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Wprowadzenie

Dotychczasowa seria wspdlnych raportéw ING-EEC szeroko diagnozowata site, stabosci,
szanse i zagrozenia dla polskich firm w warunkach silnych wstrzgséw zewnetrznych

i podwyzszonej niepewnosci. W tym opracowaniu skupiamy sie na kluczowym pytaniu:
jak wzmocni¢ potencjat rozwoju polskich firm w kontekscie daleko idgcych zmian
demograficznych (wewnetrzny trend strukturalny) i pod silng presjq zagranicznej
konkurencji (zewnetrzny trend strukturalny).

Podobnie jak w latach poprzednich, raport sktada sie ze spojrzenia makroekonomistow
ING oraz perspektywy liderow polskiego biznesu. Takie zestawienie daje bardzo ciekawe
wyniki. Nasze tegoroczne badanie jakosciowe oparlismy na 30 pogtebionych
wywiadach, w tym z 22 przedstawicielami firm z réznych branz oraz

z 8 reprezentantami organizacji branzowych, co jest nowoscig w tym badaniu.

Generalnie polskie firmy pozostajqg bardzo odporne na presje czy wstrzgsy i elastycznie
dostosowujg sie do nowych warunkéw. W reakcji na niekorzystne trendy demograficzne,
skutecznie pozyskujqg pracownikéw zagranicznych, zarzqdzajg rozwojem wtasnych
pracownikdéw i inwestujg w technologie, cho¢ wciqz widac¢ przestrzer dla wiekszych
inwestycji, takze z wykorzystaniem finansowania zewngtrznego. Dzielnie stawiajg czota
globalnej rywalizacji, cho¢ konkurencje z chinskimi firmami postrzegajq jako nieréwng

i domagajq sie ochrony - poprzez korekte polityk unijnych i preferencje w ramach tzw.
local content. Przy czym reqgulacje i instrumenty publiczne nie powinny promowac tylko
matych czy $rednich firm, ale takze duze, aby wspierac¢ skalowanie dziatalnosci,
inwestycje i umiedzynarodowienie zamiast utrwala¢ obecng strukture z duzym
udziatem MSP.

Cieszymy sie, ze juz pigty rok z rzedu publikujemy wspélny raport ING Banku Slgskiego

i Grupy PTWP, organizatora Europejskiego Kongresu Gospodarczego (EEC). Wspélnie
jestesmy dumni ze wspotpracy z polskim biznesem. Jako bank oferujemy finansowanie,
doradztwo, dzielenie sie wiedzq i doswiadczeniem. Jako spétka medialna organizujemy
platforme wymiany wiedzy, dialogu spotecznego i pogtebionej dyskusji publiczne;.

Mamy nadzieje, ze nasz raport bedzie stymulowat debate o reakgji polskich firm na
wielkie wyzwania strukturalne: pogarszajgcg sie demografie i rosngcg konkurencje
globalng - co gorsza: w skomplikowanej sytuacji geopolitycznej.

Polski model wzrostu gospodarczego musi w wiekszym stopniu polega¢ na inwestycjach
i innowacjach, a nie pracy, ktéra przestata byc tatwo dostepna i tania. Ale aby postawi¢
na inwestycje i innowacje, potrzebne jest wieksze otwarcie na finansowanie zewnetrzne
i modyfikacja w tym wymiarze postawy przedsiebiorstw (ktére relatywnie mato
inwestujq, a duzo oszczedzajq) i sektora publicznego (ktéry relatywnie duzo wydaje

i boryka sie¢ nadmiernym deficytem).

Cho¢ ostrozno$c jest cnotq takze w biznesie, to - jak zauwazyt jeden z naszych
rozmowcow - moze powinnismy sie porwac na co$ wiecej, zaryzykowae, powalczyé

o wiekszg wygrang...
Agnieszka Wolska Wojciech Kus$pik
wiceprezes, ING Bank Slgski inicjator i organizator Europejskiego

Kongresu Gospodarczego
prezes zarzqdu, Grupa PTWP
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Gtowne wnioski

Badanie jakosciowe ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu Gospodarczego
(EEC). Edycja nr 5. Niniejszy raport powstat na podstawie pogtebionych wywiadéw

Z 30 menedzerami, liderami biznesu w Polsce oraz przedstawicielami wybranych
organizacji branzowych, w potqczeniu z analizq makroekonomiczngq i sektorowg
ekonomistéw ING Banku Slgskiego. Dziennikarze portali Grupy PTWP przeprowadzili te
rozmowy w | kwartale br. - na podstawie ramowego kwestionariusza opracowanego
we wspétpracy z ING Bankiem Slgskim (te pytania zamieszczamy koricowej czesci
raportu). Petne wywiady sq dostepne w otwartej formule w portalu WNP.PL - poprzez
linki zamieszczone w czesci ,Nasi rozmdéwcy” na koricu raportu.

Gtéwne wnioski

1. Dwa niekorzystne, dtugofalowe czynniki strukturalne - demografia i konkurencja
globalna. Cho¢ dzi$ uwage firm absorbuje szok naftowy i niepewnos¢ geopolityczna,
to na potencjat ich rozwoju niekorzystnie wptywajg dwa dtugofalowe czynniki
strukturalne.

Pierwszy, wewnetrzny, to pogarszajgca sie demografia i ograniczona podaz pracy.
Drugi, zewnetrzny, to rosnqca presja konkurencji globalnej, gtéwnie
w przemygsle i przed wszystkim z Chin.

2. Kreatywna reakcja firm na trendy demograficzne i ograniczong podaz pracy.
Cieszy, ze przedsiebiorstwa w naszym kraju przeszty z postawy defensywnej do
kreatywnej. Niemniej jednak polskie firmy wydajq sie nadmiernie kreatywne
w utrzymaniu statusu quo, jakim jest model wzrostu oparty na taniej pracy
i potrafig éciggng¢ pracownikéw nawet z Ameryki Potudniowej. Jednoczesnie
wykazujg nadmierng ostrozno$¢ w decyzjach inwestycyjnych, dystans do
finansowania zewnetrznego, robotyzacja nawet spowolnita a adaptacja Al idzie
najwolniej w UE. To za$ utrwala ich niskg innowacyjnos¢, ale takze stanowi barierg w
ekspans;ji.

e Firmy coraz mniej skarzg sie na niedobory pracownikéw czy drogq prace, lecz
poszukujg rozwigzan i alternatyw. Nalezy do nich zatrudnianie cudzoziemcow -
gtownie z Ukrainy, ale takze z egzotycznych kierunkéw.

e Sytuacja roznie wyglgda w sektorach. Mate firmy, szczegélnie z budownictwa
i przemystu, wyspecjalizowaty sie w $cigganiu zagranicznych pracownikéw.
Ale jest tez druga grupa przedsiebiorstw, w ktérych skok kosztéw pracy wyzwolit
impuls rozwojowy. Innowacyjne przedsiebiorstwa, w tym sektor ustug
biznesowych albo niektére gatezie przemystu szybko dostosowujqg sie do
rosngcych koszéw pracy. Stawiajg na bardziej zaawansowane projekty,
wymagajqce wiekszej specjalizacji, kwalifikacji. W przemysle wdrazajg
technologie podnoszgca produktywnos¢, co pozwala podnosi¢ marze. Dzieki
temu polskie firmy ustug biznesowych przesuwajq sie w gére w globalnych
taricuchach wartosci i dostarczajg bardziej zaawansowane ustugi niz np. Indie.
A niektore polskie przedsiebiorstwa produkcyjne deklarujg, ze sq w stanie
konkurowa¢ z producentami z Chin, a w przysztosci takze z Ukrainy.
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e Co ciekawe, nasze wywiady ujawniajqg wieksze zatrudnienie cudzoziemcéw niz
dostepne dane statystyczne, co moze podwaza¢ tezg o wyjgtkowym wzroscie
produktywnosci w Polsce w ostatnich latach. Z drugiej strony, potencjalny
odptyw Ukraincow po zakoriczeniu wojny w tym kraju niej jest takim
zagrozeniem, bo polskie podmioty mogq przeciez siegac po pracownikéw
z innych kierunkow.

3. Kluczowym sposobem na wzrost produktywnosci sq jednak inwestycje
w technologie. Pod tym wzgledem nasze badanie przynosi pesymistyczne wnioski,
np. robotyzacja spowolnita, a pod wzgledem adaptacji technologii Al polski biznes
jest w koricu unijnych statystyk. Podobnie jak w poréwnaniach dotyczqgeych
innowacyjnosci czy korzystania z finansowania zewnetrznego.

e Wdrozenie Al wymaga audytu cyfrowego i uporzgdkowania proceséw w firmie,
a optacalnos¢ projektow inwestycyjnych rosnie przy planowanym skalowaniu
aktywnosci, takze poprzez ekspansje miedzynarodowg.

e Na podstawie faktéw odnosimy wrazenie, ze polski biznes jest sprawniejszy
w pozyskiwaniu pracownikéw, w tym cudzoziemcow niz w inwestycjach
w automatyzacje, robotyzacje czy Al. Potencjat i potrzeby takich inwestycji sq
zresztq rozne w rozmaitych sektorach (budownictwo stawia na poszukiwanie
pracownikdéw, ustugi biznesowe szybko sie automatyzujg, w przemysle podejscie
nie jest jednolite w podziale na branze).

4. Nieréwna konkurencja z Chinami i postulaty wsparcia ze strony UE i polityk
krajowych. Chinska konkurencja zaskoczyta polskie firmy tempem wptywu na rynki,
zasiegiem i jakoscig. Azjatyckie podmioty konkurujq juz produktem gotowym i w
niektérych sektorach ich udziat w rynku unijnym jest bardzo wysoki (AGD - ponad
50%). Niektore polskie firmy potrafig wytrzymac presje konkurencyjng. Niszq, gdzie
azjatycka konkurencja nie dziata, jest obronnos¢ albo cyberbezpieczeristwo. Te same
firmy, ktére krytykujq przeregulowanie unijne méwiq o potrzebie nizszych stoép, jakie
daje cztonkostwo w strefie euro.

e Po pandemii dostawcy z Azji zaczeli ostro rywalizowa¢ z UE i USA w segmencie
dobr konsumpcyjnych, takich jak samochody (nie tylko elektryczne), elektronika
uzytkowa, sprzet AGD. Polityka celna Donalda Trumpa dodatkowo sktania firmy
z Kraju Srodka do poszukiwania alternatywnych rynkoéw zbytu.

e W wielu sektorach unijnego przemystu uzaleznienie zaszto bardzo daleko. Aby nie
postepowato dalsze ostabienie potencjatu produkcyjnego i innowacyjnego
europejskich firm, kluczowe bedgq skuteczne inicjatywy ochronne ze strony UE.
Potrzebne jest przekucie strategicznej autonomii Wspélnoty z tej na papierze
w rzeczywiste dziatania. Unia moze rozwazyc takze skale ambicji polityki
klimatycznej i tempo redukgcji emisji w taki sposéb, aby za dekade czy dwie
zachowac jednak baze produkeyjng na Starym Kontynencie.

e Stabos¢ UE w zderzeniu z chiriskg konkurencjg w duzej mierze wynika z ciezaru
polityk i praktyk na poziomie unijnym; chinskie firmy doswiadczajg mniejszego
ciezaru biurokratycznego i tagodniejszych standardéw srodowiskowych
i spotecznych, mogq tez liczy¢ na doptaty rzgdowe w ekspansji zagraniczne;j.

e Krytyka nadmiaru regulacji unijnych w naszych przedsiebiorstwach idzie jednak
w parze z zauwazaniem zalet przyjecia euro i zwigzanych z nim nizszym
poziomem stép procentowych i mniejszym ryzykiem walutowym.

5. Do skalowania dziatalnosci, takze przez umiedzynarodowienie, zniechecajg polityki
unijne i krajowe, wspierajqce gtéwnie firmy MSP. Regulacje i instrumenty publiczne
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powinny promowac nie tylko firmy mate czy $rednie, ale takze duze. To pozwoli
zmieniac¢ obecngq strukture z ponadprzecietnie duzym udziatem MSP.

e W Polsce waznym tematem koniecznos$¢ powaznej modyfikacji wsparcia
publicznego, w tym unijnego: z MSP na wieksze przedsiebiorstwa. W warunkach
zaostrzonej konkurencji globalnej to raczej duze firmy mogqg zwiekszac skale
dziatania i stawi¢ czoto konkurencji. Menedzerowie doceniajg dotychczasowe
wysitki krajowych instytucji wsparcia biznesu w pomocy poza granicami kraju, ale
potrzebujqg profesjonalnej dyplomacji gospodarcze;j.

e Polityki unijne i krajowe, poprzez promocje sektora MSP, prawdopodobnie
nieintencjonalnie podkopujg bodzce do skalowania dziatalnosci polskich firm.
Zamiast wsparcia rozwoju, sktaniajg do ograniczania dziatalnosci
i restrukturyzacji zatrudnienia, aby uwolnic¢ sie od obcigzajgcego statusu duzej
firmy, ktéry pomoc ze strony Wspoélnoty co najmniej redukuje.

6. W poszukiwaniu ztotego $rodka: miedzy zyskiem a ryzykiem w wykorzystaniu
finansowania zewnetrznego dla rozwoju firm. Pod wzgledem wskaznikow
makroekonomicznych jestesmy juz gospodarkg rozwinietg, natomiast
w zachowaniach dotyczqcych finansowania polski biznes wykazuje bardzo ostrozne
podejscie charakterystyczne dla gospodarek wschodzgcych.

e W ostatnich dekadach polskie firmy, gtéwnie z sektora MSP, polegaty w duzej
mierze na $rodkach wtasnych lub finansowaniu publicznym, w tym unijnym.
W czasach duzej dostepnosci darmowego finansowania z Brukseli i przy
»czarnych tabedziach” w gospodarce $wiatowej jest to przejaw ostroznosci.
Omijano zewnetrzne finansowanie (bankowe, gietdowe, VC/PE, inne) duzym
tukiem - z powodu braku wiedzy, albo niecheci do zaciggania dtugoterminowych
zobowigzan.

e Jednakze w czasie, kiedy polski model wzrostu gospodarczego musi w wiekszym
stopniu polega¢ na inwestycjach i innowacjach, a nie na taniej pracy, polski
biznes potrzebuje przedefiniowania podejscia do zysku i ryzyka oraz wiekszego
wykorzystania finansowania zewnetrznego w swoim dalszym rozwoju.




Zagrozenia
dla potencjalnego
wzrostu

polskiej
gospodarki
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A. Zagrozenia dla potencjalnego wzrostu
polskiej gospodarki

Polska wcigz rozwija sie dynamicznie na tle krajow europejskich, ale utrzymanie dalszej
konwergencji w dtugim okresie nie jest gwarantowane (co pokazuje przyktad Hiszpanii
czy Wegier). W ostatnich latach otoczenie zewnetrzne Polski stato sie bardziej niepewne
i wymagajqce (m.in. atak USA i Izraela na Iran - wojna na Bliskim Wschodzie, rosyjska
wojna w Ukrainie, rosngca konkurencja z Chin, niska konkurencyjnosc¢ Europy,
gigantyczne inwestycje USA w Al). Sytuacja zewnetrzna i zagrozenia dla bezpieczenstwa
wymagajg olbrzymich inwestycji publicznych (obronnos¢, energetyka, infrastruktura)

i odbudowy inwestycji prywatnych.

W tym kontekscie, w coraz wiekszym stopniu ujawniajq sie krajowe stabosci
strukturalne, w szczegdlnosci pogarszajgca sie demografia i napiecia na rynku pracy.
Dodatkowo polskie firmy muszg sprosta¢ globalnej konkurencji z réznych kierunkéw,
gtéwnie z Chin. W zwigzku protekcjonizmmem USA w czasie prezydentury Donalda
Trumpa chinskie firmy gtebiej penetrujg rynki zbytu poza USA, szczegolnie europejski, co
wzmogto presje konkurencyjng i tworzy zewnetrzng presje strukturalng. Presje te
wzmacnia przeregulowanie unijnego porzgdku prawnego i znieksztatcenia regut
konkurencji. Natomiast preferencje dla finansowania sektora matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) i bardzo ostrozne wykorzystanie finansowania zewnetrznego
hamujq kolejny krok rozwojowy polskich firm, tj. skalowanie biznesu i jego ekspansje
miedzynarodowaq.

W dtugim okresie, prognozowana jest dalsza konwergencja dochodéw realnych
w Polsce, ale ma ona charakter warunkowy. Dalszy wzrost PKB bedzie zaleze¢ od wktadu
jego gtéwnych sktadowych:

e pracy
e kapitatu/inwestycji
e produktywnosci (total factor productivity - TFP).

Jesli chodzi o komponent pracy, to ogromnym atutem Polski jest kapitat ludzki,
wyksztatcony, zmotywowany, pracujqcy dtuzej niz Srednia w UE. Ale tak jak renta
demograficzna w ostatnich dekadach wyjasniata czes¢ polskiego cudu gospodarczego,
tak samo pogarszajqca sie demografia bedzie ostabia¢ wzrost PKB w najblizszych latach.

Szacunki Miedzynarodowego Funduszu Walutowego z ostatniego raportu o Polsce
wskazujg, ze w dwéch dekadach od wejscia do UE, okoto 1/5 wzrostu polskiego PKB
wynikata z wktadu czynnika pracy. Byt to w duzej mierze wzrost oparty na taniej
(stosunkowo niskie ptace), tatwo dostepnej (wejscie na rynek wyzu demograficznego),
i dtugiej pracy (wiecej godzin przepracowanych w tygodniu niz w krajach Europy
Zachodniej). W najblizszych 5 latach, spadek liczby pracownikéw krajowych odejmie
$rednio 0,6pp z rocznego tempa wzrostu PKB, co tylko w 0,2pp zrekompensuje naptyw
migrantéw. Tendencje demograficzne w Polsce sg alarmujgce. Wskaznik dzietnosci

w Polsce 1,1 jest obecnie najnizszy w Europie, tymczasem, aby populacja rosta ten
wskaznik musi by¢ powyzej 2,1.
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Wuykres 1 Wktad do wzrostu potencjalnego PKB w Polsce, w %, $rednia roczna
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Zrédto: Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (2026).

Mobilizowanie zasobéw pracy w Polsce, takze z udziatem migrantéw, w tym réwniez
powrotow Polakéw do kraju, bedzie wazne dla wzrostu PKB. Napiecia na rynku pracy
moze ztagodzi¢ pobudzenie inwestycji i wzrost produktywnosci, w tym inwestycje

w automatyzacje, robotyzacje i umiejetne wykorzystanie Al. Te czynniki bedq sprzyja¢
poprawie produktywnosci w Polsce. Jak to ujgt noblista Paul Krugman: Produktywnos¢ to
nie wszystko, ale w dtugim okresie jest niemal wszystkim...

Od dekady stopa inwestycji w Polsce jest w trendzie spadkowym, gtéwnie za sprawq
malejgcych inwestycji przedsiebiorstw, lecz przy podwyzszonych zarazem inwestycjach
publicznych (m.in. w infrastrukture, obronnos¢, energieg). W strukturze inwestycji wedtug
rodzaju aktywéw Polska odbiega istotnie od $redniej unijnej w wydatkach na produkty
witasnosci intelektualnej (Wykres 3). Inwestycje w nowe technologie sqg na razie
realizowane w polskich firmach na matq skale. Pomimo nieztych zasobdéw krajowych
(specjalisci IT, udziat w rozwoju OpenAl, polski model jezykowy), we wdrozeniu nowych
technologii wcigz dominuje model tanich ustug dla firm globalnych, a nie aktywne
rozwijanie rodzimych produktow IT.

Wuykres 2 Stopa inwestycji wedtug sektoréw gospodarki, w % PKB
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Wuykres 3 Stopa inwestycji w Polsce i EU27 wedtug rodzaju aktywéw w latach 2004-24, w % PKB

25 o4,pKB Polska 25 opkB UE27
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@Mieszkania i domy Inne budynki i struktury @ Mieszkania i domy Inne budynki i struktury
m Sprzet transportowy Sprzet ICT W Sprzet transportowy Sprzet ICT
mInne maszyny i sprzet m Produkty wt. intelektualnej H Inne maszyny i sprzet m Produkty wt. intelektualnej

Zrédto: Eurostat.

Poprawa produktywnosci w Polsce bedzie mozliwa takze wskutek przechodzenia
pracownikéw miedzy sektorami. Na tle sredniej w UE mamy ponadprzecietnie duzo
zatrudnienia w MSP i znacznie mniejsze w duzych firmach, z tym, ze te ostatnie bedg
przyciggac¢ pracownikéw. W Polsce brakuje wcigz elastycznych form zatrudnienia

i popularyzacji zatrudnienia na czes¢ etatu, ktére utatwia tgczenie pracy z innymi
obowigzkami.

Powyzsze tezy, widoczne w danych makroekonomicznych, w naszym raporcie
konfrontujemy z opiniami 30 lideréw polskiego biznesu.

1. Pytania o demografie i rynek pracy

Niekorzystna demografia i niedobory wykwalifikowanych pracownikéw przektadajq sie
na wysokie koszty pracy, podbite takze przez nadmierne podwyzki ptacy minimalnej

w ostatnich latach. W niektérych sektorach pojawity sie niedobory (wykwalifikowanych)
pracownikéw, ktére byty nieco tagodzone przez naptyw cudzoziemcow. Odpowiedzig
firm mogq byc¢ tu inwestycje w technologie oszczedzajgce prace (m.in. automatyzacja,
robotyzacja, chmura, rozwigzania Al), ale ich skala jest niewystarczajqgca. Dodatkowo po
kilku dekadach od rozpoczecia polskiej transformacji na rynku karty rozdaje nowe
pokolenie pracownikéw, ktére ktadzie duzy nacisk na balans miedzy pracg a zyciem
prywatnym.

W czesci dotyczgceej demogrdfii i rynku pracy zapytalismy firmy m.in. o to:
e Jak reagujg na niedobory pracownikéw i wzrost kosztow pracy?

e Jakie majg doswiadczenia w zatrudnianiu cudzoziemcow i czy liczg na powroty
Polakéw z emigragji?

e (Czyinwestujg w technologie, zastepujgce prace ludzkg, w tym Al?

10
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2. Pytania o presje konkurencji globalnej

W zwigzku z istotnym wzrostem kosztéw pracy, polska gospodarka stata sie mniej
konkurencyjna na tle innych rynkéw wschodzgeych (Turcja, Batkany, Potnocna Afryka,
Azja), cho¢ pozostaje atrakcyjna w zestawieniu z Europg Zachodnig. W zwigzku

z politykq celng Trumpa nasilita sie presja konkurencyjna z Chin i poszukiwanie nowych
rynkéw zbytu przez chinskie firmy przemystowe - jak juz wspomnielismy - nie tylko

w segmencie débr posrednich, ale w coraz wiekszym stopniu w segmencie débr
konsumpcyjnych trwatego uzytku.

Presje te wzmacnia przeregulowanie unijnego porzqdku prawnego, w niedoskonatosc¢ lub
brak regut réwnej konkurencji, troski o tzw. local content czy regulacje tworzqgce
asymetrie polityki srodowiskowej i spotecznej UE na tle $wiata.

W tym kontekscie istotne jest wsparcie polskich firm w ich ekspansji zagranicznej, gdyz
zdobywanie nowych rynkéw moze byc skuteczng strategiq obrony juz zdobytego
udziatu w rynku.

W czesci dotyczqgcej konkurencji globalnej zadalismy m.in. nastepujgce pytania:

e W jakim stopniu polskie firmy odczuwaijg rosngcg konkurencje z Chin i czy widzg
ryzyka chinskiego dyktatu cenowego w przysztosci?

e (zy odpowiedz UE jest adekwatna? Czy unijna autonomia strategiczna i requlacje
typu CBAM wystarczq dla zachowania unijnej konkurencyjnosci?

e (zy polskie firmy moggq liczy¢ na wsparcie publiczne, w tym tzw. local content,
przy skalowaniu dziatalnosci i ekspansji miedzynarodowej?

3. Pytania o finansowanie rozwoju

Obecnie firmy inwestujg mato, w ograniczonym stopniu stawiajg na innowacgje i unikajg
finansowania zewnetrznego, finansujgc inwestycje gtéwnie z kapitatdéw wtasnych

i srodkéw unijnych. Tempo ekspansji firm jest $cisle powigzane z zarzgdzaniem strukturg
kapitatowg. W tym zakresie mozna wyrézni¢ dwa dominujgce podejscia. W modelu
kompromisu (trade-off model) firma dagzy do osiggniecia optymalnego poziomu dzwigni
finansowej, tak aby zmaksymalizowa¢ swojg wartos¢. Natomiast w modelu hierarchii
(pecking-order) firma finansuje nowe inwestycje w okreslonej kolejnosci, poczqwszy od
grantéw (np. srodki UE), zasobéw wtasnych (zatrzymane zyski), poprzez dtug (kredyty

i obligacje), az po emisje akgji.

W wywiadach zapytaliémy m.in. nastepujqce kwestie:
e (Czy unijne finansowanie zacheca do zwiekszania skali dziatalnosci polskich firm?

e Jakie jest podejscie polskich firm do zewnetrznego finansowania? Ostrozne czy
zachowawcze?

e (zy polskie firmy znalazty ztoty srodek w zarzgdzaniu rozwojem i ryzykiem?

