal Ma-
ciej Wronski, wyrazajac
sceptycyzm wobec szans
na gtebokie innowacje
technologiczne w Polsce
z powodu barier kapita-
lowych.

- Mam watpliwosci,
czy innowacje technolo-
giczne s w naszym kra-
ju mozliwe, poniewaz
wymagaja one kapitalu.
Nie jestesSmy obecnie ryn-
kiem interesujacym dla
inwestoréw zagranicz-
nych w takim stopniu,
w jakim byly nim Chiny.
Mamy natomiast szanse

na innowacje w zakre-
sie modeli biznesowych.
Popatrzmy na rewolucje
W transporcie pasazer-
skim, gdzie platformy
takie jak Bolt czy organi-
zujacy transport autobu-
sowy FlixBus to projekty
europejskie, ktére naro-
dzily sie w start-upach.
Efektywny model biz-
nesowy wyeliminowat
tradycyjne formy dzia-
lalnosci bez gigantycz-
nych nakladéw na twar-
da technologie. Na tym
powinni$my sie koncen-
trowaé - przekonywat
Maciej Wronski.

Jedno zyczenie do
zlotej rybki

Na zakonczenie de-
baty prof. Halina Brdu-
lak poprosila uczest-
nikéw o sformutowa-
nie jednego zyczenia do
zlotej rybki - ale takie-
go, ktéore mogtoby sie
speli¢ w perspektywie
2027 1. i przynie$c realne
wsparcie dla branzy oraz
jej partnerow.

Rafal Augustyniak pod-
kre$lil znaczenie stabili-
zacji geopolitycznej, wy-
razajac przekonanie, ze
z pozostalymi wyzwa-
niami rynkowymi bran-
za doskonale poradzi so-
bie sama.

Jolanta Sawinska
oprécz pokoju na §wie-
cie i stabilizacji geopoli-
tycznej zyczylaby sobie,
aby mimo dynamiczne-
g0 rozwoju automatyza-
cjiisztucznej inteligen-
cji cztowiek zawsze pozo-
stawal w centrum uwagi,
traktujac technologie wy-
Iacznie jako narzedzie do
lepszego i szczeSliwsze-
go zycia.

Andrzej Kozlowski
przytaczyl sie do zy-
czen dotyczacych poko-
ju, apelujac o madry dy-
stans do technologii, by
ludzko$¢ nie zatracita
sie w zachwycie nad AL
Podkreslil, ze branza TSL
w ostatnich latach udo-
wodnila swoja odpornosé:
dzieki umiejetnosci bty-
skawicznej i trafnej mo-
dyfikacji swoich dzialan
sprawnie przeszla przez
liczne kryzysy.

Maciej Wronski skiero-
wal swoje Zyczenie w stro-
ne sfery rzagdowej: a mia-
nowicie wyrazit marze-
nie, aby politycy w stopniu
maksymalnym ograniczy-
li swoja aktywnos¢ w za-
kresie ingerencji w gospo-
darke i technologie oraz
powstrzymali sie przez
najblizsze dwa lata od wy-
dawania nowych aktéw
prawnych, ktérymi pré-
bujg zbawiaé swiat i po-
zostawili to zadanie spo-
leczenistwu, w tym przed-
siebiorcom. PAO

Raben

Global Logistics
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Al w TSL: koniecznosc, nie ciekawostka

Przewoznicy moéwig wprost: zarzadzanie transportem jest coraz bardziej skom-
plikowane, wiec nowoczesne technologie przestaly by¢ ciekawostka i zaczeto
je wykorzystywac na szeroka skale. To stawia przed firmami nowe wyzwania.

Kierunek zmian po-
twierdzajg dane rapor-
tu Future Mind ,Jak Al
zmienia codzienno$¢
Polakéw 2026” - w cia-
gu roku liczba osob, kto-
re nigdy nie korzystaly
z Al w transporcie, spadia
z 31,8 do 21,7 proc., a ty-
godniowe zastosowanie
tego narzedzia niemal sie
podwoito. Nadal jednak
na tle ogoétu sektor od-
staje. Z Al codziennie ko-
rzysta 12,1 proc. pracow-
nikéw transportu i logi-
styki, podczas gdy Srednia
krajowa to 15,8 proc.

Przewagi z Al

Zdaniem ekspertéw ta
réznica bedzie sie szyb-
ko zacieraé. Coraz wiecej
firm z branzy logistycz-
nej i spedycyjnej dostrze-
ga bowiem, ze rozwiaza-
nia sztucznej inteligencji
pozwalaja optymalizowac
trasy, automatyzowac za-
rzadzanie flota i wspieraé
obstuge klienta. Dzieki
temu mozna elimino-
wac puste przebiegi i re-
dukowac zuzycie paliwa,
a ciecie wydatkow ope-
racyjnych jest niezwykle
istotne w niestabilnych
czasach, w ktorych koszty
dzialalno$ci mogg wzro-
snaé niemal z dnia na
dzien i piekielnie trudno
przerzucac je na klientéw.

- Wykorzystanie ge-
neratywnej Al w logisty-
ce systematycznie rosnie.
JesteSmy juz zdecydowa-
nie poza etapem ekspe-
rymentowania. Firmy
nie pytaja juz o to, ,,czy
wdrazaé AI”, tylko ,,gdzie
przyniesie to najwieksza
warto$¢” - przyznaje Mi-
chat Kociszewski, Al Lab
Manager w Rohlig SUUS
Logistics. I podaje trzy po-
wody.

Pierwszy: przy dzialal-
nosci na duza skale licz-

ba dokumentéw i zapytan
ro$nie szybciej niz mozli-
woéci ich manualnej ob-
stugi z utrzymaniem tej
samej jakos$ci i efektyw-
nosci.

Drugi: rosng oczekiwa-
nia klientéw dotyczace
szybszego dostepu do in-
formacji, krétszego czasu
reakcji oraz bardziej sper-
sonalizowanej obstugi.

Trzeci: zwieksza sie
zlozono$¢ danych - lo-
gistyka generuje ogrom-
na liczbe ré6znorodnych
i czesto nieustruktury-
zowanych informacji, jak
dokumenty przewozowe,
korespondencja, warun-
ki przewoznikéw, dane
z wielu systemow jedno-
czesnie.