11
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Schemat 1 Kluczowe czynniki dla wzmocnienia potencjatu firmy
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B. Konstruktywna reakcja firm na zmiany na
rynku pracy i demografie

Wywiady z liderami biznesu potwierdzajqg, ze polskie firmy skutecznie dostosowujq sie
do nowych warunkéw na rynku pracy, w szczegdlnosci niedoboréw (wyspecjalizowanych)
pracownikéw i podwyzszonych kosztéw pracy. Ton komentarzy dotyczqcey rynku pracy jest
inny niz rok temu (poréwnanie opracowanych przez nas raportow).

W naszej ocenie firmy konstruktywnie podchodzq do nowej sytuacji na rynku pracy.
Owszem, niektorzy rozmowcy wcigz podkreslajg negatywng strone wyzszych kosztow
pracy i wptyw na konkurencyjnos¢ firm, ale wiele firm wskazato na dziatania tagodzgce,
a byty takze takie, ktére dostrzegajg pozytywnq strone zjawiska i traktujg wzrost
kosztéw pracy jako motywacje do zmiany w firmie.

Reakcja gospodarki na niedobory na rynku pracy wywotuje takie oto skutki:

1. Wzrost ptac, cho¢ w mniejszej skali niz w czasie skokowych podwyzek ptacy
minimalnej w latach 2022-24. Po fazie krytyki i strachu wzrost ptac jest
motywatorem do zmiany.

2. Naptyw cudzoziemcéw, w mniejszym zas stopniu Polakéw powracajgcych z emigradji,
3. Zmiany generacyjne i nacisk na budowanie kompetencji wtasnych pracownikéw,

4. Wzrost inwestycji w automatyzacje, robotyzacje i rozwigzania Al, cho¢ postep
w sektorach jest nieréwny.

1. Niedobory (wyspecjalizowanych) pracownikéw

Czynniki demograficzne powodujgq, ze dostepnos¢ wysokiej jakosci pracownikéw jest
coraz bardziej ograniczona, a proces konwergencji ptac nabiera tempa. Polska ma
drugqg najnizszq stope bezrobocia w krajach UE, a wskazniki zatrudnienia sq wyzsze niz
$rednia w Unii w wiekszosci grup wiekowych. Wyjgtkiem pozostajg mtodzi w wieku
15-19 lat oraz kobiety przedziale wiekowym 60-64 lata, ktdre czesciej w Polsce niz

w innych krajach Unii podejmujq opieke nad cztonkami rodziny.

Cho¢ czynniki demograficzne zaczety negatywne wptywaé na podaz pracy w
ostatnich latach, to pogarszajgca sie sytuacja ujawni sie z o wiele wiekszg sitq dopiero
w perspektywie najblizszych 10-20 lat, kiedy wyjgtkowo liczna grupa obecnych

40- i 50-latkéw zacznie przechodzi¢ na emeryture. Starzenie sie polskiego spoteczeristwa
postepuje w ostatnich latach znacznie szybciej niz w innych krajach UE.

Wuykres 4 Populacja w wieku produkcyjnym (19-60/65 lat), Wykres 5 Struktura populacji wedtug grup wiekowych, w %
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Pojawienie sie niedoboréw zaréwno wykwalifikowanych pracownikéw, jak
i pracownikéw o nizszych kompetencjach, dotyczy wybranych sektordw, takich jak
budownictwo, rolnictwo i przemyst spozywczy, handel, niektére branze produkcyjne.

Wuykres 6 Zawody deficytowe. Liczba powiatéw w Polsce z prognozowanym deficytem
pracownikéw w 2026 (N=380)
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Zrédto: https://barometrzawodow.pl/forecast-card-zip/2026/report_pl/raport_ogolnopolski_2026.pdf

Damian Kazmierczak (Polski Zwigzek Pracodawcédw Budownictwa, PZPB) przytoczyt dane
GUS, z ktorych wynika, ze 1/3 firm budowlanych wskazuje na niedobor pracownikéw jako
gtéwnq przeszkode w dziatalnosci - i to w warunkach dekoniunktury, ktéra trwa od okoto

2 lat. Dariusz Grzeszczak (Erbud) potwierdza, ze nie ma drugiej branzy, ktéra tak odczuwa
braki kadrowe, jak budownictwo. Na liscie 23 deficytowych profesji (wedtug GUS) prawie
potowa zwigzana jest mniej lub bardziej - z akcentem na bardziej - z budownictwem
(murarze, tynkarze, spawacze, monterzy, ale takze nauczyciele szkét zawodowych).
Przemystaw Gostkiewicz (Sokotéw) twierdzi, ze problem niedoboréw pracownikéw dotyka
tez branzy miesnej, ktéra jest bardzo pracochtonna. Jako rozwigzania wymienia
automatyzadje (cho¢ niektére czynnosci sq w przetworstwie miesa sq w duzej mierze
manualne), korzystanie z pracownikéw zagranicznych (20% zatogi obecnie) i pracownikéw
tymczasowych czy tez Scistq wspotpracq ze szkotami branzowymi.
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Niedobory pracownikéw i luka pokoleniowa

Damian Kazmierczak, wiceprezes i gtéwny ekonomista, Maciej Wyczesany, prezes, Apator
Polski Zwigzek Pracodawcéw Budownictwa

Na pewno obserwujemy znaczqce problemy z dostepnosciq
Ograniczona podaz pracy w budownictwie ma charakter inzynieréw. Tworzy sie luka pokoleniowa miedzy starszymi
strukturalny. Problem pogtebia niekorzystna demografia, inzynierami a mtodszq kadrg, co w najblizszych latach moze
starzenie sie obecnych zasobow kadrowych i zbyt maty naptyw prowadzi¢ do nasilonej konkurendji na rynku o mtodych
mtodych pracownikow. Skkada sie na to kilka czynnikow: inzynieréw, ktérzy chcieliby zwigzac sie z firmg na dtuzej.
stabos¢ szkolnictwa zawodowego, spadek prestizu zawodéw

budowlanych, a takze specyfika pracy, ktéra jest wymagajgca

fizycznie, czesto wykonywana w trudnych warunkach

pogodowych i w delegacjach. Dodatkowo w najblizszych latach

moze nasilac sie konkurencja o pracownikéw ze strony

rozbudowujqcej sie armii.

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzgdu, STRABAG w Jerzy Borucki i Andrzej Grabowski, zatozyciele
Polsce i wspoétwtasciciele, Grupa Polmlek

Na przestrzeni kilku lat widzimy, niestety, pogtebiajgcy sie Deficyt pracownikéw staje sie jednym z najwazniejszych
spadek zainteresowania zawodami technicznymi wyzwan strukturalnych dla polskiej gospodarki. W sektorze

i budowlanymi wséréd mtodych ludzi - na poziomie zaréwno rolno-spozywczym ma on jednak szczegdlny wymiar,
szkolnictwa zawodowego, jak tez $redniego i wyzszego. poniewaz dotyczy nie tylko zaktaddw przetwdrczych, ale takze
To trend, ktédremu staramy sie przeciwdziata¢, zachecajgc gospodarstw rolnych, ktére sq fundamentem catego taricucha
mtodych, by jednak wybierali te zawody, a ci najlepsi - produkcji zywnosci (...).

wybierali prace u nas.

Coraz powazniejszym problemem staje sie zastepowalnosé
Nawigzalismy wspdtprace z uczelniami wyzszymi i technikami pokolen w gospodarstwach rolnych. Produkcja zwierzeca
budowlanymi; oferujemy staze i praktyki. Jestesmy elastyczni to praca wymagajgca ogromnego zaangazowania

w kwestii form i mozliwosci zatrudnienia - staramy sie po i odpowiedzialnosci kazdego dnia - niezaleznie od

prostu przekona¢ ludzi, ze zaréwno branza budowlana, jak tez weekendow, swigt czy pogody. Coraz trudniej przekona¢

my konkretnie, jestesmy dobrym pracodawcg. mtode pokolenie, aby przejmowato gospodarstwa

i pozostawato przy hodowli bydta mlecznego.

Trudnosci ze znalezieniem specjalistéw doswiadczajg takze branze produkcyjne

i transport (np. kolej). Tomasz Beben (SDCM) twierdzi, ze okoto 70% firm z branzy
motoryzacyjnej ma trudnosci ze znalezieniem specjalistow, a procesy rekrutacyjne stajq
sie coraz bardziej kosztowne i ryzykowne. Joanna Czynsz-Piechowiak (Grupa Saint-
Gobain) uwaza, ze demografia stata sie jednym z najpowazniejszych wyzwan dla
polskich firm, a jej firma odczuwa okresowo niedobory i specjalistow, i pracownikow
fizycznych. Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) uznaje niedobdr specjalistow
technicznych i produkcyjnych za realne zjawisko juz dzi$ w swojej firmie, a z biegiem lat
problem bedzie sie jeszcze pogtebiat. Wojciech Jurkiewicz (Zwigzek Niezaleznych
Przewoznikow Kolejowych) wskazuje, ze trudnosci z rekrutacjg na kolei wynika

z wymagajgcej pracy. Robota maszynisty - najbardziej kojarzona z kolejq - oznacza
dyspozycyjnosc¢ 24 godziny na dobe, 365 dni w roku, w tym noce i $wieta. Coraz czesciej
mitodsze generacje nie sq zainteresowane podejmowaniem pracy fizycznej, a niektére
zawody zaczynajq po prostu ,wymierac”.

Problem niedoboréw pracownikéw raczej nie dotyczy natomiast firm
technologicznych, ktére nalezq do prestizowych pracodawcéw (IT, branza
farmaceutyczna) i to oferujgcych wysokie wynagrodzenie: nie doswiadczajg one
niedoboru pracownikéw ABSL, Grupa Polpharma, Impact Clean Power Technology, MAB
Robotics (ta ostatnia spotka dziata segmencie robotyki przemystowej). Trudnosci

w werbowaniu pracownikéw nie ma tez firma Medcom z sektora elektronicznego, by¢
moze rowniez dlatego, ze dziata w Warszawie, gdzie jest spory zasob wykwalifikowanych
pracownikéw technicznych (pod warunkiem odpowiedniego wynagrodzenia). Stefan
Zyczkowski, zatozyciel ASTOR, uwaza, ze firmy technologiczne cieszq sie duzym
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Problem demograficzny bedzie sie nasilat i wptywa takze na popyt finalny

zainteresowaniem w rekrutacjach, ale wiekszym wyzwaniem niz demografia jest tu
podejscie mtodych inzynieréw do pracy i ich oczekiwania wobec pracodawcy.

Ogélnie jednak niedobory specjalistéw odczuwajg takze firmy poszukujgce wysoko
wyspecjalizowanych pracownikéw; czasami rekrutujq ich za granicq. Janusz Zakrecki
twierdzi, ze cho¢ PZL Mielec jest atrakcyjnym miejscem pracy, to odczuwa wyraznie
coraz mniejszq dostepnos¢ kadr w zawodach technicznych i specjalistycznych oraz
stanowiskach produkcyjnych. Pawet Wojtkiewicz (Zwigzek Pracodawcow Sektora
Kosmicznego, ZPSK) zauwaza, ze juz od wielu lat branza kosmiczna zmaga sie

z niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw, a firmy kosmiczne zatrudniajg
specjalistow z Wtoch, Portugalii, Hiszpanii, Niemiec czy Czech.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora Robert Stobirnski, prezes, Amica

Ustug Biznesowych (ABSL)

Kurczqgca sie populacja i starzejqce sie spoteczeristwo oznacza

Sektor ustug biznesowych jest w procesie zmiany: od tez malejqgcy rynek. Dla firm, ktére produkujg artykuty dla
masowego pracodawcy przechodzimy do rynku niemowlakdéw i dzieci, ten kryzys jest widoczny juz dzisiaj.
nakierowanego na przyciggniecie specjalistow. Nalezymy do Wprawdzie odbiorcami produktéw firmy Amica sq osoby po
najwiekszych pracodawcéw w Polsce - nasza branza zatrudnia 20. roku zycia i ta grupa konsumentoéw nadal jest relatywnie
488 700 pracownikéw w centrach ustug biznesowych; tqcznie duzq, ale za 10-15 lat bedzie to wyzwaniem i na to musimy
nawet ok. 2,3 mln oséb wykonuje w Polsce zadania zwigzane by¢ przygotowani.

z ustugami biznesowymi.

Z danych z raportu ABSL ,Sektor ustug biznesowych w Polsce
2025" wynika, ze dostepnos¢ talentéw (czyli pracownikow

o pozgdanych kompetencjach) moze by¢ jednym z czynnikéw
ograniczajgcych dalszy rozwoj sektora - az 40 proc. firm
wskazuje jq jako gtéwnq bariere wzrostu i inwestycji, a ponad
potowa przewiduje, ze problem ten bedzie sie pogtebiat

w najblizszych latach.

2. Wzrost ptac jako obcigzenie dla firm

Dane Eurostatu potwierdzajg szybko zawezajgcq sie luke kosztéw pracy miedzy
Polskg a srednig w Unii. Jeszcze w 2008 roku stanowity one okoto 1/3 éredniej UE,

aw 2024 roku - juz potowe. Niemniej jednak koszty pracy nadal pozostajg w Polsce
konkurencyjne w stosunku do stawek w Europie Zachodniej, cho¢ wypadajq o wiele
mniej korzystnie w stosunku do firm z Azji. Wyzsze koszty pracy ograniczajg mozliwosci
pozyskania nowych zamdéwien i mogq prowadzi¢ do realokacji biznesu na inne rynki

w UE lub poza UE lub prowadzi¢ do tego, ze nasz kraj nie bedzie rozwazang lokalizacjg
przy nowych inwestycjach.
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Wykres 7 Koszty pracy w latach 2008-2025 w wybranych krajach UE, w EUR/h.
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Zrédto: Eurostat. Koszty pracy obejmujg wynagrodzenia pracownikéw plus podatki minus subsydia.

Dane w wykresie pokazujg, ze wzrost kosztéw pracy w ostatnich 4 latach byt bardziej
znaczgcey niz w poprzednich 12. W takim kontekscie na przyktad producenci sprzetu
AGD zaczeli rozwazac lub tez podjeli decyzje o przeniesieniu produkgji z Polski do takich
krajow, jak Rumunia, Turcja czy Ukraina.

Nasi rozméwcy akcentujg rosngcy ciezar kosztéw prowadzenia biznesu, w tym
kosztéw pracy, komponentéw czy regulacyjnych; od pewnego momentu ciezko je
kompensowac usprawnieniami i oszczednoscig wewngqtrz firmy. Taka sytuacja
wystepuje we wspomnianym sektorze AGD: koncerny miedzynarodowe mogq
zdecydowac sie wtasnie na przeniesienie istniejgcego zaktadu do innego kraju albo
zdecydujq sie na budowe nowego zaktadu na innym ,tariszym rynku”. Presja ptacowa
odbija sie takze na wzroscie cen realizowanych projektéw i dotyczy inwestycji
budowlanych, transportowych czy energetycznych.

Wedtug Damiana Kazmierczaka (PZPB) w firmach budowlanych, szczegélnie w segmencie
budownictwa energetycznego, dochodzi do agresywnego podkupywania pracownikdw, co
dodatkowo wzmacnia presje ptacowq. Na uprzywilejowanej pozycji sq najwieksze firmy.
Konkurencja o pracownikéw budowlanych moze wynika¢ z uruchamiania duzych
programow inwestycyjnych w Niemczech i Szwecji. Janusz Zakrecki (PZL Mielec) twierdzi,
ze wzrost kosztéw pracy pogarsza tez konkurencyjnosc polskich firm, zwtaszcza

w sektorach dziatajgcych w tancuchach dostaw i na rynkach miedzynarodowych. Pojawia
sie ryzyko spirali ptacowej: konkurenci windujg stawki, rosnie rotacja pracownikéw, co
dodatkowo napedza spirale oferowanych ptac w trakcie rekrutacji.

18




Raport ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu Gospodarczego  Kwiecieri 2026

Wyzsze koszty pracy ograniczajg konkurencyjnos¢ biznesu w Polsce

Tomasz Beben, prezes, Stowarzyszenie Dystrybutoréw
i Producentéw Czesci Motoryzacyjnych (SDCM)

Rosngce koszty pracy bez inwestycji w nowe technologie
niewgtpliwie pogtebiajq presje konkurencyjng, szczegélnie wobec
producentéw z rynkéw o nizszych kosztach i wiekszym wsparciu
paristwowym. W takiej sytuacji polskie przedsiebiorstwa mogq
traci¢ przewage cenowq, co zwigksza ryzyko relokacji produkcji

i ograniczenia nowych inwestycji w kraju.

Marek Gierat, prezes, Zekon

Ze wzgledu na rosnqce koszty pracy nasza konkurencyjnos¢ na
rynku stopniowo maleje. W efekcie coraz trudniej pozyskiwaé
nowe projekty i kontrakty. Odczuwamy to na biezqco -
szczegolnie w obszarze konstrukeji stalowych, gdzie liczba
dostepnych zlecen stata sie wyraznie mniejsza niz jeszcze kilka
lat temu. W praktyce oznacza to koniecznos$¢ obnizania cen

i dziatania na bardzo ograniczonych marzach (czesto

z zatozeniem pokrycia kosztéw jako podstawowego celu).

Robert Stobinski, prezes, Amica

To, co byto pewnie silnikiem wzrostu polskiej gospodarki tuz po
wejsciu do Unii Europejskiej, sie wyczerpuie (...) Teraz zaczyna sie
proces ,,migracji” bizneséw z Polski do innych unijnych krajéw

z nizszymi kosztami pracy — mam na mysli Rumunie i Butgarie.
Musimy tez mie¢ swiadomos¢ - cho¢ do tego jeszcze bardzo
dtuga droga - ze w pewnym momencie do UE wejdzie Ukraina;
wtedy przemuyst i ustugi z Polski w sporej mierze mogq przenies¢
sie wtasnie tam (...) Nawet jesli istniejgce obecnie zaktady nie
zostang przeniesione z Polski do Ukrainy, to nowo otwierane
znajdg sie juz raczej tam, a nie u nas. Z kolei nie wyobrazam sobie,
ze Ukraina bedzie produkowata taniej niz Chiny, wiec skoro
wytrzymujemy rywalizacje z Chinami, to wytrzymamy i te
ewentualng z Ukraing.

Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotéw

Kazda zmiana kosztéw pracy przektada sie bezposrednio na
strukture kosztéw firmy, marze i rentownos¢. Musimy bardzo
uwaznie obserwowac, jak rosng koszty pracy i jakie majg
przetozenie na nasze wyniki. Z jednej strony mamy niestabilny
rynek surowcéw, z drugiej - silng presje cenowq ze strony
rynku detalicznego. Trwa konkurencja cenowa, a producenci

znajdujq sig pod presjq ograniczania marz. To stawia nas

w trudnej sytuagji... Analizujemy zatem wszystkie wydatki

i oczywiscie dgzymy, aby produkowac jak najlepszy
jakosciowo produkt, w jak najbardziej wydajny sposéb, przy
mozliwie najnizszym koszcie.

W ostatnich latach duzq presje ptacowg wywotaty istotne podwyzki ptacy
minimalnej, ale najwyzsze podwyzki mamy juz za sobg. Maciej Wyczesany (Apator)
zauwazyt, ze wzrost ptacy minimalnej w ostatnich latach wyniést ponad 30 procent

i automatycznie przetozyt sie na catq siatke ptac - w celu zachowania odpowiedniej
proporcji miedzy stanowiskami w firmach. Potwierdza to m.in. Janusz Zakrecki (PZL
Mielec). Wedtug niego, ,ramiona widetek od do” zblizajqg sie do siebie, rynek szybciej
podnosi stawki przy nowej rekrutacji niz wewngtrz organizacji, co wymaga
odpowiedniego docenienia kadry wtasnych pracownikéw. Wedtug Barttomieja Krasa
(Impact Clean Power Technology) nasz model wzrostu sprawdzat sie w czasach, gdy
mielismy duzo nizsze koszty pracy. Ale dzi$, wedtug danych Eurostatu, miesieczna ptaca

minimalna w Polsce wynosi 1100 euro, co plasuje nas wyraznie powyzej wiekszosci
sgsiednich panistw, jak Czechy, Stowacja, Rumunia czy Wegry, gdzie wynagrodzenia
minimalne mieszczq sie gtéwnie w przedziale 600-900 euro.

Wykres 8 Polska: wzrost ptacy minimalnej i $redniej ptacy w gospodarce narodowej,
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Podwyzki ptacy minimalnej wptynety na catq siatke ptac w firmach

Piotr Karitoch, wiceprezes i dyrektor ds. rozwoju, Robert Stobinski, prezes, Amica
Grupa Powen-Wafapomp

Kazdy pracownik pamieta, jaka byta relacja (historycznie)
W pewnym sensie zostalismy zmuszeni do wprowadzania jego wynagrodzenia do minimum, wigc wraz ze wzrostem
usprawnier organizacyjnych i technologicznych, ktére dzis minimalnej rosnq jego wymagania i aspiracje. To zresztq
realnie wzmacniajq efektywnosc firm i catej gospodarki. bardzo uzasadnione.

Dobrym punktem odniesienia jest Korea Potudniowa.
Wynagrodzenia inzynieréw i wykwalifikowanych pracownikéw
technicznych sq tam znaczgco wyzsze niz w Polsce, a mimo to
przemyst pozostaje bardzo konkurencyjny globalnie. Dzieje sie
tak dlatego, ze przewagi budowane sq przede wszystkim na
podstawie technologii i innowacyjnosci.

Marcin Zieliriski, Dyrektor ds. Sprzedazy i Rozwoju, Stefan Zyczkowski, zatozyciel, wspétwtasciciel
Makarony Polskie i przewodniczgcy rady strategicznej, ASTOR

W zaktadach Grupy Makarony Polskie w przypadku czesci W ostatnich czterech latach bardzo mocno wzrosty ptace,
stanowisk produkcyjnych system wynagrodzen jest poczgwszy od tych minimalnych, wiecej niz w ciggu 35 lat
powigzany z ptacg minimalng i premiqg efektywnosciowg, wczesniej.

dlatego kazdy wzrost ustawowego minimum bezposrednio

przektada sie na koszty firmy. Nie zostaty jednak wymuszone wzrostem efektywnosci

i wydajnosci pracy, lecz sq skutkiem licytacji politykéw
Problem polega na tym, ze wzrost ptacy minimalnej nie podczas kampanii wyborczych. Wzrosty zadekretowano, lecz
oddziatuje wytgcznie na najnizsze wynagrodzenia. Zmniejsza poniewaz pracodawca nie moze tyle ptaci¢, to szuka tariszych
sie takze dystans miedzy nimi a wynagrodzeniami pracownikéw za granicg.

pracownikéw bardziej doswiadczonych czy zajmujgcych

stanowiska $redniego szczebla. To rodzi napiecia i w praktyce

czesto wymusza takze podwyzki dla kolejnych grup

pracownikéw, aby utrzyma¢ wzgledng réwnowage ptacowq

w organizacji. Dodatkowym wyzwaniem jest to, ze w Polsce

obowigzuje jedna ptaca minimalna dla catego kraju, mimo

wyraznych réznic regionalnych w kosztach zycia

i oczekiwaniach ptacowych.

Wydaje sie, ze olbrzymie podwyzki w slad za politycznym podniesieniem ptacy
minimalnej sq juz za nami, a jej podwyzki istotnie wyhamowaty w latach 2025-26.
Dariusz Grzeszczak (Erbud) twierdzi, ze najgorszy, czyli ten skokowy wzrost pracy
minimalnej powodujgcej efekt echa tez na wyzszych stanowiskach, mamy za sobg.

Nie zmienia to faktu, ze koszty pracy, w tym przede wszystkim koszty
wykwalifikowanych pracownikéw o rzadkich referencjach, bedg miaty znaczenie

w wycenach. Po prostu ustugi budowlane bedg drozsze. Jesli ktos budowat dom

w czasach hossy i pamieta walke o ekipy budowlane i remontowe, to bedziemy w tym
trybie permanentnie...

3. Wozrost ptac jako motywacja do zmiany

Po fazie narzekania polski biznes jest w fazie akceptacji nowych warunkéw, a niektérzy
traktujg nowq sytuacje motywacje do wzrostu produktywnosci pracownikéw. Nowa
sytuacja sktania firmy do innowagji i bardziej wyrafinowanych produktéw oraz
konsolidacji zatrudnienia. Piotr Karitoch (Grupa Powen-Wafapomp) powiedziat, ze jego
firma zdecydowata sie na reorganizacje i zamkniecie produkcji w Warszawie i jej
skoncentrowanie na Gérnym Slgsku. Dodatkowg korzyscig z ograniczania liczby
pracownikéw z ponad 500 etatéw do okoto 240 etatéw byto spetnienie kryteriéw sektora
MSP, co otworzyto dostep do wybranych programéw wsparcia i dotacji. Oczywistym
beneficjentem wzrostu kosztow pracy sq firmy produkujqce roboty - jak na przyktad
MAB Robotics.
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Piotr Karitoch, wiceprezes i dyrektor ds. rozwoju,
Grupa Powen-Wafapomp

Potrzebujemy pracownikéw o profilu typowo ,heavy
industrial”, a pod tym wzgledem Gérny Slgsk wcigz oferuje
znacznie wiecej (...)

Dlatego podjelismy strategiczng decyzje o ograniczeniu liczby
etatéw poprzez rozdzielenie czesci procesow produkcyjnych
i zlecanie ich wyspecjalizowanym partnerom zewnetrznym.
Utrzymywanie wszystkich etapéw produkcji w ramach
jednego zaktadu stawato sie coraz trudniejsze - zaréwno ze
wzgledéw kosztowych, jak i z powodu ograniczonej
dostepnosci pracownikow.

Jednoczesnie w najbardziej zaawansowanych obszarach
produkgji konsekwentnie inwestujemy w automatyzacje
i nowoczesne technologie.

Wzrost kosztéw pracy motywuje do poprawy produktywnosci w firmie

Jakub Bartoszek, prezes, MAB Robotics

W rosnqcych kosztach pracy dostrzegamy, jezeli nie ,,same
zalety”, to szanse dla nas - firm produkujgcych roboty

i podzespoty do nich. Z naszego punktu widzenia, procz
probleméw z pozyskaniem pracownikéw, to wzrost udziatu
kosztéw osobowych w kosztach operacyjnych powoduje, ze coraz
bardziej ekonomicznie staje sie uzasadnienie zrobotyzowania
niektérych czynnosci. W efekcie mozemy spodziewac sie jeszcze
wiekszej sprzedazy naszych produktoéw. (...)

W 2024 r. w Polsce wdrozono tgcznie 2600 robotow
przemystowych, co zapewnito nam wskaznik robotyzagiji
(liczba aktywnych robotéw przypadajgca na 10 tys.
pracownikéw w sektorze produkcyjnym) na poziomie 77. A np.
w Korei Potudniowej wskaznik ten miat wartos¢ 1000, czyli byt
13 razy wyzszy (...). Zeby wzmocni¢ wymowe wyzwari

i trendéw: w Chinach przedsiebiorstwa zamontowaty w 2024 r.
600 tys. robotow.

Stanistaw Tanski, prezes, ABB Polska

Paradoksalnie: niedobdr kadr wymusza na firmach adaptacje
i moze by¢ motorem pozytywnych zmian - w szczegélnosci

w otoczeniu, gdzie liczy sie rozwdj, wzrost i konkurencyjnosc.
Brak specjalistéw stanowi kluczowy czynnik, sprzyjajgcy
decyzjom inwestycyjnym w automatyzacje, cyfryzacje, nowe
technologie; sktania do poszukiwania i rozwijania nowych
modeli dziatalnosci, ktére - niwelujgc niedobory pracownikéw
- zwiekszajq produktywnos¢ i ksztattujg postep

w przedsiebiorstwach.

Presja ptacowa nalezy do waznych czynnikéw zagrazajgcych
konkurencyjnosci naszego obecnego modelu gospodarki.
Polska potrzebuje nowego modelu rozwoju gospodarczego,
opartego na wzroscie produktywnosci i innowacyjnosci, a nie
jedynie na niskich kosztach pracy.

4. Cudzoziemcy na polskim rynku pracy

Gdy mozliwosci aktywizacji zatrudnienia sq ograniczone (niskie bezrobocie, wskazniki
zatrudnienia bliskie sredniej UE, zachety do péznego wuyjscia z rynku pracy przez osoby
starsze) lub zablokowane politycznie (podniesienie wieku emerytalnego), skutecznym
rozwigzaniem, ktére moze zmienic¢ sytuacje jest naptyw imigrantéw. W ostatnich latach
Polska stata sie krajem imigrantow - z wczesniejszego kraju emigrantow, co jest rowniez
Swiadectwem sukcesu gospodarczego naszego panstwa. Juz teraz zagraniczni
pracownicy, takze z bardzo odlegtych krajéw, tagodzqg niedobdr rgk do pracy np. w takich
sektorach jak budownictwo, rolnictwo czy ustugi. Damian Kazmierczak (PZPB) ocenia, ze
imigranci z Ukrainy stanowiq okoto 20-30% pracownikéw na placach budéw, co moze
stwarza¢ ryzyka w przypadku scenariusza odbudowy Ukrainy (i ich powrotéw do
ojczyzny). Firmy starajq uzupetniac¢ braki takze kadrami z Biatorusi, Motdawii, krajow
Kaukazu, jak réwniez z Azji i ostatnio - z Ameryki Potudniowej. Nastgpuje to pomimo
braku stabilnych ram dla legalnego zatrudniania cudzoziemcow w Polsce.
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W ostatnich latach osoby z zagranicy zasypywali luke pracownikéw w sektorach
niewymagajqcych najwyzszych kompetencji, ale przeciez cudzoziemcy zajmowali
takze wyzej wykwalifikowane stanowiska. Z powodu bliskosci geograficznej i rosyjskiej
wojny w Ukrainie byli to gtéwnie Ukraincy, ale - jak wspomnielismy - pojawity sie tez
inne nacje. Wedtug Piotra Karitocha (Grupa Powen-Wafapomp) po wybuchu wojny

u naszych sgsiadéw polska gospodarka mogta utrzymac czes¢ swojej dynamiki dzieki
pracownikom z tego kraju. W wielu sektorach ustugowych, od gastronomii i hotelarstwa
po transport, czy w prostych pracach produkcyjnych, ich udziat jest wyrazny i pozwolit
zbilansowa¢ niedobory kadrowe. Réwniez jego firma zatrudnia wykwalifikowanych
inzynierow z Ukrainy i Indii. Marcin Zielinski (Makarony Polskie) powiedziat, ze w jego
firmie pracownicy z Ukrainy zajmujq takze odpowiedzialne stanowiska specjalistyczne

i menedzerskie.

Polskie firmy zachowywaty sie elastycznie, zachecajgc cudzoziemcédw do podjecia pracy.
Pawet Adamowicz (BSH Polska) stwierdzit, ze jego firma wyposazyta stanowiska pracy w
instrukcje w jezyku angielskim i ukrairiskim, postawita takze na elastyczne dostosowanie
godzin pracy i atrakcyjny pakiet dla pracownikéw sezonowych. Zatozyciel firmy ASTOR
Stefan Zyczkowski sugeruje, ze firmy krajowe sq dosyc¢ kreatywne w zatrudnianiu
cudzoziemcédw, gtownie z Dalekiego Wschodu i Ameryki Potudniowej, i odbywa sie to

z udziatem firm posrednictwa rynku pracy - spétek wystawiajgcych faktury np. na Cyprze.
O zatrudnieniu pracownikéw z Indii, Malezji czy Potudniowej Azji méwit tez Robert Stobiriski
(Amica). Pawet Chodun (Medcom) wymienit pracownikoéw z Filipin, a Barttomiej Kras (Impact
Clean Power Technology) wspomniat o zatrudnionych w firmie Ukrairicach, Finach,
Niemcach i innych nacjach z EU, ktérych do poszukiwania pracy w Polsce sktania zapas¢

w europejskim sektorze automotive. Z drugiej strony: Tomasz Beben (Stowarzyszenie
Dystrybutoréw i Producentow Czesci Motoryzacyjnych) ocenit, ze sektor motoryzacyjny nie
jest uzalezniony od pracownikéw zagranicznych.

Nasi rozméwcy popierajg przemyslang polityke migracyjng i wykorzystanie wnioskow
z doswiadczen innych krajéw, jesli chodzi o integracje spoteczng pracownikéw spoza Polski.
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Cudzoziemcy odgrywajg wazng role w budownictwie, rolnictwie czy ustugach

Marek Gierat, prezes, Zekon

Obecnie rynek pracownikéw z Ukrainy w duzym stopniu sie
skurczyt, wyczerpat. Juz od pewnego czasu widoczny jest
wyrazny spadek dostepnosci kandydatéw z tego kierunku.

Z kolei coraz wigksze mozliwosci wida¢ na rynku azjatyckim.
Pracownicy z tego regionu sq obecnie coraz bardziej dostepni,
aich liczba na rynku stopniowo rosnie. Mozna zatem uznac, ze
Azja staje sie istotnym kierunkiem - w kontekscie pozyskiwania
,2asoboéw ludzkich”. Chociaz... Poziom kompetencji tych
pracownikéw jest zréznicowany, co takze wymaga
indywidualnego podejscia w procesie rekrutacji i wdrozenia.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Udziat pracownikéw z zagranicy w sektorze ustug
biznesowych w Polsce siega az 19,6 proc. catkowitego
zatrudnienia, co przektada sie na ok. 96 tys. oséb. Odsetek ten
wzrdst o 4,4 p.p. w stosunku do 2024 r. Pracownicy w polskich
centrach pochodzq z ponad 55 krajéw. Najliczniejszq grupe
stanowiq obywatele Ukrainy (23,4 proc.), Indii (10,9 proc.),
Biatorusi (8,3 proc.) oraz Wtoch (8,3 proc.). Obcokrajowcy

Rosngce umiedzynarodowienie kadr jest postrzegane jako
fundament przewagi konkurencyjnej sektora, ale tez niezbedny
element tagodzenia niedoboréw wykwalifikowanych
pracownikéw na lokalnym rynku. Powroty Polakéw z emigracji,
owszem, majq znaczenie, ale nie stanowiq gtéwnego zrédta
wzrostu zatrudnienia.

pracujg w zdecydowanej wiekszosci, bo az w 97,5 proc. centréw.

Stefan Zyczkowski, zatozyciel, wspétwtasciciel
i przewodniczqcy rady strategicznej, ASTOR

Jesli chodzi o zaktady produkcyjne poszukujgce pracownikéw
w wiekszych grupach niz np. my, to obserwujemy praktyke
zatrudniania pracownikéw z krajéw Dalekiego Wschodu lub
z Ameryki Potudniowej. Troche na zasadzie leasingu - na p6t
roku, po czym zatrudnia sie kolejng ture, korzystajqc

z pomocy wyspecjalizowanych firm posrednictwa pracy,
wystawiajgcych faktury np. na Cyprze. Szacuje, ze w ten
sposob pracuje ok. 1 mln pracownikéw. Problem w tym, ze
czesto bez poszanowania kodeksu pracy. Sprawa nie jest
szeroko komentowana publicznie, cho¢ w srodowisku méwi sie
o tym coraz czescie).

Maciej Wyczesany, prezes, Apator

Podstawowymi sposobami na mniejszq dostepnos¢ kadr sq
automatyzacja pracy oraz optymalizacja proceséw.
Sprowadzanie pracownikéw z zagranicy - czy to z Ukrainy, czy
tez z innych krajow - pozostaje pewnym rozwigzaniem, ale
musimy przy tym zwraca¢ uwage na wyzwania kulturowe.

Mamy pracownikéw z Ukrainy, ktérzy od dawna mieszkajg
w Polsce, z innych krajéw pracownikéw raczej natomiast nie
sprowadzamy. Ten model u nas nie do korica sie sprawdzit.

Mieliémy pracownikéw z Azji, ale okazato sie, ze nie sq oni az
tak zaangazowani w prace, jak bysmy chcieli. Inny problem:
nie mogq oni pracowac przez dtugi okres, a my nie mozemy
sobie pozwoli¢ na wysokq rotacje kadr. W sumie: tylko przez
moment wydawato sie, ze taki model sie sprawdzi.

5. Rozwdj kompetencji wtasnych pracownikdw, rola czynnikéw
pozaptacowych

Przy ograniczonej podazy pracy z kraju i zagranicy, istotne znaczenie ma wzmacnianie
kompetencji juz zatrudnionych pracownikéw. Cho¢ ptace pozostajg kluczowe, to
pracownicy zwracajq uwage takze na oferowane benefity, kulture organizacyjng i styl
zarzqdzania firmg czy tez mozliwos¢ uczestniczenia w ciekawych projektach, w tym
miedzynarodowych. Istotna jest takze pozycja rynkowa pracodawcy.

Nasze wywiady z firmami sugerujq, ze mtodsze pokolenia pracownikéw bardziej docenia
réwnowage miedzy pracg a zyciem prywatnym oraz czynniki, ktére wptywajg na czas
spedzany w pracy lub w drodze do pracy, takie jak odlegtos¢ firmy od statego miejsca
zamieszkania. Dariusz Grzeszczak (Erbud) twierdzi, ze z roku na rok spada sktonnos¢ do
mobilnosci kandydatéw do pracy.

Janusz Zakrecki (PZL Mielec) uwaza, ze podejscie ,rekrutujmy w nieskoriczonos¢”
przestaje dziata¢ i konieczne jest wzmacnianie stabilnosci zespotéw i rozwoju
umiejetnosci w celu zmniejszenia rotacji pracownikéw. Coraz wiekszq role odgrywa
zapewnianie pracownikom dostepu do szkolen i mozliwo$¢ poszerzania wiedzy, aby
przechodzi¢ do bardziej wymagajgcych rol w firmie. Niektorzy rozmowcy wspominali
o dofinansowaniu ksztatcenia i rozwoju pracownikow.
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Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) twierdzi, ze w ub.r. 29% nowych
zatrudnionych w jego firmie stanowity osoby bedqce na poczqtku drogi zawodowej, co
Swiadczy o dobrym docieraniu do mtodszych kandydatéw. Wedtug niego skuteczna jest
strategia rozwoju wtasnych talentéw - poprzez szkolenia, mentoring czy rotacje
wewngqtrz firmy. Pomaga tez automatyzacja i cyfryzacja proceséw, ktéra pozwalajg na
odcigzenie ludzi od rutynowych zadan.

Czynniki pozaptacowe majq istotne znaczenie dla pracownikéw

Wiestaw Nowak, prezes, ZUE

Wynagrodzenie, profity dodatkowe, mozliwos¢ szkoler,
pogtebiania wiedzy na dodatkowych studiach, szkoleniach
zawodowych finansowanych lub wspétfinansowanych przez
pracodawce, dla kandydatéw zawsze stanowity gtéwny
czynnik determinujgcy ich decyzje o wyborze miejsca pracy.
Dla wartosciowych kandydatéw wazna tez jest rynkowa
pozycja potencjalnego pracodawcy, co wigze sie z pewnoscig
zatrudnienia, stabilnosci i transparentnych metod dziatania.

Coraz czesciej pracownicy zwracajqg tez uwage na geografie:
odlegtos¢ firmy od statego miejsca zamieszkania, rodziny,
ewentualnie na takie utozenie pracy, aby czas pobytéw na
delegadji, z dala od rodziny byt im w jaki$ sposéb
rekompensowany dtuzszymi przerwami na pobyt w domu.
Dzisiaj mtodzi pracownicy sq mocniej ukierunkowani na siebie,
na swoje osobiste potrzeby.

Izabela Toborowicz, dyrektor zarzqdzajqgca, Silesian Flour

Rynek pracy w Polsce staje sig coraz bardziej wymagajagcy
demograficznie, a malejgca liczba oséb w wieku
produkcyjnym wymusza zmiane podejsécia do budowania
kompetencji w organizacjach. Ten trend odczuwamy réwniez
w naszej branzy, dlatego w Silesian Flour konsekwentnie
stawiamy na strategie ,make zamiast buy”, czyli rozwdj
specjalistéw wewnqtrz firmy (...)

Lider nie jest juz wytqgcznie osobg wydajgcg polecenia, lecz
przede wszystkim inspiratorem, mentorem i architektem
Srodowiska pracy sprzyjajgcego zaangazowaniu pracownikow.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Przysztych pracownikéw zacheca nasza kultura organizacyjna,
mozliwosci rozwoju, dopasowane indywidualnie do kazdego
pracownika i nowoczesne $rodowisko pracy. Silna marka
pracodawcy - Grupy Saint-Gobain, potwierdzana przez lata
certyfikatami Top Employer Polska i Top Employer Global,
przycigga uwage nowych talentow (...)

My stawiamy przede wszystkim na rozwéj kompetenciji
wewnqtrz organizacji oraz inwestycje w technologie, ktére
zmniejszajq zaleznos¢ od wahari rynku pracy. Automatyzacja
i robotyzacja to dla nas naturalny kierunek rozwoju, a nie
krotkotrwata moda. W naszej ocenie perspektywiczne sq
modele oparte na produktywnosci: inwestycja w kompetencje
i modernizacja procesow.

Sebastian Szymanek, prezes, Grupa Polpharma

Poza wynagrodzeniem istotnym czynnikiem przyciggajgcym
kadry jest kultura organizacyjna oraz wartosci takie, jak
szacunek i wspotpraca. Réwnie wazna pozostaje misja firmy,
ktéra - zwtaszcza dla mtodszych pokoler - odgrywa coraz
wiekszq role. Dzieki temu nasi pracownicy silnie identyfikujg
sie z tym, co wspdlnie tworzymuy.

Firmy miedzynarodowe oferujg mozliwosci rozwoju zawodowego w strukturach
lokalnych i globalnych (np. ABB Polska, BSH). Stanistaw Tariski (ABB Polska) twierdzi, ze
jego firma stawia na wewnetrzny rozwoj talentéw, a dziatajgc globalnie, ma duze
mozliwosci oferowania unikalnych programéw szkoleniowych, rozwoju kompetencji

i umiejetnosci. Szacuje sie, ze do 2030 roku ok. 40 proc. kompetencji pracownikéw bedzie
wymagato aktualizacji lub przekwalifikowania, co wymaga odpowiednich programéw
rozwojowych dla pracownikéw. ABB Polska rozbudza zainteresowanie mtodych za
pomocg oryginalnej formuty edukacyjnej z wykorzystaniem klockéw Lego - w programie

»Mtody Inzynier”.

6. Inwestycje w technologie oszczedzajgce prace:
automatyzacja, robotyzacja, Al

Inwestycje w technologie oszczedzajgce prace (czyli - w ujeciu makro - substytucja
pracy przez kapitat) nie sq oceniane jednolicie przez lideréw biznesu. W naszych
wywiadach, wystgpit swoisty dwugtos w tej sprawie.
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Obéz sceptykéw przekonuije, ze polskie firmy sq zaledwie na poczqtku drogi, jesli chodzi
o inwestycje w postep technologiczny; w naszym kraju jest mato startupéw, mato
instalacji robotow (zaledwie 77 na 10 tys. pracownikdw). Zatozyciel firmy ASTOR Stefan
Zyczkowski jest bardzo krytyczny w ocenie robotyzacji i automatyzacji w Polsce; wedtug
niego liczba wdrozen automatoéw i robotéw maleje z roku na rok, a od 2022 roku spadta
o0 okoto 30%. Wedtug Barttomieja Krasa (Impact Clean Power Technology)
automatyzacja produkcji pozostaje w Polsce na bardzo niskim poziomie. Wida¢ to po
niektérych dostawcach stosunkowo prostych komponentéw stalowych czy z tworzyw
sztucznych. U nas wcigz wiele prac jest wykonywanych recznie, w firmach zachodnich
produkcja jest znacznie bardziej zrobotyzowana.

Wuykres 9 Instalacja robotéw przemystowych w Polsce w latach 2013-2024,
w %, zmiana rok do roku
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Zrédto: Raport WNP Economic Trends: https://www.wnp.pl/wnp-economic-trends/od-tasmy-do-algorytmu-jak-
cyfryzacja-ksztaltuje-przyszlosc-przemyslu,323.html

O niskiej skali robotyzacji, ktéra jest spéjna z niskimi wydatkami na badania i rozwéj
w Polsce, méwit Jakub Bartoszek z firmy, ktéra wymysla roboty: MAB Robotics.

I dodawat: ,,0d poczgtku dziatalnosci zajmowalismy sie robotami kroczgeymi dla celéow
inspekcji infrastruktury przemystowej lub zastosowan badawczo-rozwojowych”.
Nieduzych rozmiaréw roboty, ktére dostang sie w miejsca niebezpieczne lub
niedostepne dla cztowieka, pozyskujg dane, na podstawie ktérych mozna okresli¢ stan
np. badanej infrastruktury i ewentualnie dokona¢ napraw.

Przejécie do gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach wymaga pokaznych inwestycji
B+R oraz efektywnej wspotpracy miedzy swiatem nauki a biznesem. Tymczasem Polska
wcigz mato wydaje tu srodkow.

Niektérzy rozméwcy wskazywali na koszty inwestycji w postep technologiczny

i ograniczenia w zastosowywaniu. Wojciech Jurkiewicz (Zwigzek Niezaleznych
Przewoznikéw Kolejowych) uwaza, ze rozwigzania technologiczne na kolei sq dzi$ bardzo
drogie i ograniczone. Pociggi autonomiczne stosuje sie w zamknietych systemach
kolejowych - metrze czy na lotniskach. Wedtug niego wprowadzenie sprzegu cyfrowego
moze spowodowac¢ podwojenie ceny wagonu, a sektor kolejowy nie jest w stanie tego
udzwigng¢... Widzi jednak przestrzen na informatyczne wsparcie zarzqdzania ruchem -

i lepsze planowanie, wykorzystanie infrastruktury, taboru i personelu czy automatyzacje
dokumentacji pociggowe;.

Mnéstwo firm ma pozytywne doswiadczenia z wdrozeniem automatyzacji produkgji.
Swiadczy o tym np. gtos Marcina Zieliiskiego (Makarony Polskie). Firma w ub. r.
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wprowadzita roboty wspierajgce procesy pakowania i paletyzacji. Tego typu rozwigzania
nie eliminujq catkowicie pracy ludzi, ale usprawniajg wspotprace cztowieka z maszyng

i w dtuzszym okresie poprawiajg efektywnos¢. Wedtug Izabeli Toborowicz (Silesian Flour)
firmy powinny stawia¢ na inwestycje w optymalizacje proceséw, automatyzacje oraz
lepsze planowanie pracy, poniewaz wzrost produktywnosci staje sie nie tyle wyborem,
co koniecznosciq. Tomasz Beben (Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentéw Czesci
Motoryzacyjnych, SDCM) twierdzi, ze automatyzacja i technologiczne wsparcie to
obecnie najbardziej perspektywiczny kierunek - zaréwno dla zwiekszenia wydajnosci, jak
i ograniczenia niedostatkéw kadrowych. Réwniez Grzegorz Rychwalski (Polski Zwigzek
Pracodawcéw Przemystu Farmaceutycznego ,Krajowi Producenci Lekéw”) uwaza, ze

w sektorze farmaceutycznym jedyng trwatg odpowiedzig na tego typu problemy
pozostaje inwestowanie w kompetencje krajowe, wspoétpraca z uczelniami oraz
przyspieszona automatyzacja i cyfryzacja.

Nieréwna przestrzen do automatyzacji w sektorach

Damian Kazmierczak, wiceprezes i gtéwny ekonomista, . Wiestaw Nowak, prezes, ZUE
Polski Zwigzek Pracodawcéw Budownictwa

Branze, gdzie mozna uzyskac¢ duzg wartos¢ dodang poprzez
W krotkim terminie nie nalezy oczekiwa¢, ze niedobory zastosowanie automatyzacji, robotyzacji, to np. produkcja, ale
kadrowe zostang w istotnej skali zneutralizowane przez tez logistyka. Szeroko rozumiana cyfryzacja plus Al moze mie¢
automatyzacje. W perspektywie najblizszych kilku lat nie ma tez zastosowanie w sektorze ustug, np. w bankowosci,

realnych przestanek, by nowe technologie mogty masowo produkgcji oprogramowania, centrach ustug wspoélnych, handlu
zastgpi¢ ludzi na budowach (...). w sieci. Ustugi chmurowe sq powigzane z bezpieczeristwem

dziatalnosci, wiec tutaj mozna je stosowa¢ wszechstronnie
Postep technologiczny w polskim budownictwie jest zatem w catej gospodarce.
mozliwy, ale ma charakter raczej ewolucyjny niz rewolucyjny:
w branzy budowlanej zmiany zachodzq wolniej niz W budownictwie - ze wzgledu na projektowy charakter prac -

w wiekszosci innych sektoréw gospodarki. automatyzacja i robotyzacja mogq by¢ wykorzystywane
w mniejszym zakresie: punktowo, do powtarzalnych prac.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora Dariusz Grzeszczak, prezes, Erbud

Ustug Biznesowych (ABSL) . - S .
Positkowanie sie pracownikami z biedniejszych krajéw na duzqg

Rownolegle sektor intensywnie inwestuje w automatyzacije skalg nie jest jeszcze ,tematem zaopiekowanym®. Na pewno
i sztuczng inteligencje. Technologie te moze nie tyle zastepujq za dekade, jesli - a wszystko na to wskazuje - trend
pracownikéw, co zmieniajg strukture zatrudnienia - maleje Lunderemploymentu” bedzie sie nasila¢, to jedyng
znaczenie prostych proceséw transakcyjnych, ro$nie odpowiedziq pozostaje prefabrykacja.

natomiast zapotrzebowanie na specjalistéw zdolnych

zarzqdzaé procesami, analizowaé dane oraz wdrazaé Osiedle mieszkaniowe $redniej wielkosci, ktére dzi$ potrzebuje

tqcznie od kilkunastu do kilkudziesieciu wysoko
wuykwalifikowanych ludzi na péttora do dwoch lat, w technologii
W perspektywie kolejnych lat najbardziej perspektywiczne modutowej wymaga ledwie kilku oséb z nadzoru i obstugi hali
bedq obszary zwigzane z IT, sztucznq inteligencjq, analizg produkcyjnej o nizszych kwalifikacjach. | to na pét roku.
danych, cyberbezpieczeristwem, transformacjq cyfrowq oraz

zaawansowanymi ustugami finansowymi i konsultingowymi.

rozwigzania technologiczne (...)