- Al radzi sobie z tymi
zadaniami sprawniej niz
tradycyjna automatyza-
cja - komentuje Michat
Kociszewski. I dodaje, ze
w Rohlig SUUS Logistics
Al jest wdrazana w pro-
cesach operacyjnych, ta-
Kich jak obstuga zlecen
czy praca z dokumenta-
mi. - Pracujemy tez nad
rozwiazaniami zwieksza-
jacymi przejrzystosc lan-
cucha dostaw. Kluczowy
dla nas wskaznik nie jest
techniczny, liczymy, o ile
skréciliSmy czas obstugi
konkretnych proceséw
i ile bledéw wyelimino-
wali$my. Efekty sg mie-
rzalne i znaczace - pod-
kredla.

Eksperci FM Logistic
Polska opowiadaja, ze ro-
snaca ztozono$¢ operacji
logistycznych oraz pre-
sja na zwiekszanie efek-
tywnosci to powdd czest-
szego siegania w sektorze
po narzedzia Al wspiera-
jace procesy operacyjne.
Gléwna zalete stanowi
wieksza wydajnos¢ bez
koniecznosci rozbudowy
infrastruktury i zasobow.

Dlatego firma stawia na
narzedzie Al wspieraja-
ce tworzenie i optyma-
lizacje algorytmow, tak-
ze tych logistycznych.
Dzieki niemu poprawita
sie efektywnos¢ tras kom-
pletacyjnych o ponad 10
proc., a roczny dystans
pokonywany przez opera-
toréw ulegl ograniczeniu
o ponad 15 tys. km.

OKkielznac¢ dane

- W logistyce coraz
wieksze znaczenie ma
dzi$ zdolnos¢ do szyb-
kiego testowania i wdra-

zania nowych rozwigzan
operacyjnych - powiedzial
Mateusz Klimowicz, Ro-
botic Process Automation
Manager w FM Logistic,
podkreslajac, ze Al nie za-
rzadza magazynem i nie
zastepuje istniejacych
systemoéw operacyjnych,
jedynie pozwala wejs¢ na
wyzszy poziom efektyw-
nosci.

Michat Kociszewski
przyznaje, ze najwieksze
wyzwanie nie jest tech-
niczne. S3 nim dane - w
logistyce czesto rozpro-
szone miedzy systema-

mi, niespdjne, w réznych
formatach u réznych
partneréw. Duza czes$¢
wysitku przy wdrozeniu
Al to nie sama technolo-
gia, lecz przygotowanie
danych i proceséw, na
ktérych moze ona pra-
cowad.

- Wiemy to z praktyki,
nie z teorii. Dlatego za-
mierzamy konsekwent-
nie rozszerzaé zakres
automatyzacji na kolej-
ne obszary operacyjne.
Chcemy, by standardowe
zlecenie - od zapytania
klienta po wystawienie
dokumentéw - bylo ob-
stugiwane przez system
bez recznej interwencji
tam, gdzie nie wnosi ona
wartosci. Ludzie skupia-

> ja sie na tym, co wyma-

ga doswiadczenia, oceny
sytuacji i odpowiedzial-
nosci za decyzje - zazna-
cza menedzer. Jego firma
stworzyla tez dedykowa-
ne Al Lab dzialajgce bez-
posrednio przy zarzadzie,
a majace na celu identyfi-
kowanie proceséw, ktore
dzis wygladalyby zupel-
nie inaczej, gdyby pro-
jektowano je od zera z Al
dostepnym od pierwsze-
go dnia.

Moc cyberzagrozen
Dynamiczna cyfryza-
cja branzy logistyczno-
-transportowej oraz ro-
snace wykorzystanie Al
w zarzadzaniu procesami
i flotami niesie tez nowe
zagrozenia. Dane opera-
cyjne staja sie najcenniej-
szymi zasobami organi-

zacji, a ich ochrona wysu-
wa sie na pierwszy plan.

- Najwieksza zmiana
jest przesuniecie punktu
ciezkosci z pojedynczych
incydentéw na zarzadza-
nie catym ekosystemem
danych. Dzisiaj cyberata-
ki nie dotycza juz jedne-
g0 systemu, moga wply-
wac na cigglo$¢ operacji,
lanicuchy dostaw i relacje
z partnerami. Organi-
zacje potrzebuja nie tyl-
ko narzedzi, lecz takze
spéjnej strategii bezpie-
czenistwa obejmujacej lu-
dzi, procesy i technologie
- wyjasnia dr Katarzyna
Marczuk, prezeska zarzg-
du ALEET.

Tymczasem jak wyni-
ka z raportu ISACA (In-
formation Systems Au-
dit and Control Associa-
tion), az 55 proc. zespoléw
cyberbezpieczenistwa jest
niedofinansowanych, a 65
proc. organizacji ma wa-
katy w obszarze bezpie-
czenstwa. Jednoczes$nie
tylko 29 proc. firm in-
westowato w ubiegtych
latach w przekwalifiko-
wanie pracownikéw do
16l bezpieczenistwa. EKs-
perci zwracajg uwage, ze
sama technologia, bez
odpowiedniego przygo-
towania ludzi, bedzie
wydatkiem bez realnych
korzysci. W sektorze logi-
styczno-transportowym,
gdzie systemy operacyjne
s3 Scisle powiazane z da-
nymi w czasie rzeczywi-
stym, oznacza to realne
wyzwania dla cigglosci
dzialania. PAO

GLOS
BRANZY

wiceprezes i dyrektor zarzadzajacy
Geis PL

Europejska logistyka w obliczu

 globalnych wstrzasow - niepewnos¢
- jako nowa norma
Rok 2026 udowadnia, ze stabilizacja w globalnej

logistyce stala sie mitem, a branza TSL musi biec
w maratonie pelnym nieprzewidywalnych

¢ przeszkod. Europejska gospodarka wciaz balansuje

© miedzy stagnacja a powolnym wzrostem, co generuje

. silna presje cenowa ze strony klientow przy stale

: rosnacych kosztach operacyjnych. Sytuacje drastycznie
. zaostrzytkryzys na Bliskim Wschodzie. Zamkniecie

i ciesniny Ormuz i eskalacja konfliktu w regionie Zatoki

© Perskiej wywolaly nagly skok cen paliw i pokazaly, jak

gleboka jest zaleznosc energetyczna Europy.
W takich realiach marze spadaja, abrak odpornosci

i nawstrzasy prowadzi do zamykania wielu firm transpor-
i towych. Wygrywaja podmioty o stabilnych zdolnosciach

przewozowych i silnej infrastrukturze regionalnej. Gesta
sie¢ oddzialow Geis pozwala nam by¢ blisko klienta,

© skracac dystans i elastycznie reagowac nazaktocenia
: wportach. Mimo trudnego otoczenia jako Grupa

zamkneliSmy miniony rok rekordowym obrotem 2,12
mld euro (wzrost w Polsce 012,6 proc.), co potwierdza, ze

¢ elastycznosc i dywersyfikacja to najskuteczniejsza
i tarcza.