7. Wdrozenie rozwigzan sztucznej inteligencji (Al)

Sztuczna inteligencja (Al) moze znalez¢ zastosowanie praktycznie we wszystkich
firmach. Najwieksza przestrzer dotyczy aktywnosci, ktére obejmujg powtarzalne,
wystandaryzowane procesy i duze zbiory uporzgdkowanych danych. Ograniczone jest
jednak zastosowanie Al w tzw. ‘twardych’ dziataniach, gdzie potrzebny jest cztowiek.

Wiestaw Nowak (ZUE), przywotat dane statystyczne z UE, w ktérych Polska jest trzecia
od korica w UE, tylko przed Butgarig i Rumunig, jesli chodzi o wdrozenie Al w firmach.

Piotr Mieczkowski (Krajowa Izba Gospodarcza Elektroniki i Telekomunikacji) uwaza, ze
najtatwiej wykorzystac¢ Al tam, gdzie wida¢ duzo procesow, ktére mozna

26



Raport ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu Gospodarczego  Kwiecieri 2026

zautomatyzowac w sposob oparty na oprogramowaniu. Wedtug niego taka sytuacja
wystepuje w duzych korporacjach, bankach, telekomach. Im wigksza firma, tym ma
wiecej procesow czy danych - i tym wiekszqg korzys¢ moze odniesé¢ z automatyzadji.
Natomiast w ,branzach miekkich” - media, takze spotecznosciowe, tworzenie tresci,
marketing - zastosowanie Al jest dos¢ tatwe. Im wiecej jednak hardware’u, czyli sprzetu,
im wiecej proceséw przemystowych, tym ciezej wyreczyc sie sztucznqg inteligencja.

Dlatego im bardziej branza jest ,twarda”, jak na przyktad kopalnie, tym zastosowanie Al
jest trudniejsze. Dariusz Grzeszczak (Erbud) uwaza, ze zasadniczo kompetencji
inzynieréw na placach budowy sztuczna inteligencja nie zastgpi w tej dekadzie na
pewno. Ale bedzie mozna jg wykorzystywa¢ w przygotowaniu produkcji, zapytaniach
ofertowych, kalkulacjach.

Niektérzy rozméwcey oceniajg do$wiadczenia firm z Al sceptycznie i majg wgtpliwosci
czy - na razie- korzysci przewyzszajq koszty. Stefan Zyczkowski (ASTOR) przyznaje, ze
sam korzysta z Al, ale nie sqdzi, by w skali panstwa i gospodarki efekt wdrozen sztucznej
inteligencji przewyzszat koszty. Przemystaw Gostkiewicz (Sokotow) zauwaza, ze
wdrozenie Al w jego firmie jest na poczgtku drogi, cho¢ firma przyglgda sie sztucznej
inteligencji, testuje konkretne rozwigzania i wdraza pewne moduty analityczne. Sam
uzywa Al i ma swiadomos¢, ze Al potrafi wygenerowac nieprawdziwe wyniki.

Grzegorz Rychwalski (Polski Zwigzek Pracodawcéw Przemystu Farmaceutycznego
.Krajowi Producenci Lekéw") zauwaza korzysci z optymalizacji procesow dzieki Al, cho¢
koricu catego procesu, nawet przy zaangazowaniu sztucznej inteligencji, stoi cztowiek.
Rychwalski przewiduje, ze - wraz z rosngcqg rolg Al - bedzie tez wzrasta¢ zapotrzebowanie
na wysoko kwalifikowanych specjalistéw, rozumiejgcych te procesy i zdolnych do ich
wtasciwego odczytywania. Podobnie w sektorze IT: nie poszukuje sig juz zwyktych
programistow, ale oséb szczebla ,senior”.
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Doswiadczenia wdrazania Al w sektorach

Konrad Swirski, prezes, Transition Technologies

Jestesmy ewidentnie w momencie rewolucji
technologicznej, gdy nowe narzedzia Al zmienig gospodarke.
Odréznitbym tu procesy automatyzacji i robotyzacji, trwajqce
od dtuzszego czasu, od rewolucji GenAl. Modele LLM (ang.
large language model, duzy model jezykowy - przyp. red.)
zmieniajg procesy biznesowe w firmach - nie samq produkcje,
a catos¢ dziatania firmy: od HR, ksiegowosci, obstugi prawnej
itp. poczgwszy. Od tego ,nowego Al" nie mozna uciec, bo
szybki rozwoéj narzedzi spowoduje radykalne ,przetasowanie”
w zatrudnieniu.

Znikng wszelkie , proste prace” administracyjne, zmieni sie
podejscie pracownikéw - od dzisiejszego uczestniczenia

w przetwarzaniu informacji i dokumentéw do zarzgdzania

i nadzorowania Al, ktéra zrobi to automatycznie. A co do
inwestycji, to juz zalezy od poszczegolnych firm: te, ktore nie
bedq sie zmienia¢ - adaptowa¢ Al, robotyki i automatyzacji -
po prostu znikng z rynku.

Izabela Toborowicz, dyrektor zarzgdzajqca, Silesian Flour

To widag, ze technologie w Polsce wyraznie przyspieszajq,
cho¢ poziom ich zaawansowania w przedsiebiorstwach jest
nadal zréznicowany. Coraz wiecej firm korzysta z rozwigzan
chmurowych, automatyzacji i narzedzi Al, lecz to w wielu
przypadkach sq to dopiero pierwsze etapy cyfryzagiji.

W przemysle szczegdlnie rzuca sie w oczy wzrost
zainteresowania automatyzacjq i robotyzacjg, cho¢ wcigz
mamy w tej mierze duzy dystans do najbardziej rozwinietych
gospodarek. Nowe technologie przynoszqg najwigksze korzysci
tam, gdzie mamy do czynienia z procesami powtarzalnymi -
w produkgji, logistyce, kontroli jakosci czy planowaniu
produkgji. Coraz wiekszq role odgrywa réwniez sztuczna
inteligencja m.in. w prognozowaniu popytu, optymalizacji
produkgji czy automatyzacji proceséw administracyjnych.

Trudniejsze jest natomiast wdrazanie Al tam, gdzie procesy
nie sq jeszcze wystarczajgco zdigitalizowane lub brakuje
uporzqgdkowanych danych.

Pawet Wojtkiewicz, prezes, Zwigzek Pracodawcéw
Sektora Kosmicznego

Do najwazniejszych przyktadéw [zastosowania Al] nalezg
systemy vision-based navigation (VBN), czyli nawigacja
wizyjna, w ktérych przetwarzanie danych w czasie
rzeczywistym pozostaje niezwykle wymagajgce. Ma to
kluczowe znaczenie, np. dla robotycznej eksploracji planet.
Innym przyktadem moze by¢ planowanie misji, realizowane
przez ,segment naziemny”. Sztuczna inteligencja moze tez
pomagac w lepszym i sprawniejszym zarzqdzaniu wielkimi
konstelacjami satelitéw (...)

Watpliwosci dotyczgce potencjalnie niebezpiecznych relacji
cztowieka ze sztuczng inteligencjq nie sq jedynie fantastykq
naukowq. To kwestia przysztosci, nad ktérg powinnismy sie
powaznie zastanawia¢. W praktyce w naszej branzy Al odgrywa
juz kluczowq role, zwtaszcza w dziedzinach zwigzanych

z przetwarzaniem ogromnych zbioréw danych czy systemami
nawigagji. W zastosowaniach krytycznych, jak na przyktad loty
zatogowe, nie jesteSmy jeszcze na etapie, w ktérym mozna
bytoby powierzy¢ zycie ludzi sztucznej inteligengji.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

My od lat traktujemy technologie jako fundament rozwoju.
Rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji wspierajg u nas
m.in. marketing, planowanie produkgji, logistyke, kontrole
jakosci oraz prognozowanie popytu, co zwieksza efektywnosc
i pozwala lepiej odpowiada¢ na potrzeby klientéw.

Najtatwiej wykorzystywac Al w procesach, ktére sq
powtarzalne i w zakresie ktérych mamy dostep do
wiarygodnych danych. Trudniej tam, gdzie dziatania sq
niestandardowe, dane rozproszone lub stabej jakosci,

a wymagania zgodnosci i bezpieczeristwa szczegélnie wysokie.
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Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) twierdzi, ze Al stata sie dzi$ w wielu
organizacjach swoistym ,$wietym Graalem” - obszarem, w ktéry warto inwestowac,
aby budowa¢ przewage rynkowg. Pozytecznym efektem ubocznym jest mozliwosc
przeprowadzenia szerszego audytu cyfryzacji przedsiebiorstwa, by zidentyfikowac
obszary do cyfryzacji czy automatyzacji. Wedtug niego weciqz jednak skala wdrozen jest
zréznicowana - duze podmioty i eksporterzy inwestujq szybciej, podczas gdy sektor MSP
napotyka bariery finansowe, kompetencyjne i organizacyjne. Optacalnosc takich
inwestycji wymaga tez odpowiedniej skali dziatalnosci.

Sebastian Szymanek (Grupa Polpharma) méwit, Ze jego firma zaczeta wprowadzac
rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji, jak monitorowanie proceséw produkgji
substancji czynnych, optymalizacja technologii, poprawa compliance, automatyzacja
proceséw marketingowych, zarzqgdzanie energig oraz predictive maintenance. Jego
zdaniem, implementacja rozwigzan Al wigze sie jednak z wysokimi kosztami oraz
koniecznoscig uporzgdkowania danych.

Projekty Al majg wspélne cechy z projektami typu R&D, m.in. nie zawsze koriczg sie
sukcesem. Ogranicza to apetyt firm na inwestycje i sktania do obserwowania rozwoju
sytuacji z boku. Marek Gierat (Zekon) twierdzi, ze jego firma stawia na ,automatyzacje”
tam, gdzie jest to mozliwe i uzasadnione technologicznie. Widzi duzy potencjat

w sztucznej inteligencji i rozwigzaniach chmurowych.

Stanistaw Tariski (ABB Polska) zauwaza korzysci dzieki szybkiemu wdrozeniu Al.
Wedtug niego, réznica miedzy liderem a nasladowcq to czesto 12-18 miesiecy przewagi
technologicznej, ktéra przektada sie na setki milionow dolaréw wartosci rynkowej.
Rowniez Pawet Adamowicz (BSH Polska) dostrzega znaczenie wdrozenia Al dla
konkurencyjnosci i pozycji rynkowej firmy, ale jednoczesnie podkresla dylematy
szybkiego wdrozenia. Przywotat stwierdzenie, ze z digitalizacjg czy z transformacjq Al
jest tak jak z awokado, ktére jest dtugo twarde, nagle robi sie odpowiednie do spozycia,
ale juz po chwili jest zepsute i nadaje sie tylko do wyrzucenia.

Podsumowujgc, trudniej dostepna i droga praca wymusza szereg dostosowan

w polskich firmach. Dla wielu jest to obcigzeniem, ale niektére dostrzegajg w tych
zmianach szanse na odejscie polskiej gospodarki od modelu opartego na taniej pracy
na rzecz modelu opartego na inwestycjach i innowacjach.
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Zmiany na rynku pracy wymuszajg transformacje w kierunku wzrostu opartego na kompetencjach i innowacjach

Jakub Bartoszek, prezes, MAB Robotics

Koszty moggq byc¢ barierq dla wdrozen robotycznych, ale nie
jedynym powodem. Wskazatbym na mato zachecajgce
rozwigzania systemowe do usprawniania proceséw
produkeyjnych - np. w postaci ulg finansowych lub doptat do
wdrozenia nowych technologii. A to warunek konieczny

i sprawdzony u lideréw robotyki.

W przeciwnym wypadku moze by¢ zagrozony byt wielu
przedsiebiorstw, postawionych przed kwestiq duzej skali
wydatkéw na szeroko rozumiany postep technologiczny -

na silnie konkurencyjnym rynku. Ewentualnie innym wyjsciem
jest przenoszenie dziatalnosci do krajéw majgcych takie
rozwigzania.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Z punktu widzenia konkurencyjnosci Polski wzrost kosztéw
pracy redukuje znaczenie kraju jako lokalizacji wytgcznie
niskokosztowej; na pierwszy plan wybija sie jego pozycja
"centrum kompetencyjnego".

Dla inwestoréw kluczowe znaczenie majq dzié przede
wszystkim dostep do wykwalifikowanych pracownikéw,
stabilno$¢ gospodarcza oraz jakos¢ Srodowiska biznesowego,
a nie tylko poziom kosztéw pracy... Polska pozostaje
atrakeyjng lokalizacjq dzieki duzej bazie talentoéw, dojrzatosci
rynku oraz doswiadczeniu w realizacji zaawansowanych ustug.

Wojciech Jurkiewicz, prezes, Zwigzek Niezaleznych
Przewoznikéw Kolejowych

Czasy, w ktérych moéwilismy, ze Polska jest krajem taniej sity
roboczej, skoriczyty sie bezpowrotnie. Presja ptacowa

w ostatnich latach byta duza: wzrost ptac wykraczat ponad
inflacje, a realnie ptace rosng szybciej od produktywnosci.

W efekcie ich udziat w kosztach, w relacji do przychodéw,
rosnie. Spotki kolejowe ponoszq tez koszty zwigzane z samym
faktem posiadania pracownikéw (...)

Warto jednak odrézni¢ kryzys demograficzny, ktéry jest przed
nami, od biezgcych trudnosci. Niedobdr pracownikéw, kilka,
moze kilkanascie procent, jest dzi$ barierg rozwojowq dla
sektora, zaréwno w przewozach pasazerskich jak i towarowych,
ale nie wydaje sie jeszcze krytyczny. Obawiam sie, ze luka
pokoleniowa - w perspektywie 5-10-15 lat - bedzie coraz
wieksza; co za tym idzie, naptyw mtodych ludzi do zawodu
maszynisty jest kluczowy dla kondycji sektora i jego rozwoju.
Podobnie rzecz sie ma w innych zawodach kolejowych.

Jerzy Borucki i Andrzej Grabowski, zatozyciele
i wspotwtasciciele, Grupa Polmlek

Nowoczesny przemyst spozywczy potrzebuje dzi$ specjalistow
umiejgcych tgczy¢ kompetencje technologiczne z inzynierig
procesowq, automatykgq i analizq danych. Dlatego w Grupie
Polmlek rozwijamy wspétprace z uczelniami (...)

Nowoczesne zaktady mleczarskie generujg ogromne ilosci

danych - z czujnikéw, instalacji technologicznych i systemow
sterowania. W Grupie Polmlek projektowane sq modele
analityczne oparte na Al, ktére analizujg dane w czasie
rzeczywistym i uczq sie zaleznosci pomiedzy parametrami
proceséw technologicznych.
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Automatyzacja, robotyzacja i Al w polskiej gospodarce

1. Polska cyfryzuje sie szybciej niz sie automatyzuje - a jeszcze
szybciej, niz sie robotyzuje

Polska gospodarka nie jest dzi$ technologicznie bierna. W firmach rosnie liczba wdrozen
zwigzanych z cyfryzacjq proceséw, by wykorzystaniem danych, chmurg, systemami
obiegu dokumentoéw i narzedziami sztucznej inteligencji. Nie oznacza to jednak, ze nasz
kraj wszedt juz do grupy europejskich lideréw transformacji technologicznej. Najnowsze
dane Eurostatu pokazujq, ze w 2024 roku jedynie 5,9% polskich przedsiebiorstw
zatrudniajgcych co najmniej 10 os6b wykorzystywato technologie Al, podczas gdy
$rednia unijna wynosita 13,5%. Polska znalazta sig tym samym niemal na koricu stawki,
wyprzedzajqc jedynie Rumunie, podczas gdy Dania, Szwecja i Belgia osiggnety poziomy
od 24,7% do 27,6%. W praktyce oznacza to, ze Polska uczestniczy w europejskiej
transformacji, ale robi to z pozycji kraju adaptujgcego rozwigzania, a nie panstwa
wyznaczajgcego ich tempo.

Jeszcze wyrazniej widac to, gdy rozrézni sie trzy zjawiska, ktére w debacie publicznej
czesto sq wrzucane do jednego worka: cyfryzacje proceséw, automatyzacje pracy

i robotyzacje produkgji. Z wywiadéw wynika, ze to wtasnie cyfryzacja i automatyzacja
proceséw rozwijajqg sie dzi$ najszybciej, bo sq tansze, szybsze we wdrozeniu i tatwiej
uzasadnic¢ je ekonomicznie. Znacznie trudniej wyglgda natomiast sytuacja

w robotyzacji przemystowej, gdzie dystans Polski do najbardziej zaawansowanych
gospodarek wcigz pozostaje bardzo duzy. W robotyzacji warto postuzy¢ sie miarg robot
density (roboty na 10 tys. pracownikéw w przemysle wytwérczym). IFR raportuje, ze
UE-27 ma $rednio 231 robotéw/10 tys. pracownikéw. W zrédtach opartych na IFR
»World Robotics 2024" przywotywanych w polskich opracowaniach nasz kraj jest
wskazywany na poziomie 78 robotéw/10 tys. pracownikéw. Polska ma pozycje
najwiekszego rynku robotyki w Europie Srodkowo-Wschodniej, najwiecej nowych
instalacji odnotowano w branzy motoryzacyjnej (247 robotéw/10 tys. pracownikow),

a coraz czesciej roboty pojawiajq sie tez w farmacji, logistyce i przemysle meblarskim.
Pod wzgledem nowych instalacji zajelismy 20. miejsce na $wiecie i 8. w Europie. Potowa
wszystkich inwestycji globalnych jest realizowana w Chinach. To nie tylko réznica
statystyczna, ale realny wskaznik przewagi w produktywnosci gospodarek, ktére
szybciej od Polski przeszty od modelu opartego na pracy recznej do modelu opartego na
technologii.

Ten rozdzwiek dobrze oddajg réwniez wypowiedzi menedzeréw. Z jednej strony stycha¢
gtosy potwierdzajqce, ze w czesci sektorow polski przemyst nie odstaje juz dramatycznie
od globalnych konkurentéw. Jak zauwaza Robert Stobinski, prezes Amiki: ,Patrze na to
réwniez w kontekscie tego, w jaki sposéb zautomatyzowane sq fabryki w Chinach czy

w Turcji, ktére mam okazje czesto odwiedza¢: z petng odpowiedzialnoscig méwie, ze

w Polsce nie mamy sie czego wstydzic¢.” Z drugiej strony réwnie mocno wybrzmiewa
diagnoza, ze taki obraz nie dotyczy catej gospodarki. Barttomiej Kras, wiceprezes
zarzgdu Impact Clean Power Technology moéwi wprost: ,, Jesli zas chodzi

o automatyzacje produkgji, to jest ona w naszym kraju na bardzo niskim poziomie. {(...)

U nas wiele prac wcigz jest wykonywanych recznie, w firmach zachodnich produkcja jest
znacznie bardziej zrobotyzowana.” Te dwa gtosy nie przeczq sobie - raczej pokazujq, ze
polska gospodarka rozwija sie dzi$ technologicznie nieréwno i wielotorowo.
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2. O przewadze konkurencyjnej coraz rzadziej decyduje tania praca,
a coraz czesciej produktywnosé

Zarowno dane, jak i rozmowy z przedstawicielami firm pokazujg, ze korczy sie model
gospodarki, w ktérym Polska mogta konkurowa¢ przede wszystkim kosztem pracy.
Presja ptacowa, starzenie sie spoteczenstwa, niedobory kadrowe i coraz wieksze
znaczenie jakosci oraz terminowosci sprawiajg, ze utrzymanie konkurencyjnosci bez
automatyzacji staje sie coraz trudniejsze. Joanna Czynsz-Piechowiak z Saint-Gobain
zauwaza: ,Automatyzacja i robotyzacja to dla nas naturalny kierunek rozwoju, a nie
krétkotrwata moda. Modele oparte na produktywnosci: inwestycja w kompetencje

i modernizacja proceséw. Schytkowe jest budowanie przewagi na taniej pracy.” Bardzo
podobnie brzmig wypowiedzi z sektora spozywczego. lzabela Toborowicz z Silesian
Flour podkresla, ze firmy wiedzq juz, iz nie bedg w stanie powieksza¢ zatrudnienia

w nieskoriczono$¢, dlatego muszq zwieksza¢ wydajnos¢ wtasnie poprzez technologie”.

Wiceprezes Impact Clean Power Technology zwraca uwage, ze polski model rozwoju
sprawdzat sie wtedy, gdy koszty pracy byty wyraznie nizsze, ale dzi$ , brak
automatyzacji mocno bije w polskg gospodarke”. Z kolei Stanistaw Tariski z ABB Polska
akcentuje: ,W Polsce obserwujemy od lat wzrost kosztéw pracy, dlatego patrzymy na
automatyzacje i cyfryzacje jako kluczowe elementy zwiekszania produktywnosci.”
Wspélny mianownik tych wypowiedzi brzmi: technologia nie jest juz w Polsce tylko opcjg
rozwojowq - staje sie warunkiem utrzymania konkurencyjnosci.

3. Polska gospodarka rozwija sie technologicznie kilkoma
predkosciami

Eurostat pokazuje tez, ze kluczowym czynnikiem réznicujgcym adopcje Al jest wielkos¢
firmy. W 2025 r. 55,03% duzych przedsiebiorstw (250+) w UE uzywato Al, podczas gdy
mate firmy byty na poziomie ok. 17%, a Srednie - ok. 30%. To statystycznie potwierdza
to, co pojawia sie w rozmowach: liderzy (duze firmy, organizacje o skali, z danymi

i budzetami) potrafig ,przejs¢ z pilotazu do produkcji” duzo szybciej niz reszta rynku.

Jednym z najwazniejszych wnioskéw z wywiadoéw jest to, ze nie istnieje jedna zbiorcza
odpowiedz na pytanie o poziom zaawansowania technologicznego polskich firm.
Znacznie trafniejsza jest mowa o gospodarce, ktéra rozwija sie co najmniej trzema
predkosciami. W czesci sektoréw automatyzacja, Al i robotyzacja sq juz elementem
codziennej dziatalnosci operacyjnej. W innych dominuje etap przejsciowy, oparty na
pojedynczych projektach, testach i modernizacji wybranych ,wgskich gardet”. Sq tez
takie branze, w ktérych skala wdrozen pozostaje z definicji ograniczona - czy to ze
wzgledu na niskq powtarzalnos¢ produkgji, czy projektowy charakter pracy, czy wysokie
koszty infrastruktury.

W tych organizacjach Al wspiera produkgje, logistyke, jakos$¢, utrzymanie ruchu,
marketing, planowanie i analize danych. Dobrym przyktadem jest Polmlek, gdzie
projektowane sqg modele analityczne oparte na Al, ktére analizujg dane w czasie
rzeczywistym i uczq sie zaleznosci miedzy parametrami proceséw technologicznych. Dla
czesci polskich przedsiebiorstw technologia nie jest juz dodatkiem do dziatalnosci, ale
rdzeniem modelu operacyjnego.

Zupetnie inaczej wyglgda sytuacja w sektorach, gdzie technologia napotyka naturalne
bariery. W budownictwie - jak zauwaza Wiestaw Nowak z ZUE -, ze wzgledu na
projektowy charakter prac automatyzacja i robotyzacja mogq byc¢ wykorzystywane

w mniejszym zakresie: punktowo, do powtarzalnych prac”, a duzy potencjat dotyczy
raczej automatyzacji maszyn i sprzetu niz petnej transformacji samego placu budowy.
W branzach krétkoseryjnych, takich jak konstrukcje stalowe czy pompy przemystowe,
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technologia znajduje zastosowanie przede wszystkim w planowaniu, ofertowaniu,
projektowaniu i analizie danych, a nie w petnej robotyzadiji linii.

Takie zréznicowanie nie musi by¢ zjawiskiem negatywnym samym w sobie. Problem
polega na tym, ze w Polsce zbyt wgska grupa najbardziej zaawansowanych firm
»,ciggnie” dzi$ statystyki i narracje o transformacji, podczas gdy szeroka czes¢ gospodarki
pozostaje dopiero na etapie rozproszonej modernizacji. W praktyce oznacza to, ze
pojedyncze przyktady sukcesu nie tworzq jeszcze standardu dla catej gospodarki.

4. Najwiekszq barierg nie jest juz Swiadomos¢ potrzeby zmian, lecz
zdolnos¢ do przejscia od pilotazu do skali

W polskiej debacie o automatyzacji i Al coraz rzadziej problemem jest samo
przekonanie, ze technologie sq potrzebne. Znacznie czesciej firmy mowiq dzis: wiemy, ze
trzeba inwestowac, ale nie zawsze potrafimy uzasadnic¢ skale inwestycji, uporzgdkowac
dane, zdoby¢ odpowiednie kompetencje i przejs¢ od testu do wdrozenia, ktére realnie
zmienia model dziatania. To oznacza, ze problemem nie jest brak zainteresowania
technologiq, lecz trudnos¢ przeksztatcenia wydatkéw i eksperymentéw w trwatg
przewage biznesowq.

Eurostat wprost wskazuje, ze bariery wdrozenia Al sq czesto ,miekkie”, a nie
technologiczne. Wsréd przedsiebiorstw, ktére rozwazaty Al ale z niej nie korzystajq,
najczesciej wskazywane powody to: brak odpowiedniej wiedzy/kompetencji (70,89%),
niejasnos¢ konsekwencji prawnych (52,52%) oraz obawy o ochrone danych

i prywatnos¢ (48,83%).