Obok geopolityki istotnym czynnikiem ksztaltujacym
rynek staje sie ewolucja przepisow w poszczegolnych
krajach UE. Przyktadem sa wdrozone w marcu zmiany

w polskim systemie SENT - rozszerzonym o obowiazko-
we monitorowanie przewozu odziezy i obuwia. Dla
operatorow logistycznych oznacza to koniecznos¢
dostosowania wewnetrznych procedur IT oraz wdrozenia
nowych krokow administracyjnych w codziennej
obstudze przesylek z sektora tekstylnego. Rownolegle

na funkcjonowanie firm wplywaja utrzymujacy sie
niedobor pracownikow oraz presja ptacowa.

W odpowiedzi na te wyzwania kluczowa staje sie madra
cyfryzacja. Warto jednak podkresli¢, Ze technologia nie
zastapi cztowieka - to ludzie, ich doswiadczenie
izaangazowanie s3 najwazniejszym filarem naszej
firmy. Sztuczna inteligencja oraz automatyzacja
procesow to narzedzia, ktore maja pomagac pracowni-
kom izdejmowac znich ciezar powtarzalnych zadan.
Zarzadzanie oparte nadanych, wspierane przez nasz
autorski system TMS GLog, pozwala zespotom natych-
miast kontrolowac wydajnos¢ i sprawniej reagowac
narynkowe anomalie.

Rownolegle mimo trudnego otoczenia nie rezygnujemy
zodpowiedzialnosci za Srodowisko. W ramach strategii
MissionZero dazymy do neutralnosci weglowej
do2040r. Dzialamy jednak pragmatycznie: w obliczu
wciaz wysokich kosztow elektromobilnosci i barier
infrastrukturalnych Grupa Geis stawia nawykorzysta-
nie paliwa HVO. Na polskim rynku standardem staja sie
naczepy typu Cityliner optymalizujace transport
miejski. Ponadto w zesztym roku wdrozyliSmy w kraju
system zarzadzania energia Enmon, ktory wczesniej
sprawdzit sie w naszych oddzialach w Czechach

ina Stowacji. Sukces w 2026 r. zalezy od porzucenia
zhudzen: wygrywaja ci, ktorzy potrafia budowac
odpornos¢ operacyjna i elastycznie adaptowac sie
dozmian.
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Dorota Py¢, prezes Portu Gdansk podczas otwarcia konferencji ESPO.

Port Gdansk gospodarzem
kluczowej debaty o przysziosci
B portow morskich w Europie

Transport to nie tylko przemieszczanie ludzi i towarow - to fundament
sprawnego funkcjonowania calego panstwa. Bez niego gospodarka przestaje
oddychag, a codzienne zycie stopniowo zamiera, Miedzy innymi takie wnioski
GDANSK plyng z konferencji ESPO (Europejska Organizacja Portow Morskich), ktora
odbyla sie nad Motlawa, w miejscu gdzie od wiekow bije morskie serce Polski.

Konferencja ESPO co roku odbywa sie w in-
nym europejskim porcie - w ostatnich latach
byly to m.in. Saloniki, Paryz i Liverpool. W tym
roku, nieprzypadkowo, to wlasnie Port Gdansk
stal sie gospodarzem jednego z najwazniej-
szych wydarzen branzy morskiej w Europie.
Dynamiczny rozwéj infrastruktury, rekordo-
we przeladunki oraz strategiczne potozenie na
mapie transportowej kontynentu sprawiaja, ze
Gdarnsk coraz cze$ciej wyznacza kierunki roz-
woju dla innych portéw.

Wydarzenie, zorganizowane pod hastem
,2Konkurencyjno$¢ jako czynnik sprzyjajacy
odpornos$ci”, stanowito okazje do przedsta-
wienia polskiej perspektywy rozwoju sekto-
ra portowego.

Port Gdansk w centrum uwagi

Na konferencje do miasta przybyli przed-
stawiciele administracji portowych, eksperci,
decydenci polityczni oraz liderzy sektora por-
towego z catej Europy. Wspéolnym mianowni-
kiem dyskus;ji byla przysztosc¢ portéw w obli-
czu globalnych wyzwan. Podczas pierwszego
dnia wydarzenia wyraznie wybrzmialo, w jak
wymagajacej rzeczywistosci funkcjonuja dzis
europejskie porty. Na sektor morski wpltywaja
napiecia geopolityczne (wojna w Ukrainie, sy-
tuacja na Bliskim Wschodzie), zmiany w global-
nym handlu, polityka taryfowa USA, transfor-
macja energetyczna, digitalizacja oraz rosna-
ce znaczenie odpornosci tanicuchéw dostaw.

Podczas wystapienia otwierajacego wicemi-
nister infrastruktury Arkadiusz Marchewka
podkreslil znaczenie portéw morskich dla bez-
pieczenistwa, odpornosci i konkurencyjnos$ci
europejskiej gospodarki.

- Konkurencyjno$¢ buduje odpornosé, a od-
pornos¢ buduje bezpieczenistwo. Porty wspie-
raja ciaglos¢é dostaw, stabilno$é rynku i bezpie-
czenstwo obywateli. Polska doskonale rozumie
te odpowiedzialno$¢, a polskie porty odgrywa-
ja coraz wazniejsza role w europejskim syste-
mie transportowym. Dlatego stale inwestuje-
my w ich rozwéj, modernizacje i bezpieczen-
stwo, wzmacniajac w ten sposéb odpornos¢
calej Europy - przekonywal, podkreslajac, ze
infrastruktura portowa musi by¢ traktowana

jako infrastruktura krytyczna o najwyzszym
znaczeniu. Jej ochrona - zaréwno fizyczna, jak
i cyfrowa - jest priorytetem dla panstw czton-
kowskich Unii Europejskiej.

Do bezpieczenistwa infrastruktury nawiazala
europostanka Magdalena Adamowicz. - Jeden
atak na duzy terminal naftowy albo gazowy
w Rotterdamie, Swinouj$ciu czy Gdarisku. Je-
den przeciety kabel podmorski albo wysadzony
rurociag. Jedna zablokowana ciesnina. I nagle
nie rozmawiamy o cenach energii - rozmawia-
my o tym, skad w ogole ja bra¢ - zauwazyla.

Podkreslala, ze skupiajac sie na zielonych re-
gulacjach, zapomnieliS$my o czyms$ podstawo-
wym: ze transport to krwiobieg gospodarki.
Jesli go przetniemy - wszystko sie zatrzymu-
je. Sklepy, fabryki, ogrzewanie, Cala gospodar-
ka umiera.

- Dwie toczace sie teraz wojny obudzily Eu-
rope ze snu. I tu dobra wiadomos¢: UE juz sie
zmienia. I to szybko. Nowa Strategia Portowa
po raz pierwszy méwi wprost: porty to nie tyl-
ko nabrzeze, gdzie cumuja statki. To nasze bez-
pieczenistwo energetyczne, Nasza odpornos$é
na kryzysy. Nasza obrona - bo tedy plynie tez
zaopatrzenie i sprzet militarny - opisywala eu-
ropostanka.

Silny port to korzysci dla miasta

Ansis Zeltin§, przewodniczacy ESPO, zwracat
uwage na znaczenie wspélnego glosu europej-
skich portéw. Jak podkreslit, w obliczu rosna-
cych wyzwan kluczowe jest przekonanie, ze
porty nie pozostaja z nimi same.

Nowa strategia portowa Unii Europejskiej
jego zdaniem trafnie oddaje ich role, postrzega-

Dzieki Portowi Gdansk w jego
otoczeniu funkcjonuje ponad

83 tys. miejsc pracy, co przektada
sie na utrzymanie ponad 200 tys.
0s0b. Te liczby jasno pokazuja, ze
Port Gdansk to znacznie wiecej niz
logistyka — podkreslita Dorota Py¢

jac je nie tylko jako wezly logistyczne, lecz tak-
ze jako strategiczne aktywa gospodarki. Jedno-
czes$nie zaznaczyl, ze za rosnacymi oczekiwa-
niami wobec portéw musi i$¢ realne wsparcie.
Bez odpowiednich warunkéw dzialania oraz
skutecznych instrumentéw ze strony panstw
trudno bowiem moéwi¢ o zwiekszaniu ich od-
pornosci i konkurencyjnosci.

Silny port to takze realne korzysci dla mia-
sta i jego mieszkanicow - i tak jest od wiekéw.
To wlasnie wokot portéw rodzily sie i rozwija-
ly najwieksze oSrodki handlowe, przyciagajace
kupcoéw, rzemieslnikéw i inwestoréw. Dzieki
nim powstawaly miejsca pracy, rozwijala sie
infrastruktura, a miasta zyskiwaty na znacze-
niu nie tylko gospodarczym, lecz takze kultu-
rowym. Dzi$ ta zalezno$¢ pozostaje aktualna.
Nowoczesny port to nie tylko przetadunki, lecz
takze tysigce miejsc pracy w logistyce, prze-
mysle i ustugach, wieksze wplywy do budzetu
miasta i panistwa oraz impuls do rozwoju. To
réwniez wieksza atrakcyjnosé dla inwestorow
i turystéw, a w efekcie - wyzsza jakos$¢ zycia
mieszkancow.

- Port to o wiele wiecej niz infrastruktura. To
integralna cze$¢ miasta, zapewniajaca miejsca
pracy, wspierajaca lokalne przedsiebiorstwa
i pomagajaca w przycigganiu nowych gatezi
przemystu. Przyczynia sie do zréwnowazone-
go rozwoju miast - podkreslat Piotr Borawski,
wiceprezydent Gdanska.

O tym, jak istotna role w gospodarce kra-
ju i zyciu lokalnej spotecznosci odgrywa Port
Gdansk, méwila prezes zarzadu Dorota Py¢,
przytaczajac konkretne dane z raportu opra-
cowanego przez PwC Polska,

- Dzialalno$¢ portu generuje Srednio ponad
40 mld zt rocznie wplywéw do budzetu pan-
stwa z tytutu podatkéw zwigzanych z obstuga
ladunkéw. Dzieki Portowi Gdarisk w jego oto-
czeniu funkcjonuje ponad 83 tys. miejsc pracy,
co przeklada sie na utrzymanie ponad 200 tys.
0s6b. Te liczby jasno pokazujg, ze Port Gdarisk
to znacznie wiecej niz logistyka - podkreslila
Dorota Py¢.

Przedstawila réwniez perspektywe sekto-
ra portowego w Europie, zwracajac uwage na
zréznicowanie wyzwan stojacych przed porta-
mi w réznych cze$ciach kontynentu.

- Porty w regionie Morza Baltyckiego bory-
kaja sie z kwestiami bezpieczenistwa, a porty
§rédziemnomorskie odczuwajg skutki obec-
nych wydarzen na Bliskim Wschodzie i w Afry-
ce. Jednak wszystkie porty europejskie musza
sprostac celom dekarbonizacji, transformacji
cyfrowej i rosnacym oczekiwaniom w zakre-
sie odpornosci i zréwnowazonego rozwoju. Ta
réznorodnos¢ wyzwan sprawia, ze wspoélpraca,
wymiana wiedzy i skoordynowane wsparcie
polityczne s3 dzisiaj wazniejsze niz kiedykol-
wiek. Prawdziwym wyzwaniem nie jest wybdr
miedzy tymi priorytetami, ale realizacja ich
wszystkich jednoczesnie - dodata.

Sukces polskich portéw. Niezbedne dalsze
inwestycje

Jednym z wazniejszych punktéw agendy byla
debata zatytulowana ,,Tajemny sukces polskich
portéw”. Jak zgodnie przyznali jej uczestni-
cy - w sukcesie nie ma nic tajemniczego. Port
Gdarisk, najwiekszy z polskich portéw, zajmu-
je juz szdste miejsce w Unii Europejskiej pod
wzgledem przeladunkéw, a jego znaczenie dla
regionu w ostatnich latach wyraznie wzrosto.
Zwrdcil na to uwage Alan Aleksandrowicz, wi-
ceprezes Portu Gdansk: - Sto procent produk-
toéw naftowych wykorzystywanych w Polsce
przechodzi przez nasz port. Rope dostarczamy
takze do wschodniej cze$ci Niemiec - opisywal.

Zaznaczyl jednak, ze mimo imponujacych
wynikow porty nie moga spoczaé na laurach.
Rosnace potrzeby gospodarki wymagaja dal-
szych inwestycji w infrastrukture.