Pawet Adamowicz, dyrektor ds. technologii BSH Polska potwierdza w wywiadzie:
.Szczegotowe aspekty bezpieczenstwa technologicznego czy prawnego mogq
powodowac, ze w niektérych wymiarach sztuczng inteligencje trzeba stosowac
ostrozniej, ale nie mozna z niej rezygnowac”.

Czes¢ firm, szczegdlnie dziatajgcych w branzach niskomarzowych, akcentuje znaczenie
szybkiego zwrotu z inwestycji. W AGD automatyzacja rozwija sie dalej, ale wdrozenia
uzasadnione sq gtéwnie wtedy, gdy mozna osiggng¢ zwrot w perspektywie 2-3 lat.

W sektorach takich jak kolej czy przemuyst ciezki problemem sq wysokie koszty
jednostkowe wdrozen. W innych - jak konstrukcje stalowe, pompy czy cze$¢ FMCG -
gtéwngq przeszkodq jest nie brak technologii jako takiej, lecz brak odpowiednio
uporzgdkowanych danych i trudnos¢ integracji Al z realnymi procesami biznesowymi.

Marek Gierat z Zekonu podkresla, ze duzy potencjat widzi w Al, ktéra moze wspierac
przygotowanie wycen oraz organizacje produkcji, ograniczajqc btedy juz na etapie
ofertowania. Piotr Karitoch z Powen-Wafapomp méwi z kolei o intensyfikagji
wykorzystania narzedzi Al w projektowaniu, planowaniu produkgji i analizie danych. To
wazny sygnat: w wielu polskich firmach kolejna fala wartosci z Al prawdopodobnie nie
pojawi sie najpierw na hali produkcyjnej, ale w obszarach, gdzie technologia moze
przejac czes¢ pracy analitycznej, planistycznej i decyzyjne;j.

5. Al zmieni strukture pracy szybciej, niz dzi$ zaktada wiekszosé
organizacji
Najwieksza zmiana, jakg przyniosg automatyzacja i Al, nie dotyczy wytgcznie maszyn,

systemow i proceséw, lecz przede wszystkim struktury pracy i kompetencji.

Ten rozdzwiek wida¢ takze w wywiadach. Firmy coraz czeéciej méwig o tym, ze
technologia ogranicza ryzyko przestojéw wynikajgcych z brakéw kadrowych, przejmuje
czes¢ pracy zwigzanej z danymi i dokumentacjqg oraz przesuwa zapotrzebowanie

w strone specjalistéw tgczgcych kompetencje procesowe, technologiczne i biznesowe.
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Marcin Zieliriski (Makarony Polskie) zauwaza, ze ,technologie stabilizujq procesy
produkcyjne i ograniczajq ryzyko przestojéw wynikajgcych z brakéw kadrowych”. Janusz
Zakrecki (PZL Mielec) méwi wprost, ze w obliczu braku rgk do pracy i odptywu unikalnych
kompetencji technicznych inwestycje w technologie - od automatyzagji po Al - sq
realng drogq rozwoju. A Maciej Wyczesany (Apator) podkresla, ze podstawowymi
sposobami reagowania na mniejszg dostepnos¢ kadr sq automatyzacja pracy i

optymalizacja procesow.

W tym sensie Al jest dzi§ czym$ wiecej niz kolejng falg cyfryzacji. Staje sie testem
zdolnosci organizacji do przeprojektowania pracy, szkolenia ludzi i tworzenia nowych
$ciezek rozwoju kompetencji. Wtasnie dlatego kluczowa linia podziatu nie przebiega juz

miedzy firmami ,korzystajgcymi” i, niekorzystajgcymi”
potrafig przejs¢ od narzedzi do nowego modelu dziatan
etapie rozproszonych eksperymentow.

Podsumowanie

z Al, ale miedzy tymi, ktére
ia, a tymi, ktére pozostang na

Polska nie jest dzi$ ani technologicznym outsiderem, ani liderem. Jest gospodarkg, ktéra
przyspiesza w cyfryzacji i automatyzacji proceséw, ale wcigz nie przektada tego realnie
i w wystarczajgcym stopniu na robotyzacje, skale wdrozer Al i trwaty wzrost

produktywnosci. Najbardziej zaawansowane firmy pokazujg, ze taki skok jest mozliwy.
Problem polega na tym, ze nie tworzy on jeszcze wystarczajqgco szerokiego wzorca dla

catej gospodarki. Jesli Polska chce realnie skréci¢ dystans do najbardziej produktywnych
krajéw Europy, musi przejs¢ od punktowych wdrozen do skali, od testéw do modeli

operacyjnych i od przewagi kosztowej opartej na pracy
produktywnosci.

Al nie jest dzié jednorazowym ,skokiem technologiczn

organizacyjnej polskich firm.

Wuykres 10 Poziom automatyzacji przemystu - liczba
robotéw na 10 tys. pracownikéw, 2024
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Zrédto: International Federation of Robotics - World Robotics Report 2024.
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Zrodto: Eurostat - ICT usage in enterprises, 2025. Odsetek firm uzywajgcych

przynajmniej jednej z technologii Al.
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C. Postawa polskich firm wobec konkurencji
globalnej, gtéwnie z Chin

W ostatnich latach polskie firmy znalazty sie pod silng presjg zagranicznej
konkurencji, gtéwnie z Azji, w szczegdlnosci z Chin.

Wykres 12 Udziat Chin, UE i Polski w wartosci dodanej przemystu i budownictwa na
Swiecie od czasu wejscia Chin do WTO w 2001 roku, w %

25 - 10
20 - 0.8
15 - 0.6
10 0.4
5 - 0.2
0 T R R e 0.0
2001 2004 2007 2010 2013 2016 2019 2022
—— Chiny UE Polska (prawa 03)

Zrédto: World Development Indicators. Wartosci dodane w przetwérstwie przemystowym w biezgcych US$.

Na poczgtku wieku chiriscy producenci byli szczegdlnie widoczni w sektorze débr
posrednich i inwestycyjnych. W ostatnich latach ich obecnos¢ przejawia sie takze
w segmencie débr konsumpcyjnych, w tym w sprzecie AGD czy samochodach
(elektrycznych i spalinowych). Podczas gdy jeszcze na poczgtku 2022 roku miesieczny
eksport samochoddw z Chin miat wartos¢ niespetna 2 mld dol., pod koniec 2025 roku
byto to prawie 12 mld dol.

Wuykres 13 Miesieczny eksport i import samochodéw osobowych Chin, w mld dol.
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Eksport Import

Zrédto: Macrobond.

Warunki uczciwej konkurencji stymulujg wzrost produktywnosci, ale konkurencja
chiniska jest postrzegana w Polsce jako nieréwna, gdyz tamtejsze firmy korzystajqg na

preferencyjnym finansowaniu czy nizszych normach $rodowiskowych i ochrony
pracownika.
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1. Rosngca presja globalnej konkurencji dotyka wielu sektoréw

Chinczycy zbudowali takze przewagi w wielu innych sektorach niz produkcja
samochodow i ich czesci czy sprzetu AGD, elektroniki uzytkowej czy przemysty wysokich
technologii i cleantech (czyste technologie energetyczne). Sprzyjaty temu efekty skali,

automatyzacja i robotyzacja, a takze konsekwentna polityka wspierania innowagji.
Natomiast ze wzgledu na przewagi w dostepie i kosztach energii (i praw do emisji) pod
wielkqg presjqg ze strony Chin znalazty sie sektory energochtonne (m.in. hutnictwo,
przemyst elektromaszynowy czy chemia).

Izabela Toborowicz (Silesian Flour) przyznaje (to zresztq charakterystyczna wypowiedz
dla menedzeréw gospodarki), ze konkurencja z Chin jest dzi$ realnym wyzwaniem dla
réznych branz przemystowych; jeszcze kilkanascie lat temu Kraj Srodka konkurowat

z Zachodem gtéwnie w prostych produktach, ale teraz takze w najbardziej
zaawansowanych segmentach - od motoryzacji po sprzet AGD. | to nie tylko cengq, lecz

takze skalg i technologig.

Chinska konkurencja juz jest i bedzie rosta

Tomasz Beben, prezes, Stowarzyszenie Dystrybutoréw
i Producentéw Czesci Motoryzacyjnych (SDCM)

Chiriscy producenci samochodéw i komponentéw znaczgco
zwiekszajg swoje udziaty w europejskim rynku - np. sprzedaz
nowych aut chinskich w Polsce znacznie wzrosta w ostatnim
roku i trend ten bedzie sie pogtebiat. Wedtug analiz
rynkowych, Chiny mogg strategicznie zwiekszac eksport
samochodoéw elektrycznych i komponentéw do Europy, dzigki
wsparciu panstwa i nizszym kosztom produkgji.

A to stanowi realne wyzwanie dla polskich producentéw,
szczegblnie w segmencie czesci o nizszej wartosci dodanej,
gdzie konkurencja cenowa jest intensywna. Badania na
poziomie europejskim wskazujg, ze producentom z UE trudno
wejé¢ w taricuchy dostaw chiriskich pojazdéw.

Barttomiej Kras, wiceprezes zarzgdu, Impact Clean
Power Technology

[Wzrost kosztéw pracy] powoduje to obnizenie
konkurencyjnosci i jest dla nas ogromnym zagrozeniem.
Wzrost kosztéw pracy rzutuje oczywiscie na cene produktu.
Zestawiajqc to z najgrozniejszqg dla nas konkurencjq

z Dalekiego Wschodu: koszt pracy, ale tez koszty energii lub
zobowigzania zwigzane z legislacjqg europejskg, sq dla nas
najwiekszym obcigzeniem (...).

Europa latami outsourcowata technologie, procesy

i produkcje do Chin - ze wzgledéw ekonomicznych. | dzi$
budzi sie, widzqc, ze nie moze kupi¢ komponentu, a produkt
konicowy nie dos¢, ze jest tanszy, to juz technologicznie
poréwnywalny, a czasem nawet lepszy. To bardzo negatywne
zjawisko. Europa przespata rozwdj Chin, co najbardziej wida¢
po przemysle automotive, ale takze elektroniki uzytkowej czy
wysokich technologii.

Robert Stobinski, prezes, Amica

Mato os6b zdaje sobie z tego sprawe, ze dzi$ w Europie co
drugi sprzedawany sprzet AGD jest pochodzenia chiriskiego.
| nie mowie tutaj o tzw. matym AGD jak zelazka czy
odkurzacze, lecz o pralkach, lodéwkach, suszarkach,
zmywarkach czy piekarnikach.

To nie tak, ze to zagrozenie z Chin ma dopiero nadej$¢: ono
jest juz dzisiaj! Tempo wzrostu chiriskiego importu do Europy
wynosi ok. 15-20 proc. co dwa lata. Gdyby taka tendencja sie
utrzymywata, to za pie¢ lat Chiriczycy - razem z Turkami -
bedq produkowali moze nawet 70 proc. sprzetu
sprzedawanego na Starym Kontynencie. Nam,
Europejczykom, zostanie 30 proc. rynku. Jedynie 30 proc.!

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Presja konkurencyjna dostawcow spoza UE jest dzi$ bardzo
wyrazna, nie tylko ze strony Chin, ale tez Indii czy Turcji.

Jednym z jej zrédet jest masowa, wspierana przez paristwo
chiniskie, rozbudowa mocy produkcyjnych, ktéra prowadzi do
nadwyzek ukierunkowanych na rynek unijny. W naszej branzy
wida¢ to szczegdlnie mocno. Przyktadowo: w przypadku siatek
z wtékna szklanego szacuje sig, ze chiriska nadwyzka mocy
produkcyjnych stanowi ok. 40 proc. rynku UE... W przypadku
rur zeliwnych w ciggu ostatnich 10 lat w Chinach nastgpit ok.
350 proc. wzrost mocy produkcyjnych. To samo dotyczy
szkta. Z naszych obserwacji wynika, ze import z Chin do
Polski wzrést w 2025 r. dziesieciokrotnie. Problemem jest
takze to, ze Chiny coraz czesciej konkurujg nie pétproduktem,
lecz wyrobem gotowym, czyli bezposrednio w segmentach

o wysokiej wartosci dodane;j.

37




Raport ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu Gospodarczego ~ Kwiecier 2026

Przewagi Chin sq wielowymiarowe i mogg prowadzi¢ do przewag

monopolistycznych

Liderzy polskiego biznesu wskazujg na kilka kanatéw oddziatywania chinskiej
konkurencji na krajowe firmy. Odczuwajg oni konkurencje przez:

e Wzrost importu z Chin

e Spadek eksportu do Chin

e Wiekszqg konkurencje chinskich firm na rynkach trzecich

e Przejecia firm europejskich przez podmioty chinskie i ich wykorzystanie jako

kanatéw dystrybucji.

Przewagi konkurencyjne Kraju Srodka wynikajg nie tylko z nizszych kosztéw produkgji
(pracy, energii). Istotng role odgrywaijq takze rézne sposoby subsydiowania eksportu
przez wtadze chiriskie, korzysci skali wynikajgce z wielkosci rynku i brak obcigzen
biurokratycznych i srodowiskowych, ktére wystepujg w Europie.

Chiny zbudowaty trwatq przewage konkurencyjng

Wiestaw Nowak, prezes, ZUE

Chiny sukcesywnie od wielu lat zyskujg coraz wiekszy udziat
na rynku europejskim w réznych branzach. Dziatajq i planujg
dtugoterminowo. Przyktadowo: kilka lat temu widoczna byta
ekspansja w telefonii komaérkoweyj, teraz podobny trend
widzimy w motoryzagji. To juz sq produkty firmowane ,Made
in China” - i to z dumg, jako synonim jakosci, a nie bylejakosci.
Mozliwosci produkeji w Chinach sg ogromne i na coraz
wyzszym poziomie technologicznym. Oferowane przez
Chinczykéw produkty sq pod tym w wiekszosci bardziej
zaawansowane niz produkty europejskie.

Europejskim producentom trudno jest wytrzymaé
konkurencje cenowg, raczej ten trend bedzie sie pogtebiat.
Ochrona rynku jest wskazana, ale to nie jest rozwigzanie
rozwojowe. Potrzebne sq duze $rodki na inwestycje -
produkcja taniej energii, infrastruktura transportowa, rozwéj
IT, branze przysztosci.

Pawet Chodun, wiceprezes, Medcom

Silng dominacje chiriskg wida¢ na rynku brazylijskim, na
ktérym jestesmy obecni od 20 lat. Kiedy zaczynalismy tam
wspotprace z lokalnymi producentami z przemystu
kolejoweqo, to oferte sktadali wytqcznie europejscy
producenci, byta tez jedna firma z Korei Potudniowe;j.

Teraz wspoétpraca brazylijskich przedsiebiorstw
transportowych coraz czesciej opiera sie na dostawach

z firm chinskich, wigcznie z pociggami dla metra. W ciggu
ostatnich pieciu lat nie byto ani jednego kontraktu dla
kolejnictwa brazylijskiego, ktéry by wygrata firma europejska.

Piotr Szlagowski-Budacz, dyrektor strategii, Grupa
Qemetica

Europa, ktéra jeszcze do niedawna byta eksporterem
produktéw chemicznych, dzi$ coraz czesciej importuje

z kierunkoéw, w ktérych produkeja jest tansza, a dostep do
surowcdw i energii - mniej kosztowny. Chiny w ostatnich
latach zbudowaty ogromne, nowoczesne moce produkcyjne,
by zaspokoi¢ witasne potrzeby, ale spowolnienie popytu,

a ponadto polityka prowadzona w USA, ktéra istotnie zmienita
przeptywy handlowe, sprawity, ze znaczqgca cze$¢ tych mocy
»Zostata uwolniona” na eksport.

Efekt? Korzystajqc z tanszej energii i mniej restrykcyjnych
regulacji, chirscy producenci agresywnie wchodzg na
europejski rynek, wypierajgc rodzimych producentéw (...).
Przesuwanie sie Chin w gére taricucha wartosci i nasilenie
produkcji wyrobéw gotowych stanowi realne wyzwanie dla
konkurencyjnosci Polski i Unii Europejskie;.

Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotéw

W naszej branzy sytuacja wyglgda nieco inaczej niz

w przemysle débr trwatych. Przez wiele lat Chiny byty duzym
konsumentem wieprzowiny i wotowiny oraz importerem
netto. Ale w pewnym momencie zmienity strategie

i postawity na samowystarczalnos¢, co spowodowato
spadek europejskiego eksportu do Chin - a to natychmiast
odbito sie na cenach w Europie. Ceny wieprzowiny spadty do
najnizszego poziomu od kilkunastu lat. Byto to efektem
zarowno zwiekszonej podazy, jak i wspomnianych
zaporowych cet ze strony Chin (...)

Drugi aspekt to naptyw kapitatu. Jeden z najwiekszych
producent wieprzowiny w Europie to obecnie firma
z chifiskim wtascicielem.
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Liderzy biznesu podkreslajg silne wsparcie paristwa w ekspansji zagranicznej chiriskich
firm. Wojciech Jurkiewicz (Zwigzek Niezaleznych Przewoznikow Kolejowych) uwaza, ze
Nowy Jedwabny Szlak pozostaje przedsiewzieciem w duzej mierze politycznym -
panstwo chinskie doptaca do transportu kolejowego. Jest on szybszy, ale drozszy od
morskiego. To element budowania elastycznosci tancuchéw dostaw, na wypadek
zaktécen w transporcie morskim.

Wedtug Przemystawa Gostkiewicza (Sokotéw) decyzje Chin wptywajg na spadek presji
cenowej w Europie. Jego firma na krajowym rynku chroniq preferencje konsumentow
(wolg $wieze a nie mrozone mieso) oraz rosngce znaczenie lokalnosci i doceniania
krajowych produktow. Wigkszym wyzwaniem dla branzy bedzie naptyw tariszego miesa
z krajow Ameryki Potudniowej, w zwigzku z umowqg handlowg Mercosur-UE.

Natomiast Stanistaw Tariski (ABB Polska) potwierdza, ze towary z Chin na razie sq
tarisze, ale w przysztosci moze to sie zmienic¢. Dtugofalowo, mogg do tego doprowadzi¢
ryzyka geopolityczne i turbulencje w tancuchach dostaw. Wedtug niego cena jest
waznym, ale jednym z wielu elementéw konkurencyjnosci. Klienci zwracajq tez duzg
uwage na bliskos¢ i dostepnos¢ wsparcia technicznego i serwisu. Chociaz ABB jest
obecne na catym swiecie, na réznych rynkach, to bliskos¢ i partnerstwo z klientami
gwarantujg mozliwosci realizacji wspolnych projektéw.

Obszary krytyczne korzystajq z blokady chinskich producentéw

Cho¢ chinscy producenci zdobyli przewagi w wiekszosci sektoréw przemystowych

w UE, to zostali wytgczeni z dostaw produktéw krytycznych. Takie obszary, w tym
zwigzane z obronnosciq i infrastrukturg cyfrowa dajg mozliwos¢ ograniczenia udziatu
chinskiej konkurencji ze wzgledéw bezpieczeristwa i wsparcia lokalnego przemystu. Do
takich firm nalezg w naszej probie PZL Mielec oraz czeSciowo MAB Robotics. Jakub
Bartoszek z tej ostatniej firmy twierdzi, ze coraz wiecej firm i instytucji na $wiecie stara
sie odchodzi¢ od produktéw chinskich, szczegélnie tych dziatajgcych w sferze
infrastruktury krytycznej. Firma notuje wzrost zamowien i sprzedazy, cho¢ nasze
produkty sqg nieco drozsze niz chinskie. Dla klientéw wazniejsze stato sie bezpieczenstwo
zachowania taricucha dostaw czy dochowania poufnosci danych.

Réwniez w budownictwie presja ze strony chiriskich producentéw zostata w ostatnim
czasie istotnie ograniczona regulacyjnie - przez zmiany w unijnych zasadach
zaméwien publicznych, zgodnie z wyrokiem TSUE. Damian Kazmierczak (PZPB)
wskazuje jednak, ze chinskie podmioty sq obecne na polskim rynku poprzez powigzania
kapitatowe z firmami zachodnioeuropejskimi. Zdaniem Izabeli Toborowicz (Silesian
Flour) réwniez sektor rolno-spozywczy jest odporny na chinskich dostawcéw, gdyz jego
dziatalnos¢ opiera sie na polskich surowcach, przede wszystkim zbozu, szczegélnie
przetworzonym na miejscu i na sprzedazy eksportowe;.

Natomiast Pawet Chodun (Medcom) przekonuje, ze - paradoksalnie - w branzy urzqdzen
energoelektronicznych barierqg przed chinskg konkurencjg jest unijne przeregulowanie
dziatalnosci. Firma dostarcza rozwigzania wspierajgce zaawansowane systemy
transportu publicznego oraz uktady zasilajgce w instalacjach przemystowych

i w energetyce. Takie powinnosci, jak normy techniczne czy wymaog homologagji, ktére
kazdy unijny kraj cztonkowski wymaga od producentéw transportu publicznego,
pozwalajg da¢ opdr chinskiej konkurencji.
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W obszarach krytycznych nie ma chinskiej konkurencji, co moze tworzyc¢ nisze

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Chiny nie majg wptywu na dziatalnos¢ PZL Mielec. Nie
odczuwamy tej konkurencji. W branzy obronnej nie widzimy
takich zagrozen. Wydaje mi sie, ze to dziedzina gospodarki
bodaj najbardziej odporna na chiriskie wptywy.

Przyktad PZL Mielec doskonale pokazuje, jak to dziata

w praktyce: produkujgc kluczowe komponenty do mysliwcéw
F-16 czy $migtowcow Black Hawk, budujemy suwerennosé
technologiczng NATO i UE. To wtasciwy kierunek. Nie zas
konkurowanie z Chinami o najtariszy plastik, ale o dominacje
w supernowoczesnych dziedzinach, gdzie liczy sie precyzja,
certyfikacja i bezpieczeristwo danych. Jesli dotozymy do tego
zapowiedziane uproszczenia w raportowaniu ESG, ktére
przestanie byc ciezarem, a stanie sie certyfikatem jakosci
»made in Europe”, mamy realng szanse na odwrécenie trendu
ucieczki przemystu.

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzqdu, STRABAG
w Polsce

Musimy zwréci¢ uwage na ekspansje do Europy duzych firm
z naszego sektora z Azji. Firm, ktore de facto grajg na innych
warunkach, poddane sq zupetnie innym regulacjom i inaczej
sie rozwijajg na swoich rynkach macierzystych (np. chiriskim
czy tureckim), a obecnie starajq sie konkurowa¢ z nami na
rynkach Unii Europejskiej. Uwazam, ze - ze wzgleddw
ekonomicznych, ale tez z uwagi na zdrowe zasady
finansowania czy nawet kwestie bezpieczeristwa - ten
problem (przynajmniej w kwestii prawodawstwa i praktyk
zamawiajgcych, gtéwnie publicznych) powinien by¢ oceniany
inaczej niz do tej pory.

Z radosciq przyjelismy zesztoroczny wyrok TSUE méwiqcy
o tym, ze firmy spoza Unii Europejskiej niekoniecznie majg
prawo do powotania sie na réwnos¢ dostepu do rynkéw
unijnych. Widzimy, jak bardzo ta rywalizacja w skali makro
przyspieszyta i zaostrzyta sie w ostatnich miesigcach.

Polityka Trumpa podbija chiriskqg presje

Protekcjonistyczna polityka celna prezydenta Donalda Trumpa nasilita presje
konkurencyjng z Chin. Wysokie cta ograniczajqce lokowanie produktéw na rynku
amerykanskim sktonity firmy chiriskie do przekierowania sprzedazy na inne rynki, takze
unijny i polski. Wedtug Macieja Wyczesanego (Apator) po objeciu rzqdéw przez
prezydenta Donalda Trumpa chinska ekspansja w Europie wzrosta, gdyz duza czes¢
chinskich towarow, ktéra wezesniej trafiata do USA, zostata ,przekierowana” do Europy.
Ostatnie dane (za okres styczen-luty 2026 roku w poréwnaniu z analogicznym okresem
roku poprzedniego) wskazujg na prawie 30-procentowy wzrost chinskiego eksportu do
UE i silne wzrosty na innych rynkach (np. do Afryki prawie 50%), przy spadku eksportu

do USA 0 11%.

Wuykres 13 Zmiana chiriskiego eksportu, po krajach i regionach, w %, rok do roku
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Daleko idgce uzaleznienie Europy od dostawcéw z Chin moze stanowi¢ ryzyko

w przysztosci. Niektérzy rozméwcey sygnalizowali, ze Chiny mogg zbudowac przewagi
monopolistyczne i wykorzystac je w przysztosci. Firmy chinskie mogg stosowa¢ dumping
cenowy do czasu wyeliminowania konkurencji. Takie praktyki sq stosowane nie tylko
przez chinskich producentéw, ale takze przez amerykarskich dostawcéw ustug
chmurowych czy oprogramowania. Ma to na celu uzaleznienie od jednego dostawcy,

tzw. vendor lock-in.

Chiny mogq zbudowa¢ przewagi monopolistyczne, co jest ryzykiem dla Europy

Piotr Mieczkowski, cztonek zarzgdu, Krajowa Izba
Gospodarcza Elektroniki i Telekomunikacji

Jesli ktos stosuje dumping, to nie mozna z nim wygrac:
eliminuje z rynku konkurencje i ma monopol. Takq taktyke
stosujg nie tylko Chiny, ale i Stany Zjednoczone w niektérych
sektorach. Tylko Europa tego nie robi, co dzi$ jest coraz
wiekszym problemem (...)