- Kiedy ok. 2012 1. realizowali§my duzy pro-
gram inwestycyjny - budujac polgczenia ko-
lejowe, autostrady, tunel pod Martwa Wistg
czy obwodnice - wydawato sie, Ze to wystar-
czy na dekady. Tymczasem juz po 10 latach
infrastruktura zaczela by¢ waskim gardtem.
Wolumeny rosng bardzo szybko. Dzis jeste-
$my blisko granic przepustowosci, zwlaszcza
w transporcie kolejowym i drogowym. Potrzeb-
ny jest wiec kolejny duzy program inwestycyj-
ny - stwierdzit.
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TSL tonie w dhugach.
Potrzebna interwencja

Obawy o negatywny wplyw wojny na Bliskim Wschodzie na branze TSL po-
twierdzaja sie w danych. Nie tylko przybywa dluznikow, lecz takze rosna za-
tory. Zdaniem ekspertéw konieczna jest interwencja, by rynku nie zalala

fala upadtosci.

W latach poprzednich
branza TSL odczuwala
skutki wojny w Ukrainie.
W tym roku doszly pro-
blemy zwigzane z sytu-
acja na Bliskim Wscho-
dzie i obawy o spowol-
nienie gospodarcze
w Europie. To wszystko
sprawia, ze sektor mie-
1zy sie z najwiekszym za-
dhuzeniem od lat. Jeszcze
W styczniu 2026 1. pro-
blem z regulowaniem
zobowigzan na czas mia-
ly 38 294 firmy. Zalegaly
Iacznie na kwote 3,31 mld
zl. Na koniec kwietnia
liczba dluznikéw wzrosta
do 38 900, a kwota zadhu-
zenia do niemal 3,38 mld
zl, W poréwnaniu z ro-
kiem poprzednim skala
zadluzenia urosta niemal
o 5 proc. - wynika z da-
nych przygotowanych dla
DGP przez BIG InfoMoni-
tor.

Rozne sektory, rozne
problemy

Pogorszenie kondycji
finansowej branzy wy-
nika przede wszystkim
z rosnacych probleméw
przedsiebiorstw specja-
lizujacych sie w trans-
porcie drogowym oraz
uslugach magazynowych
ikurierskich. W kazdym
z tych obszaréw kwota
zadluzenia od poczatku
tego roku urosta o ponad
2 proc. Jak wynika z da-
nych BIG InfoMonitor,
z najwiekszymi dlugami
walczy dzi$ transport 13-
dowy i rurociagowy, kté-

ry ma do oddania w su-
mie 2,83 mld zl, w tym
drogowy - 2,54 mld zl,
oraz sektor magazynowy
- 420 min zl.

Na spadek nastrojow
w§rdd przedsiebiorstw
logistycznych i firm ko-
rzystajacych z ustug lan-
cucha dostaw wskazuje
najnowszy raport CBRE
i P3 ,Logistics and Sup-
ply Chain Confidence
Index 2025/26”. Wynika
z niego, ze wplyw na to
maja nie tylko wysokie
i zmienne koszty dzia-
lalnos$ci, w tym energii
i transportu, lecz tak-
ze niedobory wykwali-
fikowanej sily roboczej
oraz niepewnos$¢ geo-
polityczna. Ta ostatnia
rzutuje na miedzynaro-
dowe przeplywy towa-
roéw i strategie zakupo-
we. Jak tltumaczy Michat
Sniadala, dyrektor dzialu
powierzchni magazyno-
wych i przemystowych
w CBRE, sektor logisty-
ki i taricucha dostaw
funkcjonuje dzis w wa-
runkach podwyzszonej
ostroznosci decyzyjnej.

- Cho¢ otoczenie ma-
kroekonomiczne pozo-
staje relatywnie stabil-
ne, decyzje firm sa dzis
silniej determinowane
przez czynniki operacyjne
ipoziom kosztéw - méwi
Michat Sniadata.

Doktor hab. Waldemar
Rogowski, gléwny ana-
lityk BIG InfoMonitor,
podkresla, ze w szcze-
gblnie trudnej sytuacji

JAK ZMIENIL SIE POZIOM NIEPEWNOSCI

W PROWADZENIU DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)
W BRANZY TRANSPORTOWE)

W RELAC)I DO SYTUAC)I SPRZED 12 MIESIECY?

ZDECYDOWANIE SIE
ZMNIEJSZYt

ZDECY-
DOWANIE
WZROSE

NIE WIEM,
TRUDNO POWIEDZIEC
2

jest branza transporto-
wa. To ona, jak podkre-
§la, generuje ponad 75
proc. wszystkich zale-
gtosci w sektorze, czyli
ponad 2,5 mld zk Liczba
firm z przeterminowany-
mi dlugami w tym seg-
mencie przekracza 28 tys.
Dodatkowo w tej czesci
rynku problemy z regulo-
waniem zobowigzan ma
juz 11,3 proc. firm, pod-
czas gdy Srednio w ca-
lym sektorze TSL udziat
niesolidnych dluznikéw
wynosi 8,6 proc.

Zrédto: BIG InfoMonitor

NIE ZMIENIt SIE

RACZE)
WZROSE

RACZE) SIE
ZMNIEJSZYt
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- Wedlug naszych
badan co czwarta fir-
ma wskazuje na zde-
cydowanie negatywny
wplyw sytuacji makro-
ekonomicznej i geopo-
litycznej na prowadze-
nie biznesu, co przekla-
da sie na podejmowanie
bardziej zachowawczych
decyzji. Najlepszym tego
potwierdzeniem jest to,
ze az 23 proc. przedsie-
biorstw wstrzymuje in-
westycje. To negatywny
sygnal spowalniania roz-
woju sektora i ogranicza-

nia jego potencjatu roz-
woju - zaznacza.

Niepokojacy wzrost
kosztow

Obawy firm koncen-
truja sie obecnie wokét
rosnacych kosztéw pro-
wadzenia dzialalnosci. Po
pierwsze, mamy zapowie-
dzi podwyzki sktadek ZUS
dla przedsiebiorcow, kto-
re mog3 istotnie pogor-
szy¢ plynnos¢ finansowa
wielu matych i Srednich
podmiotéw. Po drugie, za
sprawa wojny na Bliskim
Wschodzie utrzymuje sie
wysoKi poziom kosztéw
energii, gazu i paliw, sta-
nowiacych fundament
funkcjonowania trans-
portu. Do tego dochodza
jeszcze wzrosty stawek
systemu e-TOLL oraz roz-
szerzenie sieci drog plat-
nych od 1 lutego 2026 1.,
co dodatkowo powoduje
wzrost kosztéw dla bran-
zy transportu drogowe-
go. W praktyce oznacza
to kurczace sie marze
iograniczona przestrzen
do rozwoju.

- Jednocze$nie rynek
pozostaje mocno kon-
kurencyjny, co ogranicza
mozliwos¢ przerzucania
rosnacych kosztéw na
zleceniodawcow i wpltywa
na spadek marz. Dodat-
kowym wyzwaniem jest
oslabiony popyt na ustu-
gi transportowe, szcze-
gblnie w przewozach
miedzynarodowych, co
przeklada sie na mniej-
sz3 liczbe zleceni i niewy-
starczajace wykorzystanie
taboru - zauwaza dr hab.
Waldemar Rogowski.

Z najnowszych danych
GUS wynika, ze w okresie
od stycznia do kwietnia
przewozy w transporcie
samochodowym obnizy-
ly sie o0 3,9 proc. r/r. Wie-
lu przewoznikéw notuje
przestdj floty na pozio-
mie 20 proc. To jednak
skutek nie tylko sytuacji
makroekonomicznej, lecz
takze braku kierowcéw.

Przybywa firm, ktére
majg problem z rozpisa-
niem grafikéw, co dodat-
kowo poteguje problemy,
bo nawet jeSli s3 zlecenia,
to nie ma komu ich ob-
shuzyé.

Sygnaly niepewnosci

Niepokojacym sygna-
lem jest wysoki odsetek
przedsiebiorstw obawia-
jacych sie o pogorszenie
swojej sytuacji finanso-
wej, a nawet upadlosci.
Juz niemal co pigte przed-
siebiorstwo dostrzega ta-
kie ryzyko.

Z danych z GITD wy-
nika, ze liczba firm ma-
jacych licencje wspélno-
towa w Polsce zmniejszy-
1a sie w tym roku o 500.
Z kolei Coface podli-
czyt, ze niewyplacalnosé
w I kw. tego roku zglosi-
ly 122 firmy z sektora. To
mniej niz przed rokiem,
kiedy byto ich 192. Zda-
niem ekspertéw ta po-
prawa w obliczu nadcho-
dzacych potencjalnych
zawirowan moze jednak
okaza¢ sie chwilowa.

Zdaniem Pawtla Tobi-
sa, wiceprezesa zarzadu
ds. operacyjnych i oce-
ny ryzyka Coface, trud-
no zlekcewazy¢ sygnaly
wskazujace na nadcho-
dzacy okres wiekszej nie-
pewnosci i spowolnienia,
w ktérym réwnoczesnie
wystepuja presja koszto-
wa (energia, inflacja) oraz
ryzyko ostabienia popytu.
W kolejnych kwartatach
bedzie sie to bezposred-
nio przektada¢ na warun-
ki funkcjonowania przed-
siebiorstw. Ekspert doda-
je, ze wobec kumulujacych
sie czynnikéw kosztowych
i popytowych ogélna per-
spektywe dla 2026 r. na-
lezy okre$li¢ jako nega-
tywna. Wyzsze ceny ropy
Pprzyczyniaja sie do pogor-
szenia nastrojow konsu-
menckich i ograniczaja
aktywnosc¢ gospodarcza.

- W rezultacie sektor
transportowy, bedacy jed-
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Dlaczego spedycje maja wazna role
_do spelnienia

realiach wspotczesnego rynku transportowe-
go, ktory charakteryzuje sie rosnacymi

kosztami operacyjnymi oraz coraz wyzszymi

: wymaganiami klientéw, rola firm spedycyjnych staje sie

i wazniejsza niz kiedykolwiek wczesniej. Firmy spedycyjne
i wspolpracujace zliderami branz, w tym z sektora FMCG,

i musza spelnia¢ wiele rygorystycznych wymagan, aby

i moc uczestniczy¢ w procesach przetargowych i otrzymy-
i wac alokacje transportowe. Kluczowe znaczenie maja

! tutaj: niezawodnosc serwisu, rozbudowana sie¢

i sprawdzonych przewoznikow, wysoka elastycznosc¢

¢ operacyjna, doskonata organizacja pracy oraz stabilna

¢ sytuacja finansowa. Profesjonalne spedycje przejmuija

! nasiebie wiele ryzyk zwiazanych z organizacjq transpor-

MICHAL KONOPKA

prezes zarzadu Express Logistic

tu, gwarantujac ciagtos¢ dostaw nawet w najbardziej
wymagajacych okresach. Wspolpracujac zduzymi
przedsiebiorstwami produkcyjnymi, czesto akceptuja
bardzo dhugie terminy platnosci, siegajace nawet 120 dni.
Jednoczesnie przewoznicy otrzymuja wynagrodzenie
znacznie szybciej, niekiedy niemal natychmiast po
wykonaniu ustugi, wykorzystujac mechanizm skonta.
Szczegolne znaczenie maja spedycje miedzynarodowe,
ktore dzieki duzej skali dzialania sa w stanie regularnie
oferowac przewoznikom tadunki do praktycznie kazdego
regionu Europy. Pozwala to na optymalizacje tras,
ograniczenie pustych przebiegow oraz redukcje kosztow
zwiazanych z dojazdami, personelem czy korzystaniem
z gield transportowych. Dla klientéw spedycje biora
odpowiedzialnosc¢ za utrzymanie uzgodnionych stawek
przez caty okres obowigzywania kontraktu. Jednak nie
wystarczy pozyskac biznes, oferujac atrakcyjna stawke
- trzeba zapewniac zadeklarowana liczbe pojazdow
irealizowac ustalone wskazniki jakoSciowe (KPI). Dostep
do szerokiej bazy sprawdzonych ijakosciowych
przewoznikow powoduje, Ze jako Express Logistic Sp.
70.0. jesteSmy w stanie sprosta¢ powyzszym wymaga-
niom nawet w okresach niedoboru taboru narynku.

W przeciwienstwie do przewoznikéw posiadajacych
wylacznie wlasna flote korzystamy z zasobow catego
rynku europejskiego, zapewniajac swoim klientom
elastycznosc oraz ciaglosc realizacji zlecen. Miesiecznie
organizujemy do 1000 przewozow miedzynarodowych,
gtownie z Polski do Europy.
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nym z filaréw gospodarki,
coraz cze$ciej skupia sie
nie na ekspans;ji, lecz na
utrzymaniu stabilno$ci
operacyjnej i przetrwa-
niu w trudnym otocze-
niu - komentuje dr hab.
Waldemar Rogowski.
Jak wynika z rapor-
tu ,, European Road Fre-
ight Rate Benchmark”
- przygotowanego przez
IRU, Upply i Transport
Intelligence - wolume-
ny przewozoéw nadal s3
skabe. W I kw. tego roku
wymiana towaréw droga
ladowa miedzy najwiek-
szymi gospodarkami UE
obnizyla sie wzgledem
IV kw. 2025 r., na sku-
tek czego przewozy dro-
gowe byly o 8 proc. niz-
sze r/r. W takich warun-
kach nawet krétkotrwate
przestoje czy opdznienia
w platnosciach moga
szybko zachwia¢ ptynno-
$cig finansowg wielu biz-
nes6w. Na kondycje sek-
tora negatywnie wplywa-
ja takze zatory platnicze.