W branzy chmurowej, i szerzej w IT, pierwszy problem polega
na tym, ze zamawiajgcy wpisujg w przetargach publicznych
takie wymagania, ktére wprost preferujg amerykanskie
rozwigzania czy wrecz jednego dostawce. Amerykariscy

dostawcy chmurowi przywigzujq tez klientéw przez udzielanie
tak zwanych kredytéw na moc obliczeniowg. (...) A po roku czy
dwaéch latach on im mowi: teraz musicie ptacic. Start-upu nie
stac¢, zeby wszystko przepisa¢ na inng chmure i tworzy sie tzw.
vendor lock-in, czyli uzaleznienie od jednego dostawcy.

Na podobnej zasadzie najwieksze platformy rozdajq pakiety
biurowe w szkotach czy biurach. Chodzi o to, zeby
przyzwyczaic¢ klientéw, ktérzy po tym darmowym okresie
czesto z nimi zostajg, bo juz znajq te rozwigzania,
przyzwyczaili sie i trudno im sie przenies¢ gdzies indziej.

Marcin Zielinski, dyrektor ds. sprzedazy i rozwoju,
Makarony Polskie

Presja konkurencyjna ze strony Chin wobec Europy bedzie
rosta, zwtaszcza jesli ograniczenia handlowe na innych
rynkach, np. w USA, skierujqg jeszcze wiekszy strumier
chiriskich produktéw do Europy. Z punktu widzenia
Makaronéw Polskich oznacza to raczej mozliwos¢ korzystania
z chinskich technologii niz obawe o bezposredniqg konkurencje
produktowq. W szerszej perspektywie dla Europy jest to
jednak wyzwanie strategiczne.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Dobrym przyktadem jest sektor szkta do branzy automotive.
Saint-Gobain w Polsce to dostawca szyb samochodowych dla
wielu producentéw europejskich marek. Rynek szkta dla
sektora samochodowego w UE szacuje sig na ok. 4,2 mld euro,
a import z Chin - wedtug dostepnych nam danych - wzrést

0 62 proc. w ciggu ostatniego pottora roku, co przetozyto sig
na ponad 20 proc. udziatu w rynku. Warto pamietac, ze szyba
samochodowa to dzis$ nie  kawatek szkta”, tylko komponent
technologiczny powigzany z przysztoscig mobilnosci,

a w pewnym sensie takze z obszarem bezpieczeristwa

i obronnosci.

Dlatego niezaleznos¢ przemystowa jest dla UE kwestig
pierwszoplanowg, a dyskusja o konkurencji cenowej powinna
uwzglednia¢ nie tylko koszty krotkoterminowe, ale tez
dtugoterminowq odpornos¢ taricuchéw dostaw.

Z ogromnym zainteresowaniem bedziemy $ledzi¢ postepy
przy wprowadzaniu ,,Industrial Accelerator Act”, ktérego
celem jest wspieranie produktéw wytwarzanych w Europie.
Komisja Europejska uznata w nim m.in. przetwarzanie szkta
ptaskiego za sektor strategiczny.

Sebastian Szymanek, prezes, Grupa Polpharma

Chiny wiele lat temu podjety strategiczng decyzje

o monopolizacji produkcji substancji czynnych (API) -

i osiggnety w tej mierze ogromngq przewage. Dzi$ inwestujq
réwniez w innowacje: ponad 40 proc. badan klinicznych na
$wiecie odbywa sie juz w Chinach. Drugim istotnym
konkurentem dla Europy sq Indie, ktére intensywnie rozwijajqg
produkcje API oraz dgzq do uniezaleznienia sie od Chin,
jednoczesnie zwiekszajgc obecnos¢ w Europie poprzez
przejecia i rozwéj rynku lekéw gotowych (...)

Ryzyko zwigzane z nadmiernym uzaleznieniem od jednego
dostawcy jest realne. W farmacji potencjalny dyktat cenowy
magtby miec szczegélnie dotkliwe konsekwencje, poniewaz
moéwimy o dostepie do lekéw, czyli dobra wrazliwego
spotecznie. Wystarczy spojrze¢ na ostatnie regulacje do
pierwiastkow ziem rzadkich...

Krajowe firmy majq coraz wieksze obawy, ze utrzymanie przewag konkurencyjnych
przez dtuzszy okres moze podmyc¢ dtugookresowe zdolnosci produkcyjne i ograniczaé
innowacje. Tomasz Beben (Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentéw Czesci
Motoryzacyjnych (SDCM) zauwaza, ze utrzymujgca sig presja cenowa moze ostabic¢
zdolnos¢ europejskich przedsiebiorstw do finansowania badan i rozwoju, transformacji
technologicznej oraz przechodzenia na bardziej zaawansowane modele produkgji.

A to z kolei moze ogranicza¢ potencjat rozwojowy catego sektora motoryzacyjnego
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w Europie. W trosce o dtugofalowy rozwaoj niektére firmy nie decydujq sie na sprzedaz
chinskich produktéw pod wtasng markg (np. Grupa Powen-Wafapomp).

Nie tylko Chiny trzymajg sie¢ mocno

Charakterystyczne, ze nasi rozméwcy akcentujg, ze silng konkurencje dla polskich firm
stanowiq nie tylko firmy chinskie. W produkgji sprzetu AGD duzym konkurentem jest
Turcja, w ustugach biznesowych - Indie, a w IT i ustugach chmurowych - USA. Wedtug
Pawta Chodunia (Medcom) Indie podgzajq chinskg drogq i rozwijajg nowoczesny przemyst
i w dtuzej perspektywie moggq sta¢ sie zagrozeniem dla europejskiego przemystu.

Natomiast Pawet Wojtkiewicz (Zwigzek Pracodawcow Sektora Kosmicznego) twierdzi, ze
konkurencja w Europie jest wymagajqca, lecz na rynku globalnym - niezwykle trudna,
zwiaszcza wiasnie w konfrontacji z graczami ze Stanéw Zjednoczonych, Indii czy Chin.

Chinska konkurencja dotyczy gtéwnie przemystu, inne branze majg konkurentéw w innych krajach

Jakub Bartoszek, prezes, MAB Robotics

Mleko sie rozlato... W pewnych segmentach naszej branzy
Chiny sq juz monopolistq - np. w produkgiji silnikow
elektrycznych pragdu statego, ktére wykorzystujg magnesy
neodymowe, cechujqce sie wysokq efektywnoscig. Sq
stosowane w niemal kazdej maszynie - poczqwszy od
robotéw, przez samochody, po czotgi. | jest jeszcze sporo
takich dziedzin, w ktérych prawdopodobnie latami nie
cofniemy monopolu chiriskiego (...)

W minionej dekadzie paristwo chinskie zainwestowato
ogromne srodki w rozwdj technologii robotycznych

i wsparcie przemystu we wdrozenia automatyzagji

i robotyzaciji. | ten proces trwa. Panstwo nadal doptaca do
budowy fabryk robotéw, a firmy nie muszqg same
rekompensowac¢ sobie kosztéw naktadéw, jakie poniosty na
badania i rozwdj. Efekt? Chinskie podmioty mogq sprzedawac
produkty w zasadzie bez marzy - i nie jesteSmy z w stanie
konkurowac z nimi cenowo.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Potencjalnym konkurentem dla Polski w sektorze ustug
pozostajq Indie - globalny lider pod wzgledem skali

i dostepnosci talentéw, szczegoélnie w IT, analizie danych
i procesoéw biznesowych.

Polska konkurencyjnos¢ wzgledem tego kraju wynika nie

z kosztow, lecz wyzszej specjalizacji, obstugi bardziej ztozonych
proceséw oraz przewag, zwigzanych z lokalizacjg w Unii
Europejskiej (takich jak bezpieczeristwo danych, znajomos¢
jezykow europejskich i bliskos¢ klientéw).

Konrad Swirski, prezes, Transition Technologies

Grupa Transition Technologies dziata na szeroko rozumianym
rynku informatycznym - i tu akurat Chiny nie sq
najgrozniejszym rywalem. O wiele bardziej widoczna jest
konkurencja ze strony indyjskich centréw
programistycznych (na rynku swiatowym) lub niektérych
panstw europejskich.

Parafrazujgc: Indie takze przesuwajq sie coraz wyzej
w taricuchu dostaw i majg wtasne wielkie koncerny
informatyczne, z ktérymi trzeba rywalizowac (...)

A co do dziatania monopolisty: kazdy z nich, niezaleznie od
tego, czy jest chinski, indyjski czy z jakiegokolwiek innego
rejonu $wiata, zawsze bedzie dziatat monopolistycznie.

Pawet Wojtkiewicz, prezes, Zwigzek Pracodawcéw
Sektora Kosmicznego

Europejska branza kosmiczna jest w istotnym stopniu
zalezna od technologii spoza Unii, szczegélnie od rozwigzan
amerykanskich. Dobrym przyktadem sqg systemy wynoszenia
(rakiety) lub tgcznos¢ satelitarna. Cho¢ wiele paristwa
dysponuje wtasnymi systemami, jest konstelacja OneWeb, to

system Starlink praktycznie ma monopol na rozwigzanie
dostepne dla szerokiego grona odbiorcéw.
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Istotne uniezaleznienie sie od Chin jest wgtpliwe (niemozliwe)

W naszych wywiadach dominuje przekonanie, ze w wielu sektorach nie jest mozliwe
uzaleznienie sie od Chin, ale brak dziatan moze skutkowa¢ nasileniem chinskiej
dominacji. Izabela Toborowicz (Silesian Flour) twierdzi, ze - punktu widzenia gospodarki -
kluczowe stato sie utrzymanie wtasnych zdolnosci produkcyjnych w strategicznych
sektorach. Nie chodzi o zamykanie sie na handel, lecz o zachowanie réwnowagi. Europa
zaczeta juz wyciggac wnioski z doswiadczen ostatnich lat i coraz wiekszy nacisk ktadzie
na bezpieczeristwo dostaw, dywersyfikacje oraz rozwdj wtasnego przemystu. Nasza
rozmowczyni przekonuje jednak, ze Europa nie uniezalezni sie catkowicie od Chin,

a strategiczna autonomia musi obejmowac produkcje, energie i technologie,

a szczegolnie sztuczng inteligencje.

Ograniczenie ,chinese content” jest mozliwe dosy¢ punktowo, w niektérych
obszarach. Piotr Karitoch (Grupa Powen-Wafapomp) zauwazyt, ze Chiriczycy sq gotowi
nawet produkowa¢ pod markg jego firmy, ale taka mozliwos¢ jest ryzykowna. Niemniej
jednak korzystanie z chiriskich dostawcéw przy niektérych komponentach jest dzis

w praktyce koniecznosciq, ze wzgledu na ich przewagach kosztowych, wynikajgcych

z efektéw skali. Wedtug niego Chiny bardzo skutecznie budowaty wtasne kompetencje,
korzystajgc z owartosci technologicznej Zachodu. Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa
Qemetica) uwaza, ze catkowite uniezaleznienie od dostaw z Chin i innych krajéw Azji to
dzi$ mrzonki, bo globalne taricuchy wartosci sq zbyt gteboko zintegrowane. Realnie
celem powinno by¢ ograniczenie krytycznych zaleznosci w obszarach strategicznych,
obejmujgcych surowce, energie czy chemikalia podstawowe.

Pawet Chodun (Medcom) uwaza, ze producenci z Kraju Srodka majq przewage w tych
produktach, ktére stosujq u siebie, a ktore bez istotnych zmian sprzedajq na innych
rynkach. Ale tam, gdzie trzeba dokona¢ customizacji i lokalnego dopasowania, ich
przewaga topnieje. Sq jednak juz wyjqtki, do ktérych zalicza sie produkcja autobuséw

z napedem elektrycznym. Chinskie autobusy sq bardziej wystandaryzowanym
produktem niz np. lokomotywa, elektryczny zespot trakeyjny lub tramwaj, ktére muszq
uwzglednia¢ wymogi klientéw unijnych. Dlatego coraz wiecej kontraktéw

w zamoéwieniach samorzgdowych zdobywajq chiriscy dostawcy autobuséw.
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Nie da sie w petni uniezalezni¢ od Chin

Piotr Karitoch, wiceprezes i dyrektor ds. rozwoju,
Grupa Powen-Wafapomp

0 ile wczesniej Chiriczycy koncentrowali sie gtéwnie na
dostawach pojedynczych komponentéw, o tyle dzis coraz
czesciej oferujg kompletne urzqdzenia, ktére sq gotowi
produkowaé nawet pod naszg markq. Cho¢ z punktu widzenia
kosztéw takie propozycje mogqg wydawac sie atrakcyjne, niosq
ze sobgq istotne ryzyka strategiczne. Méwimy tu bowiem
zaréwno o utracie kontroli nad technologiq, jak

i o potencjalnym uzaleznieniu sie od jednego kierunku dostaw
w warunkach rosngcych napie¢ geopolitycznych.

Dlatego podchodzimy do tego bardzo ostroznie. Jesli rozwazamy
rozwdj zaplecza produkcyjnego w Azji, to raczej w krajach
postrzeganych jako bardziej stabilne politycznie - jak Indie.

Janusz Dziurzyniski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Przewagq Polski jako lokalizacji dla inwestycji i rozwoju ustug
biznesowych pozostaje funkcjonowanie w otoczeniu
regulacyjnym, zgodnym ze standardami UE. Ma to szczegélne
znaczenie dla globalnych firm realizujgcych zaawansowane
procesy biznesowe, dla ktérych kluczowe sqg bezpieczeristwo
prawne, zgodnos¢ regulacyjna oraz wysokie standardy
operacyjne. Z perspektywy globalnej rywalizacji istotne stato
sie zachowanie réwnowagi pomiedzy poziomem regulacji

a zdolnoscig europejskich firm do konkurowania na rynkach
miedzynarodowych.

Petne zastgpienie Azji w sektorze produkcyjnym pozostaje
mato prawdopodobne - ze wzgledu na skale tamtejszych
ekosystemoéw przemystowych i kosztowq efektywnose
produkgji... Bardziej realny scenariusz to czesciowa
regionalizacja kluczowych elementéw taricuchéw wartosci
oraz zwiekszenie roli Europy w dziedzinach strategicznych
i technologicznie zaawansowanych.

Grzegorz Rychwalski, wiceprezes, Polski Zwigzek
Pracodawcéw Przemystu Farmaceutycznego ,Krajowi
Producenci Lekéw”

Polska i UE sq w ponad 80 proc. zalezne od importu API -
gtéwnie z Chin i Indii, co stanowi oczywiscie powazne
zagrozenie dla bezpieczerstwa lekowego. Koncentracja
produkcji w Azji (ok. 45 proc. w Chinach) sprawia, ze krétki
przestoj w dostawach moze wywotac brak kluczowych lekéw
(np. onkologicznych czy kardiologicznych (...) Jezeli europejscy
producenci utracq zdolnosci wytwdrcze, ryzyko uzaleznienia

i przysztego dyktatu cenowego naturalnie jest realne. (...)

W Chinach trwa dzi$ ogromny boom biotechnologiczny. Bardzo
duzo firm z tzw. biotechu przenosi swoje centra do Paristwa
Srodka. Chiny od kilkunastu lat agresywnie wchodzg na rynek
lekéw innowacyjnych. Juz niebawem odczujemy tego skutki...
Stoimy tuz przed momentem, kiedy producentami wiekszosci
innowacyjnych lekéw bedq Chiriczycy.

Pawet Chodun, wiceprezes, Medcom

Petne uniezaleznienie sie Europy od silnej obecnosci
zagranicznych produktéw przemystowych wydaje sie juz
niemozliwe. Utracita ona bowiem juz dawno zbyt duzo
procesow lezgcych u zrédta, tj. obejmujgcych produkcje
surowcow i komponentoéw. Ich odbudowa jest bardzo trudna,
jezeli nie zupetnie niewykonalna.

Zwiaszcza w kontekscie surowcow, ktore wystepujg w Europie
w matych ilosciach lub w ogdle, jak wiekszos¢ metali ziem
rzadkich lub ktérych wydobycie ze wzgledu na regulacje
Srodowiskowe jest nieoptacalne.

Nasi rozméwcy dostrzegajq jednak granice przewag konkurencyjnych Chin. Wynika to
z rosnqcych kosztéw pracy w tym kraju, pogorszenia demografii i zmiany zachowarn
spotecznych (nie ma chetnych do ciezkiej pracy w chiriskich fabrykach, nawet 60 godzin

w tygodniu).

Andrzej Losor (Heidelberg Materials Polska) twierdzi, ze cho¢ petna autonomia UE od
Chin nie bedzie mozliwa, znaczqgce zmniejszenie zaleznosci jest natomiast jak
najbardziej realne - pod warunkiem konsekwentnego wprowadzania w zycie
rekomendacji Draghiego, zwiekszenia skali inwestycji oraz przyspieszenia reform,
poprawiajgcych konkurencyjnos¢ i atrakcyjnose inwestycyjng rynku europejskiego.
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2. Stabosé UE wobec nieréwnej konkurencji z Chin

Przeregulowanie i dtugie procedury

W kontekscie rosngcych przewag konkurencyjnych Chin iich dominacji w handlu
miedzynarodowym, przedstawiciele biznesu czesto wskazywali na koszty przeregulowania
na poziomie unijnym. Przewaga Chin w tym wzgledzie wynika ze stabosci samej
Wspélnoty. Niektdrzy rozméwcy (jak Stefan Zyczkowski z ASTOR) kontrastowali
przeregulowane podejscie w UE z praktykami w stosunku do biznesu w USA.

Ucigzliwo$¢ regulacji unijnych z perspektywy przedsiebiorcéw jest lustrzanym
odbiciem rozgatezionych praw pracowniczych w UE. Barttomiej Kras (Impact Clean
Power Technology) twierdzi, ze europejskie firmy sq obcigzone wysokimi kosztami pracy,
obowigzkowq liczbg godzin pracy, wszelkimi zwolnieniami, politykg work-life balance,
urlopami itd. W Niemczech po godz. 12 w pigtek juz sie nie da do nikogo dodzwoni¢:
»Wszyscy poszli do domu” ... W Stanach Zjednoczonych klasycznego urlopu w ogole nie
ma, pracownik ma kontrakt z pracodawcg, czas wypowiedzenia to czesto jeden dzien.
To odniesienie stanowi to pewne ekstremum, ale pokazuje odmienne warunki do
prowadzenia biznesu i dostosowywania zdolnosci produkcyjnych do stanu koniunktury.

Przeregulowanie jest kosztem dla firm i oznacza nieréwnq konkurencje

Marcin Zieliriski, dyrektor ds. sprzedazy i rozwoju,
Makarony Polskie

W teorii regulacje unijne majq wspiera¢ zréwnowazony rozwoj

i uczciwg konkurencje, ale w praktyce bardzo czesto europejscy
producenci muszg spetnia¢ wysrubowane wymogi, podczas gdy
na rynek unijny trafiajg produkty wytwarzane poza Europg na
innych, mniej restrykcyjnych zasadach. To nie jest rdwna
konkurencja.

W mojej ocenie jednym z kluczowych kierunkéw powinno by¢
wspieranie lokalnosci. Jesli dany produkt moze by¢ wytwarzany
w Polsce lub w Europie, z krétszym taricuchem dostaw

i mniejszym sladem srodowiskowym, to wiasnie on powinien byc
preferowany. Tymczasem w praktyce czgsto obserwujemy
odwrotne zjawisko: import produktéw z bardzo odlegtych
rynkéw, mimo ze lokalnie dostepne sq ich odpowiedniki.

Jeszcze wiekszy problem pojawia sie wtedy, gdy unijne regulacje
podnoszg koszty europejskich producentéw, a jednoczesnie nie
chronig rynku przed naptywem tarszych towaréw spoza UE,
wytwarzanych bez tych samych wymogoéw.

Piotr Mieczkowski, cztonek zarzqdu, Krajowa Izba
Gospodarcza Elektroniki i Telekomunikacji

[Mamy przepisyl, ze nie wolno stosowa¢ cen dumpingowych.
A jednak Azjaci, Amerykanie, czy ktos$ inny spoza Europy,
potrafig stosowac takie ceny. Albo mamy przepisy o jakosci,
a jednak firmy spoza Europy potrafiq ich nie stosowac, co
pozwala im taniej oferowac produkt.

Procesy w tych sprawach trwajqg bardzo dtugo, latami. Na

przyktad sektor fotowoltaiki w Niemczech zostat zalany
chiriskimi panelami i wyparowat, zanim Unia po dekadzie
podjeta jakgs decyzje. Méwimy o Chinach, ale sq tez Indie,
ktére majq kopalnie weglowe i produkujq rézne produkty,

a przepisy - w zakresie prawa i kosztéw pracy, norm
klimatycznych - sq tam luzniejsze. | jak europejski biznes ma
z nimi konkurowa¢?

Stefan Zyczkowski, zatozyciel, wspétwtasciciel
i przewodniczqcy rady strategicznej, ASTOR

W kazdym roku doktadana jest kolejna partia olbrzymiej
roboty administracyjnej, ktéra w zamian nie wnosi zadnej
wartosci dla pracodawcy. W tym roku wdrazamy KSeF, ktéry -
teoretycznie - mogtby byc dobry.

Ale znéw, zamiast ulzy¢, odcigga ilus pracownikéw od gtéwnej
ich dziatalnosci, pracodawcy muszqg aktywizowac
dodatkowych ludzi i srodki. A jest to bodaj szésty z kolei
system fiskalny, majqgcy co$ usprawni¢ w administracji
panstwowej (...)

Na wtasny uzytek zrobitem spis, z ktérego wynika, ze kazdy
producent w Polsce ma do zaptacenia 44 pozycje koszty
miesiecznie, czyli dwa dziennie (liczgc dni robocze - przyp. red.).

Sebastian Szymanek, prezes, Grupa Polpharma

Rosng nie tylko koszty pracy, ale réwniez inne obcigzenia - na
przyktad koszty energii czy nowe, kosztowne regulacje, takie
jak serializacja (obowigzkowy w UE system znakowania
opakowari jednostkowych unikalnym kodem 2D oraz
zabezpieczeniem przed otwarciem; stuzy zapobieganiu
fatszowaniu lekéw), ESG, RODO... Wszystko to zwieksza koszt
wytworzenia leku.

Jednym z najbardziej kontrowersyjnych elementéw jest tzw.
»ustawa $ciekowa” (chodzi o unijng dyrektywe 2024/3019,
wprowadzajgcg nowe normy oczyszczania sciekow) - czyli
unijna regulacja, ktérej co prawda przeciwstawia sie polski
rzqd, lecz ktéra znaczgco podwyzszy koszty produkgji lekow.
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Asymetryczna polityka klimatyczna UE

Na konkurencyjnosc polskim firm w duzej mierze wptywa strukturalnie wysoka cena
energii na rynku hurtowym. Wynika to czesciowo z niekorzystnego miksu
energetycznego (wcigz duzy udziat wegla w produkgji energii elektrycznej) - przy
ambitnej europejskiej polityki klimatycznej i wysokich cen uprawnien do emisji CO2

w systemie EU ETS - na tle ceny uprawnien do emisji na innych rynkach na $wiecie.
Objawia sie to kilku - a nawet kilkunastokrotnie wyzszqg ceng europejskich uprawnieri do
emisji EUA niz w innych regionach $wiata.

Wykres 14 Srednia roczna cena uprawnien do emisji COz na wybranych rynkach na
Swiecie, w dol./tona COze
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Zrédto: BloombergNEF. Global Carbon Market Outlook 2026.

Wielu z naszych rozméwcéw postrzega unijng polityke klimatyczng jako czynnik
»wypychajgcy” emisje gazéw cieplarnianych poza granice UE, przy ich wzroscie w skali
globalnej (tzw. carbon leakage). Niektérzy rozmoéwcy twierdzq, ze najpierw ETS obniza
konkurencyjnos¢, a pozniej srodki, ktore generuje, trafiajg w czesci z powrotem do
przedsiebiorstw jako wsparcie konkurencyjnosci. Dodatkowo cena uprawnieri do emisji
zalezy od spekulacji finansowej ,spoza Europy”, czyli jest poza kontrolg Komisji
Europejskiej i paristw cztonkowskich. Takze wielostronny proces podejmowania decyzji

w UE prowadzi do opdznien czy ktotni - np. niektére kraje chciaty obcigzy¢ producentow
baterii kosztami miksu energetycznego.
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Wysokie ceny energii ostabiajg konkurencyjno$¢ UE

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzqdu, STRABAG
w Polsce

W pierwszej kolejnosci wysokie koszty energii sq problemem dla
firm producenckich, czyli w naszej branzy dla producentow
materiatéw budowlanych. W konsekwencji drozsze materiaty
podrazajq projekty, ktdre realizujemy. A zatem tak, koszty
energii sq dla nas problemem. Méwimy tutaj nie tylko o energii
elektrycznej, ale tez o kosztach paliwa (...)

Przysztoscig budownictwa bedq projekty zwigzane

z modernizacjq i z termomodernizacjq oraz poprawq
efektywnosci energetycznej budynkoéw - nie bedziemy budowac
wuytgcznie nowych rzeczy, ale réwniez modernizowa¢ pod
wzgledem energetycznym obiekty juz stojqce.