GrozZny efekt domina.
Rzecznik MSP apeluje
0 wsparcie

- Az 85 proc. przed-
siebiorstw wskazuje, ze
ma kontrahentéw placa-
cych po terminie. Dlugie
terminy rozliczen oraz

kontrahentéw powodujg
efekt domina - przedsie-
biorstwa reguluja wiasne
zobowiazania z opdznie-
niem, co zwieksza skale
przeterminowanego za-
dluzenia w calym tancu-
chu dostaw - ttumaczy
dr hab. Waldemar Ro-
gowski.

Dlatego Agnieszka Ma-
jewska, rzecznik matych
i $rednich przedsiebior-
céw, wystapila do mi-
nistra infrastruktury
z apelem o podjecie dzia-
an, ktére ogranicza pre-
sje kosztowa i pomoga
utrzymac konkurencyj-
no$¢ krajowych przed-
siebiorcéw.

- Polskie firmy trans-
portowe od lat buduja
SWO0ja pozycje na europej-
skim rynku dzieki przed-
siebiorczosci, jakosci ustug
i ciezkiej pracy. Dzi$ jed-
nak coraz cze$ciej styszy-
my od przedsiebiorcéw,
ze skala rosnacych kosz-
tow zaczyna przekraczac
granice ich mozliwosci.
Panistwo powinno do-
strzegac te sytuacje i re-
agowac, zanim problemy
pojedynczych firm przeto-
z3 sie na oslabienie catego
sektora - tlumaczy decy-
zje Agnieszka Majewska.

W pi$mie skierowanym
do ministra infrastruk-
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PAWEL NOWAK
country director Rhenus Warehousing
Solutions Polska

Logistyka magazynowa
- wtechnologicznym rozkwicie

zwlaszcza tych o zasiegu miedzynarodowym,
i bogata oferta doskonale zaprezentowanych
i produktow, a takze nieograniczona mozliwos¢
i dokonywania zakupow za posrednictwem telefonu,
i przeksztalcily magazyny w nowoczesne centra
i logistyczne.
i Rozwdj nowoczesnych technologii od lat bardzo istotnie
¢ przyczynia sie do rozwoju branzy logistycznej zarowno
w zakresie Swiadczonych ustug, jak i w obszarze
optymalizacji procesow magazynowych. Jednym
zkluczowych impulsow byt rozwdj handlu internetowe-
go, ktory zapoczatkowat transformacje branzy logistycz-
nej - poczawszy od zmian w sposobie sktadowania
towarow, przez dywersyfikacje strategii pikingowych
(obejmujacych proces zbierania produktow z magazynu
i przygotowywania ich do wysylki), rozwodj wielu

Rosnaca liczba platform sprzedazy online,

wyspecjalizowanych ustug fulfillment az po rozwoj
branzy kurierskiej i sposobow platnosci.

Obecnie jesteSmy w kolejnym przelomowy momencie,
kiedy to jednym z najwazniejszych trendow jest
automatyzacja procesow magazynowych. Systemy
transportu wewnetrznego, automatyczne regaty, sortery
oraz roboty mobilne przejmuja wiele powtarzalnych
zadan wykonywanych wczesniej przez pracownikow.
Dzieki temu jest mozliwe skrocenie czasu realizacji
zamoOwien, zmniejszenie liczby bledow oraz lepsze
wykorzystanie dostepnej powierzchni magazynowej.
Automatyzacja pozwala réwniez ograniczy¢ skutki
niedoboru pracownikow, ktory od kilku lat stanowi
wyzwanie dla branzy logistycznej.

Grupa Rhenus od wielu lat inwestuje w automatyzacje
magazynow. Obecnie w Polsce jest realizowane duze
wdroZenie systemu AutoStore w magazynie w Bolestaw-
cu, ktory bedzie jedna z najwiekszych instalacji tego
typu w kraju. Nowe rozwiazanie zajmie 4,5 tys. mkw.
powierzchni magazynowej i pomiesci do 1,8 mIn sztuk
produktow. To inwestycja, ktora odpowiada narosnace
wymagania sektora e-commerce, w ktorym licza sie
szybkos¢, precyzja, skalowalnos¢ oraz zdolnos¢ obstugi
bardzo duzej liczby zamowien.

Przed nami rozkwit technologii Al ktora juz teraz
analizuje ogromne ilosci danych dotyczacych sprzedazy,
sezonowosci oraz zachowan klientow, umozliwiajac
dokladniejsze prognozowanie popytu. Inteligentne
magazyny stang sie fundamentem konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, a umiejetne wykorzystanie automaty-
zacji, danych i sztucznej inteligencji bedzie decydowac
o sukcesie operatorow logistycznych.

ostatnie zmiany doty-
czace systemu oplat dro-
gowych, ktére dla branzy
transportowej oznacza-
ja dodatkowe miliardo-
we obcigzenia w kolej-
nych latach. Szczeg6lnie
dotkliwe skutki odczu-

ni przedsiebiorcy, ktorzy
dysponujg ograniczony-
mi rezerwami finanso-
wymi i majg mniejsze
mozliwosci przenosze-
nia rosnacych kosztéw
na klientow.

Rzecznik przychyli-

zglaszanych przez sek-
tor. Mowa o modyfikacji
mechanizmu waloryza-
cji oplat drogowych, cza-
sowego obnizenia stawek
lub wdrozenia innych
instrumentéw wspiera-
jacych przedsiebiorcéow

niej istnieje potrzeba
przeprowadzenia pogte-
bionej analizy wplywu ko-
lejnych zmian w systemie
oplat drogowych na kon-
kurencyjnos¢ polskich
przedsiebiorstw oraz sy-
tuacje calej branzy trans-

opdznienia ze strony tury zwrdcila uwage na

waja mikro, malii §red- Ia sie tez do postulatéw

z sektora MSP. Wedtug portowej. PAO

PREZENTACJA

Cyfrowy skok 1 hybrydowa rewolucja

Naszym celem jest zapewnienie kupuja-
cym online pelnego komfortu i pelnej kon-
troli nad dostawg na kazdym etapie, nieza-
leznie od tego, czy mowimy o technologii,
automatyzacji, czy budowaniu inkluzyw-
nosci - mowi Lukasz Zembowicz, dyrek-
tor ds. sprzedazy i marketingu oraz czlo-
nek zarzadu DPD w Polsce.

Jak z perspektywy 35 lat dziatalnosci ocenia pan
transformacje polskiego sektora kurierskiego?

Dynamika rozwoju i tempo zmian byly niezwy-
kle trudne do przewidzenia kilkadziesiat lat temu.
Dzi$, pod wptywem blyskawicznych zmian zacho-
wan konsumentéw, taficuchy logistyczne musimy
dopasowywac w skali miesiecy, a czasem tygodni.
Lubie poréwnywac rynek kurierski z sektorem fi-
nansowym po transformacji ustrojowej: w Polsce po-
mineliS$my wiele etapéw ewolugji, takich jak czeki,
iod razu weszli§my w nowoczesne metody platnosci.
Podobnie stalo sie w logistyce. Zaczynali§my od do-
staw B2B. Gdy 20-25 lat temu rodzit sie e-commerce,
umowy wcigz trzeba byto fizycznie dostarczy¢ pod
adres prywatny, zebra¢ podpisy i odesta¢ do banku.
Wtedy w calym systemie dystrybucyjnym obstugi-
wali$my ok. 5-8 tys. paczek dziennie. Dzi§ méwimy
o milionach na dobe.

Zmienita sie chyba nie tylko skala, ale przede wszyst-
kim technologia i oczekiwania klientéw?

Doktadnie. Cwier¢ wieku temu wszystko opierato
sie na pracy manualnej, dzi$ korzystamy z zaawan-
sowanych technologii maszynowych. Zmienito sie
tez podejscie konsumenta: dawniej po prostu cze-
kal na dostawe, teraz chce mie¢ pelng kontrole nad
jej przebiegiem. Wybiera punkty odbioru i automa-
ty, niekoniecznie chcgc czekaé w domu. Dlatego wy-
pracowali$my model hybrydowy, w ktérym odbiorca

decyduje, jak, gdzie i kiedy odbierze przesytke. Oprocz
dostawy pod drzwi moze skorzystac z sieci ponad 33
tys. punktéw DPD Pickup w Polsce, w tym ponad 12
tys. automatéw paczkowych.

Kto jest Waszym klientem?

W planach biznesowych uwzgledniamy wszystkich
interesariuszy - od pokolenia Z po osoby starsze i z
niepelnosprawnos$ciami. Raport ,,E-commerce w Pol-
sce” wskazuje, ze odsetek kupujacych online w wieku
50+ wzrdst z 12 proc. w 2015 1. do 35 Proc. w 2025 I.
W Polsce z niepelnosprawnosciami zyje ponad 4 min
0sob, dlatego rozwijamy ustugi z mysla o ich potrze-
bach. Z pomocg naukowcéw z Politechniki Morskiej
wprowadziliSmy zmiany w automatach DPD Pickup,
m.in. obnizyliSmy panele pin-pad, dodali§my ozna-
czenia dotykowe i wydzieliliSmy strefe latwego doste-
P, czyli skrytki na wysokosci 80-130 cm. Réwnolegle
rozwijamy aplikacje DPD Mobile z obstuga VoiceOver
oraz TalkBack. W efekcie 87 proc. badanych ocenito
jej dostepno$c bardzo dobrze lub dobrze, a 8o proc.

Partner

Ny dpd

uznalo nawigacje za intuicyjna i logiczna. Ponad 70
proc. naszych automatéw paczkowych jest w pelni
dostosowanych do potrzeb oséb starszych i z niepet-
nosprawnos$ciami, a przyjaznos¢é ustug bedziemy da-
lej rozwijaé¢ w aplikacji mobilnej.

Dostepnos¢ to jednak nie tylko sam automat, lecz
takze cata infrastruktura wokét niego. Jak radza
sobie pafnstwo z tymi wyzwaniami?

W kwestii lokalizacji zawsze musimy i$¢ na pewien
kompromis. Weryfikujemy i audytujemy lokalizacje
naszych automatéw. W naszej sieci jasno oznaczamy
punkty majace dodatkowa dostepnos¢ wedlug okre-
§lonych kryteriéw. Automaty, ktére sa sprawdzone
pod katem dostepnosci, zostaly wyraznie oznaczone
w aplikacji DPD Mobile, Wspélpraca z miastami i sa-
morzadami nigdy nie byla latwa, ale wlodarze coraz
wyrazniej dostrzegajg konieczno$¢ zmian w sferze
mobilno$ci czy organizacji ruchu w centrach miast.

Kolejnym silnym trendem s3 zakupy transgraniczne.
Jak DPD radzi sobie z obstuga rosngcego rynku cross-
-border?

Wobec nasycania sie rynku krajowego wielu pol-
skich sprzedawcow szuka dywersyfikacji i decyduje
sie na ekspansje zagraniczna. Rynek Unii Europej-
skiej to 450 mln potencjalnych klientéw, z ktérych
ponad potowa regularnie kupuje za granicg. Dla MSP,
stanowiacych 99,8 proc. przedsiebiorstw w Polsce,
to ogromna szansa, cho¢ wcigz stabo wykorzystana:
wedtug naszego raportu ,,Trendy w sektorze MSP
i e-commerce” u 53 proc. firm sprzedaz poza Polske
nie przekracza 10 proc. wolumenu. Ekspansja czesto
odbywa sie przez platformy marketplace, ale widzi-
my tez przedsiebiorcéw samodzielnie rozwijajacych
marki na rynkach o$ciennych. Jako grupa obecna
w 28 krajach dobrze wpisujemy sie w ten trend. Poza
dostawami pod adres rozwijamy ustugi out-of-ho-
me, czyli odbiory w punktach. Europejska sie¢ DPD
Pickup liczy juz ponad 160 tys. punktéw i automa-
téw paczkowych.
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Szybko i wiarygodnie

Teraz INFORLEX z Asystentem Al 4
dla ksiegowych, kadrowych, biur rachunkowych i JST
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INFORLEX Asystent Al 4 gwarantuje:

e Szybkie, precyzyjne i zrozumiate odpowiedzi
e Odpowiedzi oparte na wiarygodnych zrodtach INFORLEX Zeskanuj kod i umow sie
e Wygode korzystania bez skomplikowanych promptow na bezptatng prezentacje