Barttomiej Kras, wiceprezes zarzgdu, Impact Clean
Power Technology

Mimo ze raport Draghiego byt lekkim szokiem dla wszystkich, to -
zamiast szybko na jego podstawie zmieni¢ podejscie, skierowac
sie reindustrializacje, przestac , kupowac tam” i zaczqé
~produkowac tu”, - Unia Europejska jak zwykle poszta w to, co lubi
najbardziej, czyli skomplikowane ustalenia i dtugie rozmowy.

W przemysle bateryjnym czes¢ krajow europejskich chciata
obcigzyc kosztami miksu energetycznego ceny baterii
produkowanej w drugiej czesci krajéw europejskich. Czyli:
zamiast mowi¢ jednym gtosem i dziata¢, my sie dalej ktécimy
miedzy sobg. A postep technologiczny na nas nie poczeka -
wida¢ to juz bardzo wyraznie.

Kilka inicjatyw majgcych na celu produkcje wtasnych ogniw,
ktore Unia promowata, upadto. Dos¢ wspomniec o wielkim
Northvolcie, ale przypadkéw mniejszych firm byto w ostatnich
kilku latach kilkanascie. | to nie koniec...

Dariusz Grzeszczak, prezes, Erbud

Europa nie przegrywa z Azjq tylko requlacjami - przegrywa
przede wszystkim kosztami energii. Bez taniej i stabilnej
energii Europa nie ma szans na reindustrializacje. Dzi$
gtéwngq barierg konkurencyjnosci nie sq Chiny same w sobie,
lecz koszt energii w Unii.

Jesli przemyst w Europie ptaci wyraznie wiecej za prad i gaz niz
w Azji czy USA, to perspektywicznie kapitat bedzie uciekat.
Strategiczna autonomia w energetyce nie oznacza petnej
niezaleznosci od Chin, ale oznacza witasne moce wytwércze

w kluczowych technologiach - od atomu i OZE po magazyny
energii i komponenty sieciowe. Programy reindustrializacji
przyniosq efekty tylko wtedy, gdy Europa uprosci regulacje,
przyspieszy inwestycje i realnie obnizy koszt energii dla
przemystu. Bez tego autonomia pozostanie hastem
politycznym, a nie projektem gospodarczym.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Réznice w kosztach emisji, jawne i ukryte dotacje, inne
standardy pracy oraz kwestie jakosciowe sprawiajqg, ze
europejscy producenci mogq przegrywac nie z powodu nizszej
efektywnosci, ale dlatego, ze dziatajg w bardziej
wymagajgcym rezimie regulacyjnym (...).

Z perspektywy przemystu problemem bywa tempo reakgji:
decyzje w UE, z racji wielostronnego procesu, zapadajg wolniej
niz w systemach, gdzie kroki podejmuje jedno paristwo (np.

w Korei Potudniowej czy Australii). W efekcie $rodki ochrony
bywajg wprowadzane z opéznieniem - dopiero wtedy, gdy
szkody dla europejskich producentéw sq juz trudne do
odwrdécenia. Widzimy wyrazng potrzebe wiekszego
»2automatyzmu” dziatari na nagte zaktécenia rynku oraz
szybszych reakcji Komisji Europejskiej.

Wykres 15 Wielkos¢ wybranych rynkéw uprawnier do emisji COz na $wiecie,

w mld dol.
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Wuysokie ceny ostabiajg konkurencyjnos¢ UE - i wgtek ten byt czesto akcentowany
przez naszych rozméwcéw. Jako ze digitalizacja, centra danych, wdrozenie rozwigzan Al
bedzie zwieksza¢ popyt na energie elektryczng, to cena energii staje sie istotnym
czynnikiem nie tylko dla firm energochtonnych. Maciej Wyczesany (Apator) podkresla,
ze w Kraju Srodka energia elektryczna pozostaje zdecydowanie tarisza niz w Unii, no i nie
ma tak wielu regulacji, ktore europejskie firmy muszq spetniac. Takim przyktadem sq
wysokie koszty emisji CO2 w ramach systemu ETS, restrykcyjne wymogi srodowiskowe

i spoteczne, wymogi BHP, raportowanie ESG. A polskie firmy rywalizujq z firmami, gdzie
te standardy sq mniej drastyczne, co w praktyce oznacza nieréwne warunki konkurencji.
Podmioty chiriskie czesto dziatajq zresztq poprzez spétki zarejestrowane w Unii lub
przejmujg niewielkie lokalne firmy, a te nastepnie petnig funkcje kanatdéw dystrybucji dla
produktow z Azji.

Nieszczelny graniczny podatek weglowy CBAM

Liderzy biznesu wigzq nikte nadzieje na wyréwnanie zasad konkurencji poprzez
proponowane przez Komisje Europejskq (KE) rozwigzania, takie jak np. cto wyréwnawcze
na granicy (CBAM). Wedtug Damiana Kazmierczaka (PZPB) trudno pogodzi¢ wolny handel
i globalizacje z ochrong wtasnej bazy produkeyjnej i technologicznej. Wedtug niego
instrumenty takie jak CBAM sq rozpaczliwg probg wyréwnania warunkéw konkurencji, aby
chroni¢ swéj przemyst. Nasz rozmoéwca zauwazyt, ze ambitne plany klimatyczne i che¢
uniezaleznienia sie od paliw kopalnych doprowadzita do uzaleznienia Europy od
technologii OZE, produkowanych w Chinach. Tomasz Beben (SDCM) zwrdcit zas uwage na
biurokracje zwigzang z regulacjami i raportowaniem unijnym czy pozyskaniem
finansowania unijnego, co podbija koszty produkgji.
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CBAM nieskuteczny w tagodzeniu skutkéw réznic w politykach klimatycznych

Andrzej Losor, cztonek zarzgdu i dyrektor rozwoju
sprzedazy, Heidelberg Materials Polska

W ostatnich latach obserwujemy dynamiczny wzrost importu
cementu spoza Unii Europejskiej. W minionym roku siegngt on
1,7 mln ton, a w 2026 r. moze zblizy¢ sie do 2 mlin ton. To -
przede wszystkim - konsekwencja nizszych kosztéw produkcji
w krajach trzecich, gdzie regulacje srodowiskowe sq mniej
restrykcyjne, a producenci czesto korzystajq z ukrytych lub
jawnych form wsparcia paristwowego.

Mechanizm CBAM miat w zatozeniu zniwelowac te przewage,
poprzez doliczenie kosztu emisji COz2 do importowanych
produktéw. W praktyce jednak skutecznos¢ CBAM budzi
watpliwosci - zaréwno ze wzgledu na ztozone i nie w petni
przejrzyste procedury weryfikagcji, jak i ryzyko obchodzenia
systemu.

Pawet Chodun, wiceprezes, Medcom

Cta wyréwnawcze mogq miec znaczenie w przypadku
produktéw niskoprzetworzonych, np. stali, aluminium, blach
czy pretéw. W przypadku produktéw wysokoprzetworzonych
ten dodatkowy koszt, wynikajgcy z opodatkowania sladu
weglowego, nie bedzie miat istotnego wptywu na wyréwnanie
cen produktéw unijnych do dalekowschodnich. Tamte majq
bowiem wiele innych, ukrytych czynnikéw warunkujgcych ich
cenowq przewage konkurencyjng (...)

Jezeli udziat przemystu w PKB wielu krajéw nadal bedzie sie
kurczyt, bo zostaje ,wyeksportowany”, to stracimy jako Unia
wiele przewag i pozostang nam prostsze ustugi. Dlatego
prostsze, bo z kolei w sektorze ustug cyfrowych dominujg juz
Stany Zjednoczone.

Stefan Zyczkowski, zatozyciel, wspétwtasciciel
i przewodniczqgcy rady strategicznej, ASTOR

Mam kolege, ktéry produkuje linki do samochodéw. Dotyka go
cto na stal, objete w Unii doptatami za emisje CO, czyli
systemem EU ETS. Zarazem gotowe linki do sprzegta lub
hamulcowe sq wolne od takich kosztéw, wiec bardziej optaca
sie koledze zamowic te linki w Chinach. Taki ,paradoks” ma
wiasnie zmieni¢ wprowadzany CBAM.

To nadal bedzie leczenie skutkow, a nie przyczyn. Chcemy
budowa¢ autostrady, linie kolejowe, budynki, a wszystkie te
realizacje wymagajq stali i cementu, wysoce emisyjnych

w produkgji. Ba, zbroimy sie, a brori na stali stoi. Zatem albo
musimy jq albo wyprodukowat¢ i zgodzi¢ sie na emisje CO2,
albo kupi¢ od kogos, kto jg wytworzy i wypusci CO2 do
atmosfery. Reszta jest utopig.

Maciej Wyczesany, prezes, Apator

Elektronika, tekstylia i cata masa réznych towaréw obecnie
zalewa unijny rynek, w duzej mierze niszczgc mate i Srednie
przedsiebiorstwa. Tutaj CBAM absolutnie nie jest zadnym
rozwigzaniem, bo - po pierwsze - nie obejmuje tych segmentéw,
a po drugie - duza czes¢ sprzedazy chinskiej trafia do UE i do
Polski poprzez takie platformy jak Temu, Shein czy Alibaba.
Taki model sprzyja zwiekszonemu naptywowi towardéw z Chin,
co przektada sie na rosngcq presje cenowq.

Mechanizm CBAM moze wyréwnywac koszt pétproduktéw takich jak stal, cement czy
aluminium miedzy producentami w UE a importerami z krajéw o mniej restrykcyjnej
polityce klimatycznej. Tak sqdzi Dariusz Grzeszczak (Erbud), ale dodaje, ze CBAM nie

kompensuje przewag tworzonych przez dotacje paristwowe, nizsze standardy pracy czy
agresywng polityke konkurentéw spoza UE. Pawet Adamowicz (BSH Polska) przypominag,
ze CBAM nie obejmuje importu gotowych urzgdzen i przez to nie zawiera kosztéw emisji
uzytych do ich produkgcji surowcédw. Przywotat szacunki, ze pralka wytworzona w Europie
bedzie kosztowata 7-11,5 euro wiecej niz podobna wyprodukowana poza Unig. Piotr
Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) zauwazyt, ze mechanizm CBAM, ktéry zaczat
funkcjonowac od stycznia 2026, obejmuje tylko kilka sektoréw i dla europejskich
producentéw oznacza stopniowq utrate darmowych uprawnieri do emisji w ramach ETS.
Dodgaje, ze brakuje skutecznych mechanizméw ochrony rynku unijnego w szerszym
zakresie. Piotr Karitoch (Grupa Powen-Wafapomp) uwaza, ze regulacje unijne, takie jak
CBAM, w praktyce czesciej utrudniajg niz wyréwnujq konkurencje ze wzgledu na cigzar
biurokratyczny.

Zatozyciel ASTOR Stefan Zyczkowski jest bardzo krytyczny co do szczelnosci

i efektywnosci CBAM jako cta wyréwnawczego. Zwraca uwage, ze na wysokosé
unijnego podatku weglowego ETS wptywa spekulacja finansowa spoza UE. Wedtug niego
polityka klimatyczna w UE hamuje bezposrednie inwestycje zagraniczne

w Europie. Podobnego zdania jest Wiestaw Nowak (ZUE), dla ktérego CBAM jest
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mechanizmem wyréwnawczym, a nie wspierajgcym, ktéry nie usunie fundamentalnych
probleméw rozwojowych. Wczesniej czy pdzniej firmy znajdg sposéb na ominigcie tej
zapory, ma ona dziatanie opoézniajgce. Obawy o szczelno$¢ mechanizmu CBAM ma takze
Andrzej Losor (Heidelberg Materials Polska). Wedtug niego, kluczowy dla branzy
cementowej bedzie rok 2034, kiedy to - w ramach unijnej polityki klimatycznej -
zakoniczy sie okres bezptatnych przydziatéw uprawnien do emisji CO2. Od tego momentu
europejscy producenci cementu bedg musieli nabywa¢ wszystkie uprawnienia na rynku,
co znaczqco zwiekszy koszty produkcji i moze wptyna¢ na ceny inwestycji
infrastrukturalnych i budowlanych.

Wuykres 16 Najwieksi eksporterzy towaréw objetych mechanizmem CBAM do UE
w 2024 roku, w mld dol.
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Zrédto: BloombergNEF. Dane nie uwzgledniajg wodoru i energii elektrycznej, ktdre sq objete CBAM.

Wuyjscie USA z paryskiego porozumienia klimatycznego i blokowanie praktyk pro-
$rodowiskowych i prospotecznych w firmach wzbudzity oczekiwania ztagodzenia
ambicji klimatycznych UE. Stopniowo sie to zresztq dokonuje przez np. ztagodzenie
requlacji raportowania ESG, zapowiadang rewizje EU ETS czy opdznienie wdrozenia ETS2
o rok - do 2028 roku.

Strategiczna autonomia UE wcigz raczej na papierze

W ramach implementacji gtéwnych wnioskéw z raportu Draghiego Komisja Europejska
stawia na strategiczng autonomie Unii w wybranych obszarach gospodarki europejskiej,
takich jak przemyst farmaceutyczny, potprzewodniki, energetyka czy metale krytyczne.

Liderzy polskiego biznesu majg jednak zastrzezenia co do tempa implementacji
rekomendacji z raportu Draghiego. Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) twierdzi,
ze jesteSmy juz pottora roku po jego publikacji a zasadniczych rekomendacgiji nie tylko nie
wprowadzono w zycie, ale nawet nie przetozono jeszcze na konkretne projekty
legislacyjne czy przekierowanie istotnych srodkéw Unii na polityke przemystowg.
Program reindustrializacji UE wcigz pozostaje raczej bytem medialnym.

Maciej Wyczesany (Apator) réwniez zauwazyt wolne tempo podejmowania decyzji

w UE, cho¢ sqdzi, ze KE to zauwaza i zaprezentowata niedawno inicjatywe Industrial
Accelerator Act. Dokument zaktada, ze do 2035 r. udziat przemystu w PKB UE powinien
wzrosng¢ do 20 proc. (obecnie to ok. 14 proc.), co ma przyczyni¢ sie do wzmocnienia
strategicznej autonomii Europy. Méwi sie o przepisach, ktére majg w przetargach
publicznych zagwarantowa¢ udziat europejskiego komponentu w granicach
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kilkudziesieciu procent. Wedtug Wyczesanego UE stracita duzo mocy produkcyjnych
i czesci kluczowych kompetencji, ale Polska nadal dysponuje wysokimi kompetencjami
technologicznymi w réznych dziedzinach i utrzymuje realne zdolnosci wytwaércze, co

stanowi naszq przewage.

W naszych wywiadach pojawito sie duzo zastrzezer do adekwatnosci unijnych
instrumentéw pomocowych. Chodzi o koncentracje wsparcia gtéwnie dla MSP

i ,wbudowane” zachety do pozostania matq firmg. Z jednej strony fundusze unijne
wspierajqg modernizacje MSP, ale z drugiej utrwalajg obecng strukture gospodarki

i niedostateczne wsparcie duzych firm. Niektérzy rozmoéwcy zwrdcili uwage, ze
oczekiwanie na zapowiedziane wsparcie unijne opéznia podejmowania inwestycji.

Problemem sq takze podziaty w Unii w strategicznych sprawach. Szczegélnie w czasach
kryzysu pojawiajq sie powazne réznice zdan wewngtrz UE, a zaczynajq przewazac
narodowe interesy krajow cztonkowskich. Damian Kazmierczak (Polski Zwigzek
Pracodawcéw Budownictwa) zwrocit uwage, ze UE jest dzi$ w trudnym potozeniu, bo chce
jednoczesnie utrzymac kosztowne panstwo opiekuricze, znaczqgco zwieksza¢ wydatki
obronne, finansowac zielong transformacje energetyczng i wygospodarowa¢ srodki na
skokowq poprawe innowacyjnosci. Nie pomaga wymég jednomyslnosci w UE w sprawach
strategicznych. Rozbiezne interesy panstw narodowych widac¢ takze miedzy ptatnikami
netto do budzetu UE a beneficjentami netto.

Unijne finansowanie premiuje MSP i niekiedy moze opézniaé inwestycje i innowacje

Marcin Zielinski, dyrektor ds. sprzedazy i sozwoju,
Makarony Polskie

Nie uwazam, ze preferencje dla sektora MSP sq btedem.
Przeciwnie — pomagajg budowac bardziej konkurencyjng

i zréznicowang gospodarke. Duze firmy zwykle majg wiekszg
zdolnos¢ kredytowq i tatwiej finansujg rozwéj komercyjnie. Dla
matych i srednich przedsiebiorstw wsparcie unijne czesto jest
impulsem, ktéry pozwala wejs¢ na wyzszy poziom.

Z perspektywy Polski trudno przecenic role funduszy
unijnych w rozwoju firm. Bardzo wiele przedsiebiorstw
zwiekszyto dzieki nim skale dziatania, unowoczesnito sie

i zbudowato swojg pozycje rynkowg. To byt wazny mechanizm
przyspieszajgcy modernizacje polskiej gospodarki. Réwniez
firmy takie jak Makarony Polskie funkcjonujg dzi$ w znacznie
bardziej nowoczesnym i konkurencyjnym otoczeniu
gospodarczym niz jeszcze kilkanascie lat temu, co w duzej
mierze jest efektem tych proceséw modernizacyjnych.

Piotr Szlagowski-Budacz, dyrektor strategii, Grupa
Qemetica

Unijne finansowanie nalezy oceni¢ pozytywnie, poniewaz
moze zacheca¢ do zwiekszania skali dziatalnosci, z tym ze
konieczne jest, aby $rodki kierowane do przedsiebiorcéw byty
wydawane w sposoéb bardziej efektywny.

Wiele priorytetéw koncentruje sie na matych i érednich
przedsiebiorstwach. | cho¢ dobrze, ze mogq one korzysta¢ ze
wsparcia, to utrwala sie tym sposobem obecny model
gospodarki i niedostatecznie wspiera rozwéj duzych
podmiotéw, ktére w znaczny sposéb wptywajg na gospodarke
Polski, generujgc miejsca pracy i wptywajgc na
miedzynarodowq pozycje kraju.

Stefan Zyczkowski, zatozyciel, wspétwtasciciel
i przewodniczgcy rady strategicznej, ASTOR

Mamy tu pewien paradoks. Komisja Europejska juz cztery lata
temu zaakceptowata polski Krajowy Plan Odbudowy, a jego
korzysci byty silnie nagtasniane medialnie znacznie wczesniej.
Skutek byt taki, ze wielu przedsiebiorcéw zaczeto czekac na te
pienigdze i przestato inwestowac, takze we wspomniang
robotyzacje i automatyzacje. Nierozsqgdne bytoby wyktada¢
na to wtasne érodki, skoro za kilka miesiecy mozna bedzie
zdobyc tyle i tyle euro (...).

Pierwsze wyptaty dla Polski ruszyty dopiero w kwietniu 2024 r.,
trafiaty zresztg gtdwnie do samorzqdéw, a z duzym
opdznieniem i cienkg strugqg do przedsigbiorcéw. Skorzystanie
zatem ze $rodkéw unijnych w postaci KPO - zamiast pomaéc -
stato sie niesamowitym hamulcem dla inwestycji -
przynajmniej w ,mojej” branzy.

Sebastian Szymanek, prezes, Grupa Polpharma

Z perspektywy rynku, a takze dla mnie najwazniejszq
konkluzjq z raportu [Draghiego], pozostaje to, ze przetomowe
innowacje moggq by¢ skutecznie rozwijane przede wszystkim
przez duze firmy dysponujgce odpowiedniq skalg, zapleczem
i finansowaniem.

Tymczasem struktura unijnego finansowania w duzej mierze
premiuje sektor MSP, ktéry czesto nie ma mozliwosci
komercjalizacji projektéw w Polsce.
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3. Local content i przebalansowanie krajowego wsparcia dla

duzych firm i MSP

Wiekszos¢ przedstawicieli firm objetych badaniem oczekuje interwencji ze strony
panistwa i wsparcia tzw. local content. Temat zyskat ostatnio rozgtos publiczny

i polityczny, po przyjeciu przez rzqd 9 kwietnia Dobrych praktyk w zakresie zwiekszenia
przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa udziatu komponentu krajowego w kluczowych

procesach inwestycyjnych.

Wsparcie local content miatby skorygowaé obecnie nieréwne warunki konkurencji

i wzmacnia¢ pozycje lokalnych producentéw w zaméwieniach publicznych. Local
content to podejscie postulowane przez europejskich/polskich dostawcow, polegajqgce na
okresleniu obowigzkowych poziomoéw udziatu komponentéw produkowanych lokalnie
(Europa/Polska), ale takze naktadéw technologicznych i know-how w produktach
powstajgcych na Starym Kontynencie/w Polsce.

Firmy eksponowane na nieréwng konkurencje domagajq sie wsparcia rodzimego biznesu

Maciej Wyczesany, prezes, Apator

W polskim systemie zaméwien publicznych nadal
podstawowym kryterium pozostaje cena. W praktyce
oznacza to, ze kwestie takie jak bezpieczenstwo,
cyberbezpieczeristwo i udziat komponentu krajowego schodzq
na dalszy plan.

Tam, gdzie cena jest gtdéwnym wyznacznikiem, nie wygramy

z cenami dumpingowymi, oferowanymi przez silnie dotowany
przemyst chinski. W strategii chiriskich firm zysk

w perspektywie roku, dwéch lub trzech nie ma znaczenia,
poniewaz ich strategia obliczona jest na eliminacje konkurencji
europejskiej w dtuzszym terminie. Nasi konkurenci zdajq sobie
sprawe, ze wyeliminowane na danym rynku moce wytwércze
sq bardzo trudna do odbudowania.

Tomasz Beben, prezes, Stowarzyszenie Dystrybutoréw
i Producentéw Czesci Motoryzacyjnych (SDCM)

Majgc na uwadze rosngcy udziat pojazdéw z Chin
sprzedawanych w UE, oznacza¢ to bedzie kurczenie sie rynku
na komponenty made in EU. Potrzebna bedzie w tej mierze
interwencja wtadz Wspélnoty i przepiséw zapewniajgcych np.
local content.

Piotr Mieczkowski, cztonek zarzgdu, Krajowa Izba
Gospodarcza Elektroniki i Telekomunikacji

W USA jest program Build America, Buy America, w skrécie
BABA, ktéry wymaga, zeby przy federalnych inwestycjach
infrastrukturalnych materiaty budowlane, zelazo i stal
pochodzity z USA. W Chinach tez sq dziesigtki programéw

i zamowienia publiczne, ktére preferujq lokalne firmy.

Natomiast Europa zawsze wierzyta, ze nalezy by¢ otwartym

i nie dyskredytowa¢ ani Chiriczykéw, ani Amerykancéw.
Dopiero teraz Europa prébuje chroni¢ rynek europejski

i preferowa¢ na nim europejskich dostawcow i tak zwany
local content (...) Paristwo nie zamawia innowacji od polskich
firm, bo woli gotowe produkty, najlepiej bigtechowe. Nie ma
kultury eksperymentowania. Programy inwestycyjne PARP-u
i PAIH-u sq pisane asekuracyjnie. W efekcie z inwestycjami

w technologie jestesmy w lesie.

Konrad Swirski, prezes, Transition Technologies

Musimy jednak mie¢ swiadomos¢, ze jakiekolwiek bytyby
polskie paristwowe programy pomocowe, to bedg minimalne
w stosunku do podobnych dziatar Chin, USA czy niektérych
innych krajow. Nasze przedsiebiorstwa muszq zatem
stosowac podejscie bardziej ,smart”, bo nigdy nie bedg miaty
takich mozliwosci.

Bardziej przydataby sie polityka ochrony wtasnego rynku

i wspomagania prawdziwie polskich firm (polski kapitat)

w przetargach na rynku lokalnym (...) Europa musi budowa¢
wiasng ochrone rynku, takze w IT - ale na pewno

i w kluczowych sektorach jak obronnos¢, opieka zdrowotna,
przemyst czy sektor publiczny.

Liderzy biznesu twierdzq, ze Polska i cata Unia Europejska powinny skutecznie
wspierac local content, szczegélnie w zaméwieniach publicznych. Jest to traktowane
jako jedno z nielicznych narzedzi wsparcia rodzimych firm w konkurencji globalnej.

Niektére firmy liczg na wsparcie panistwa takze w tworzeniu dodatkowego popytu na
produkty firm lokalnych, a firmy spoza UE powinny mie¢ ograniczenia w inwestycjach
finansowanych ze srodkéw unijnych. Robert Stobirski (Amica) przekonuje, ze takie
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rozwigzania jak premia od rzqdu na zakup urzqdzenia efektywnego energetycznie

i wyprodukowanego w Europie, sprawdzity sie np. w Portugalii, Grecji czy Wtoszech.
Wiestaw Nowak (ZUE) uwaza, ze trzeba potozyc¢ wiekszy nacisk na to, by z inwestycji
finansowanych z UE korzystaty firmy lokalne. To motor wzrostu, znany z takich krajow
jak Hiszpania, Wtochy. Wedtug niego, firmy spoza UE nie powinny swobodnie korzystac
z inwestycji finansowanych ze srodkéw wspolnotowych.

Przewaga firm MSP w strukturze gospodarki jest barierg dla innowacji i skalowania

Polskie firmy sg $rednio mniejsze niz w UE czy Niemczech, polityki chronigce maty
biznes mogg zatem nieintencjonalnie ogranicza¢ innowacyjnosé¢, wydajnosé i wzrost.
Wedtug danych Eurostatu duze przedsigbiorstwa, zatrudniajgce przynajmniej

250 pracownikéw, sq trzy razy bardziej wydajne od firm nagjmniejszych. A to czesto
wiasnie duze firmy wydajg duzo na badania i rozwoj i podnoszg wydajnosc

w gospodarce dzigki dziataniom optymalizacyjnym, usprawnieniom w zarzqdzaniu czy
ofercie produktowej. Hipotetycznie, gdyby struktura wielkosci firm w Polsce byta taka jak
w Niemczech, to przecigtna wydajnos¢ bytaby blisko 15% wyzsza.

Wuykres 17 Udziaty firm w zatrudnieniu wedtug liczby pracownikéw, w %, 2023
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Zrédto: Eurostat.

Struktura przedsiebiorstw wptywa takze na niski poziom innowacyjnosci polskiej
gospodarki. Dominujq u nas firmy z sektora MSP, ktére sq z requty mniej innowacyjne
m.in. z powodu ograniczer w dostepie do finansowania, majg mniejsze mozliwosci
skalowania dziatalnosci czy ekspansji na rynki zagraniczne.

Opinie lideréw biznesu przytoczone w pierwszej czesci tego raportu pokazujqg, ze

w warunkach ograniczonej podazy pracy, potrzebna jest zmiana technologiczna

w gospodarce i coraz wieksze konkurowanie jakoscig niz ceng. W Polsce jest bardzo mato
przedsiebiorstw o skali globalnej, ktére mogtyby przejmowac, finansowac¢ i rozwija¢
innowacyjne firmy. | dlatego tez polskie startupy czesto szukajg inwestoréw
zagranicznych.

Dostep do publicznych, w tym unijnych, mechanizméw wsparcia i dotacji stanowi nie
tylko zapore, zeby stac sie duzym przedsiebiorstwem, ale takze sktania firmy duze do
ograniczania dziatalnosci. W naszych wywiadach, potwierdzit to Piotr Karitoch (Grupa
Powen-Wafapomp). Barttomiej Kras (Impact Clean Power Technology) przyznat, ze gdy
jego firma byta startupem, to jako MSP korzystato z funduszy, a kiedy urosta wsparcie sie
zakonczyto. W ten sposéb panstwo ,ukarato” firme, ktéra sie rozwineta i nie jest juz MSP.
Wedtug niego mechanizm wsparcia powinien zatem dziata¢ dwutorowo: wspierac firmy
na etapie MSP i nie zostawia¢ ich samych, gdy zaczynajq rosng¢. Marek Gierat (Zekon)
stwierdzit, ze jego firma jest klasyfikowana jako duze przedsiebiorstwo, co w praktyce
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ogranicza dostep do programéw wsparcia, szczegolnie w formie dofinansowarn, gdyz
wiekszo$¢ instrumentéw jest kierowana do MSP. Réwnie? Izabela Toborowicz (Silesian
Flour) przyznaje, ze wsparcie dla sektora MSP sprzyjato modernizacji, ale nie zawsze
wspierato skalowanie dziatalnosci. W efekcie mamy w Polsce bardzo duzo firm matych
i srednich, a relatywnie niewiele duzych przedsiebiorstw zdolnych do skuteczne;j

konkurencji globalne;j.

Oczywiscie nie wszystkie firmy MSP mogg zmieni¢ sie w duze. Stanistaw Tariski (ABB
Polska) uwaza, ze polska gospodarka opiera sie na takich przedsiebiorstwach, ktére

dobrze wspotpracujg z duzymi firmami. Taki pozwala na rozwdj i zapewnia odpornos$¢ na

wstrzgsy. Duze firmy sq dla sektora MSP swego rodzaju przekaznikiem nowych
technologii czy dobrych praktyk. Pawet Adamowicz (BSH Polska) przyznat, ze firmy
miedzynarodowe sq beneficjentami skalowania dziatalnosci. Zwiekszanie mocy
produkcyjnych w takim kraju jak Polska, nawet w bardzo trudnych warunkach
rynkowych, wynika z decyzji na poziomie grupy miedzynarodowe;j.

Lepszy balans miedzy wsparciem MSP i duzych firm

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Wiele polskich firm, obawiajgc sie utraty statusu matego czy
Sredniego przedsiebiorstwa, a tym samym dostepu do
wysokich dotacji, Swiadomie hamuje swoje skalowanie. To
zjawisko utrwala rozdrobnienie gospodarki i utrudnia budowe
narodowych lideréw. Potrzebujemy instrumentéw, ktére bedq
premiowac zaréwno rozwoj duzych przedsiebiorstw, jak

i matych i srednich (...)

Najwiekszg site przebicia majg podmioty, ktére operujg

w skali globalnej. Tam, gdzie koriczy sie prosta dotacja dla
MSP, musi zaczyna¢ sie finansowanie strategiczne

i dyplomacja gospodarcza, ktére pozwalajqg polskim firmom
nie tylko konkurowac ceng, ale nawet przejmowac
zagranicznych konkurentéw. Jesli nie zmienimy filozofii
wsparcia, Polska moze straci¢ szanse na stworzenie lideréw
rewolucji technologicznej.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Finansowanie unijne skutecznie wspiera rozwdj firm

i podnoszenie ich kompetencji, lecz jego struktura faktycznie
w wiekszym stopniu wzmacnia szerokq baze MSP niz
bezposrednio przyczynia sie do powstawania duzych,
globalnych championdw.

Wuydaije sie, ze dalsze zwiekszanie konkurencyjnosci polskiej
gospodarki bedzie wymagato nie tylko utrzymania wsparcia
dla M$P, ale i tworzenia lepszych warunkéw sprzyjajgcych
skalowaniu dziatalnosci oraz rozwojowi firm

0 miedzynarodowym zasiegu.

Pawet Wojtkiewicz, prezes, Zwigzek Pracodawcéw
Sektora Kosmicznego

Polskie firmy, nawet te najwieksze, w skali europejskiej sq
wcigz co najwyzej Srednimi przedsiebiorstwami. Wiele
krajowych programéw pomocowych jest skierowanych
gtéwnie do sektora MSP, co czasem uniemozliwia wiekszym
firmom korzystanie ze wsparcia.

Z drugiej strony: bywa tak, ze wieksze firmy uznajq dostepne
$rodki za zbyt mate lub zbyt ryzykowne pod wzgledem
biurokratycznym, by sie po nie ubiegac.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Z jednej strony sektor matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)
jest kregostupem polskiej gospodarki, a w wielu obszarach -
zwtaszcza w wykonawstwie i ustugach - odgrywa
pierwszoplanowq role.

Z drugiej strony: jesli celem jest wzmacnianie skali

i produktywnosci gospodarki, finansowanie unijne powinno
réwnolegle wspiera¢ dziatania, ktére umozliwiajq firmom
wzrost: inwestycje w przemyst, modernizacje, innowacje

i przewagi technologiczne.

Umiedzynarodowienie polskiego biznesu jako wymaog a nie opcja

Skalowanie dziatalnosci i ekspansja zagraniczna przestajg byc dla polskich firm opcjq,
a stajq sie koniecznosciq. Polski rynek jest dos¢ duzy, ale ograniczony; prawdziwie wielki
wzrost - szczegolnie w przemysle - jest mozliwy dzieki rozwijaniu aktywnosci na rynkach
miedzynarodowych. Izabela Toborowicz (Silesian Flour) zauwazyta, ze firmy
produkcyjne, ktére chcg inwestowa¢ w automatyzacje i nowe technologie, muszg mie¢
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odpowiednig skalg, by te inwestycje sie zwracaty. Te skale bardzo czesto daje dopiero
eksport. Nieco paradoksalnie: skalowanie i ekspansja zagraniczna sq zatem receptq na
napiecia na rynku pracy i drogg prace.

Z uwagi na rozmiar polskiego rynku wiele krajowych firm stawia gtéwnie na
prowadzenie dziatalnosci w kraju, w dalszej kolejnosci rozwazane sq kraje regionu
Europy Srodkowo-Wschodniej, a nastepnie inne rynki. Przyktadowo Joanna Czynsz-
Piechowiak (Grupa Saint-Gobain w Polsce i Ukrainie) twierdzi, ze dla jej firmy szczegolnie
istotny jest rynek ukrairiski i innych krajow osciennych. Damian Kazmierczak (PZPB)
uwaza, ze w niektorych sektorach (np. budownictwo), aktywnos¢ zagraniczna ma
znaczenie marginalne, tym bardziej, ze Polska od lat postrzegana jest jako jeden

z najwiekszych placéw budowy w Europie. Ta sytuacja zacheca raczej do naptywu
zagranicznych wykonawcow na rynek polski.

Kazmierczak wskazuje takze na niskie marze oraz braki kapitatu, zasobdw,
kompetencji oraz brak silnego wsparcia parnstwa w zdobywaniu rynkéw
zagranicznych. Kraje takie jak Turcja, Korea Potudniowa czy Hiszpania oferowaty
podobne wsparcie swoim firmom i kraje te osiqgajg sukcesy na rynkach
miedzynarodowych. W Polsce brakuje takze spdjnej, skoordynowanej, dtugofalowe;j
dyplomacji gospodarczej, wiele resortéw i instytucji paristwowych dziata ,na wtasng
reke". Zauwaza sie jednak rosngcg sprawnos¢ KUKE, PFR, BGK czy PAIH.

Umiedzynarodowienie nie jest opcjg, lecz wymogiem

Wiestaw Nowak, prezes, ZUE

Nasz kraj jest juz jedng z 20. najwiekszych gospodarek
Swiata, lecz do dalszego wzrostu nie wystarczy obecny
rozwoj organiczny. W Polsce mamy gtéwnie mate i Srednie
firmy z rodzimym kapitatem, duze sq nieliczne. Mato jest firm
o zasiegu miedzynarodowym, a najwieksze firmy z kapitatem
polskim to biznesy z udziatem Skarbu Paristwa i zwigzane

z sektorami strategicznymi, np. przetwaérstwo paliwowe.

Potrzebny jest rozwéj w kierunku ekspansji polskich firm
prywatnych w innych krajach. To przektada sie na wzrost
inwestycji (rowniez w cyfryzacje) i produktywnosci. Takie
firmy tez szybciej rosng. Docelowo sq bardziej atrakcyjnym
pracodawcg, lepszym ptatnikiem do budzetu panstwa.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Polska jest dzi$ jednym z najwazniejszych globalnych hubow
ustug biznesowych, realizujgc procesy dla firm dziatajgcych na
catym $wiecie. Charakter sektora jest z natury
miedzynarodowy - zdecydowana wiekszos¢ centréw ustug

w Polsce realizuje zadania na rzecz zagranicznych jednostek
swoich organizacji, czesto w skali regionalnej lub globalnej (...)

Z punktu widzenia gospodarki skalowanie dziatalnosci

i umiedzynarodowienie przyczyniajqg sie zas do transferu
wiedzy, rozwoju kompetencji pracownikow oraz zwigkszania
produktywnosci. Obecnos¢ globalnych firm oraz realizacja
miedzynarodowych proceséw sprzyjajg rozwojowi kompetengji
technologicznych, menedzerskich i analitycznych, co wywiera
pozytywny wptyw takze na inne sektory gospodarki.

Grzegorz Rychwalski, wiceprezes, Polski Zwigzek
Pracodawcéw Przemystu Farmaceutycznego , Krajowi
Producenci Lekéw”

Bez skalowania dziatalnosci nie ma trwatej
konkurencyjnosci. Polska gospodarka wcigz jest
zdominowana przez sektor matych i srednich przedsiebiorstw,
co ogranicza mozliwosci inwestycyjne i ekspansje globalng.
W sektorze farmaceutycznym skala oznacza mozliwos¢
finansowania nowoczesnych instalacji, zdolnos¢ do obstugi
wielu rynkow, wiekszg odporno$¢ na wahania popytu.
Ekspansja zagraniczna jest dzi$ koniecznoscig, nie zas$ opcjq.

Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotéw

Jesli chodzi o zywnos¢ i migso, Europa jest w duzej mierze
samowuystarczalna. W wielu segmentach jestesmy
eksporterem netto. Polska réwniez stata sig silnym
eksporterem - zwtaszcza drobiu i wotowiny. W przypadku
wieprzowiny jestesmy jeszcze importerem netto, ale niewiele
brakuje do petnej samowystarczalnosci.

Okoto 80-90 proc. produkcji wotowiny - w zaleznosci od

sezonu - jest eksportowane. Konkurujemy na rynkach
Swiatowych z takimi krajami jak Australia, Nowa Zelandia,
Brazylia, Argentyna czy Stany Zjednoczone. Sprzedajemy
polskag wotowine od Japonii po Afryke, na Bliski Wschdéd, do
Europy i czeSciowo do Stanéw Zjednoczonych.

55



Raport ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu Gospodarczego ~ Kwiecier 2026

Sytuacja u sgsiadéw (Niemcy, Ukraina) moze sprzyjac¢ akwizycjom

Wiekszos$¢ naszych rozmdéwcdw postrzega ekspansje zagraniczng jako strategie
rozwoju firmy, otwarte pozostaje pytanie o ekspansje organiczng czy poprzez
akwizycje. Wedtug Roberta Stobiriskiego (Amica) polskie firmy bedq raczej kupowac
firmy zagraniczne, gdyz jest to tatwiejsze. Amica nabyta firmy na rynku francuskim,
skandynawskim i angielskim, a na rynku hiszpanskim postawita w wiekszym stopniu na
rozwdj organiczny. Grzegorz Rychwalski (Polski Zwigzek Pracodawcéw Przemystu
Farmaceutycznego ,Krajowi Producenci Lekéw") potwierdzit, ze polska ekspansja
zagraniczna postepuje, o czym swiadczy przejecie zaktadéw w Hiszpanii, ale takze

w Wietnamie, Uzbekistanie i Kazachstanie.

Polskie firmy rzadko decydujqg sie na agresywng ekspansje zagraniczng

Piotr Karitoch, wiceprezes i dyrektor ds. rozwoju,
Grupa Powen-Wafapomp

Najskuteczniejszym modelem ekspansji jest dziatanie

w formule generalnego wykonawcy, ktory - wraz

z kontraktem - eksportuje caty taricuch dostaw z wtasnego
kraju. Widac to wyraznie na przyktadzie takich firm jak
koreariskie KHNP, francuski EdF czy niemiecki Siemens Energy.

Dlatego powinnismy szuka¢ rozwigzari systemowych, ktére
pozwolg zbudowac w Polsce przemystowego czempiona
zdolnego do realizacji takich projektéw. To szczegélnie istotne
w kontekscie rynkéw takich jak Indie, ktdre sq dzié otwarte na
wspotprace z polskimi firmami, doceniajg nasze kompetencje

i jednoczesnie poszukujqg alternatywy wobec dostawcdw z Chin.

Janusz Dziurzyniski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Polskie przedsiebiorstwa nadal rzadziej niz firmy z Europy
Zachodniej prowadzq agresywng ekspansje zagraniczng
poprzez przejecia lub budowe silnej obecnosci operacyjnej
poza krajem. Zdecydowanie czesciej rozwijajq dziatalnos¢
miedzynarodowq, wykorzystujqc eksport ustug z Polski oraz
stopniowe zwiekszanie zakresu obstugiwanych proceséw

i klientéw zagranicznych (...)

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej stanowi jeden

z kluczowych czynnikéw atrakcyjnosci inwestycyjnej

i konkurencyjnosci sektora, poniewaz zapewnia dostep do
wspdlnego rynku, standardéw prawnych oraz wysokiego
poziomu bezpieczenstwa regulacyjnego.

Dariusz Grzeszczak, prezes, Erbud

To dobry moment, bo w wielu obszarach mamy wyzszq
dynamike niz nasi partnerzy. ,Stara Europa” dostata lekkiej,
muysle, ze przejsciowej, zadyszki, wiec widze juz sam wieksze
pole chociazby do akwizycji firm niemieckich. Latwiej sie
zresztq dzi$ z nimi rozmawia.

Konrad Swirski, prezes, Transition Technologies

Dla polskich firm ekspansja poza Polske wydaje sie
dodatkowo trudniejsza - z uwagi na brak posiadania
Swiatowych marek. Wybér, jak dziata¢, nalezy do danej firmy,
tu nie ma prostej recepty...

W naturalny sposéb w Polsce rozwdj swiatowy zwigzany jest

z partnerstwami z duzymi korporacjami (bo nie mamy
wtasnych globalnych brandéw) i powolnym przechodzeniem od
pozycji poddostawcy do samodzielnego dziatania na rynkach,
co jest wyjgtkowo trudne, ale sq przyktady takich firm.

Wsparcie publiczne w ekspansji zagranicznej i skalowaniu biznesu

Cho¢ ekspansja zagraniczna jest z reguty strategicznym wyborem, to wsparcie
instytucji publicznych jest mile widziane i doceniane. Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa
Qemetica) widzi panstwowe wsparcie bardziej jako dodatek niz kluczowy motor
ekspansji. System wsparcia jest mocno rozproszony pomiedzy wieloma instytucjami,
ktére majq rézne wymogi i warunki, co - w przypadku checi z korzystania z kilku
mozliwosci - sprawia, ze caty proces pozostaje wymagajqcy i czasochtonny. Dostepne
instrumenty dobrze odpowiadajqg na potrzeby firm stawiajgcych pierwsze kroki

w eksporcie, dla duzych organizacji o ugruntowanej pozycji miedzynarodowej ich
wartosc¢ jest natomiast ograniczona.
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W wywiadach pojawito sie wiele gtoséw, ze paristwo moze wspiera¢ firmy lepiej przez
zaawansowang dyplomacje gospodarczg. Janusz Zakrecki (PZL Mielec) zauwaza, ze dla
jego firmy kluczowa jest zawansowana dyplomacja gospodarcza, gdyz w PZL Mlelec
kontakty sprzedazowe bazujg na dobrych relacjach miedzy Polskqg a drugim krajem.
Firma korzysta z kanatéw dyplomatycznych. O potrzebie efektywnej dyplomacji
gospodarczej mowit takze Wiestaw Nowak (ZUE). Pawet Chodun (Medcom) twierdzi, ze
jego firma chetnie korzysta z miekkiego wsparcia panstwa w ekspansji zagraniczne;j
(wyjazdy biznesowe, spotkania, konferencje). Wedtug Macieja Wyczesanego (Apator),
wciqz brakuje - ze strony ambasad i Ministerstwa Spraw Zagranicznych - koordynagji
takiej ekspansji i wsparcia handlowego na rynkach zagranicznych. W wielu krajach, jak
Niemcy, Francja, Dania czy Holandia, ambasady bardzo czesto sq ,hubem handlowym”
dla przedsiebiorstw z danego kraju. Dziatania te zazwyczaj staty sie bardzo dobrze
skoordynowane i ukierunkowane na promocje konkretnych rozwigzan oraz krajowych
firm na obcych rynkach. O braku silnej, profesjonalnej dyplomacji ekonomicznej méwit
takze Marcin Zieliski (Makarony Polskie). Wedtug niego, Polska potrzebuje mocniejszej
promocji gospodarczej za granicq i bardziej ofensywnego budowania marki kraju.

Obecne wsparcie instytucji publicznych (takich jak PFR, KUKE, PARP) jest postrzegane
pozytywnie, cho¢ uznawane za niewystarczajgce. Barttomiej Kras (Impact Clean Power
Technology) docenia wsparcie KUKE w kredytowaniu i ubezpieczaniu transakgji, ale dla
jego firmy jest to jedyny, namacalny wptyw paristwa na wsparcie eksportu. Pawet
Wojtkiewicz (Zwigzek Pracodawcow Sektora Kosmicznego) przekonuje, ze pomocne
pozostaje wsparcie PARP i ARP dla polskich firm przemystu kosmicznego przy organizacji
wyjazdow studyjno-biznesowych oraz spotkania organizowane przez ambasady. Ale
wcigz brakuje skutecznosci i skali dziatan dyplomacji gospodarczej Francji, Niemiec czy
USA... Izabela Toborowicz (Silesian Flour) przyznaje, ze paristwo realnie pomaga

w ekspansji zagranicznej, dzieki takim instytucjom jak KUKE, BGK, PFR czy PAIH. Ale
problemem nie jest dzi$ brak narzedzi, lecz ich rozproszenie i tempo dziatania. Sugeruje
uproszczenie systemu i stworzenie jednej, szybkiej sciezki wsparcia - szczegélnie dla firm
produkcyjnych.

Umiedzynarodowienie jest no$nikiem innowacji i dzwignig skalowania. Potwierdzajq to
zaréwno doswiadczenia firm, ktére posiadajg inwestora strategicznego i stanowiq wazny
element globalnego taricucha dostaw duzych korporagji, jak i firm z dominujgcym
polskim kapitatem, ktére zdecydowaty sie na ekspansje zagraniczng. Joanna Czynsz-
Piechowiak (Grupa Saint-Gobain w Polsce i Ukrainie) widzi duzqg szanse dla Polski

w zaangazowaniu w odbudowe Ukrainy po rosyjskiej wojnie.
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Polskie firmy mogg skorzysta¢ na zaangazowanych zagranicznych

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Dla podmiotdéw takich jak PZL Mielec ekspansja
miedzynarodowa jest wpisana w DNA. Jako czes¢ globalnego
taricucha dostaw Lockheed Martin nasz zaktad nie tylko
eksportuje gotowe produkty, jak Smigtowiec Black Hawk,
samolot M28, ale staje sie kluczowym ogniwem
najnowoczesniejszych technologii lotniczych, jak np.
wytwarzajqc struktury do samolotu F-16.

To pokazuje, ze kluczem do konkurencyjnosci Polski jest
przejécie od modelu ,taniej montowni” do roli
wyspecjalizowanego hubu technologicznego, ktéry potrafi
wygrywac na $wiatowych rynkach jakosciq i innowacjg, a nie
tylko ceng.

Maciej Wyczesany, prezes, Apator

Polska potrzebuje jak najwiecej duzych firm krajowych o zasiegu
co najmniej europejskim lub globalnym (...) Wydaje mi sie, ze
polskie firmy sq coraz lepiej do zagranicznej ekspans;ji
przygotowane: majg kompetencje techniczne, doswiadczenie,
know-how. W kraju o takiej wielkosci i takim potencjale, jak Polska,
powinno dziata¢ co najmniej kilkadziesigt takich podmiotéw -
podobnie jak to jest we Frangji, Danii czy Niemczech.

To duze firmy sq bowiem gtéwnym fundamentem wptywéw z CIT

i VAT, a takze ZUS. To one majg najwiekszy potencjat budowania
przewag technologicznych i komercjalizacji innowagji. | to duze
przedsiebiorstwa dajg najbardziej stabilne zatrudnienie.

Stowem: potrzebujemy modelu gospodarczego, ktéry wspiera
skalowanie biznesu - od finansowania ekspansji przez dyplomacje
gospodarczq, po madre regulacje i zamdwienia publiczne.

Stanistaw Tanski, prezes, ABB Polska

W polskich centrach badawczych ABB powstaje wiele
rozwiqgzan stosowanych potem w produktach
sprzedawanych na $wiecie. Jest to mozliwe, poniewaz polscy
specjalisci sq bardzo dobrze wyedukowani, a firma
wypracowata, jak juz wspomniatem, zaréwno efektywny
model wspotpracy wewnetrznej miedzy swoimi oddziatami

i poszczegolnymi krajami, jak i ekosystem z zewnetrznymi
partnerami. Daje nam to pewnq przewage, jesli chodzi

0 tancuch wartosci np. nad niektérymi krajami azjatyckimi (...)
W ostatnich latach polscy inzynierowie ABB zgtosili dziesigtki
patentéw ukierunkowanych na rozwigzania dla elektryfikacji,
automatyzacji i napeddéw - a to stawia nas w czotéwce
lokalizacji R&D w catej grupie ABB. Nie jesteSmy juz
montownig, lecz fabrykg pomystow.

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie

Polska to naturalny partner Ukrainy - ze wzgledu na
potozenie, relacje i logistyke. Liczymy, ze administracja dotozy
staran, aby nasz kraj byt , pierwszym wyborem”

w wykorzystaniu potencjatu odbudowy, tym bardziej ze wiele
lokalnych firm, w tym Saint-Gobain, oferuje rozwigzania
spetniajgce restrykcyjne wymagania rynku UE.
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D. Finansowanie zewnetrzne w firmach jako
nieodkryta dZzwignia rozwoju

Gtebokos¢ rynku finansowego (financial deepening) jest jednym z kluczowych
czynnikéw sukcesu w gospodarkach innowacyjnych. Zapewnia komplementarnos¢
dostepnych zrédet finansowania i dopasowanie do potrzeb firm na réznych etapach
rozwoju firm. Gteboki rynek finansowy objawia sie zaréwno tatwym dostepem do
tradycyjnych zrédet finansowania bankowego czy z rynku kapitatowego, jak

i otwartosciq na ryzykowne formy finansowania innowacji. Nasze wywiady z liderami
biznesu potwierdzajqg, ze Polska ma pole do poprawy w obydwu obszarach.

Niska stopa inwestycji w Polsce oznacza, ze rodzima gospodarka nie wykorzystuje
swoich mozliwosci rozwojowych. W naszej ocenie, niski poziom ,,zlewarowania” tworzy
przestrzen do istotnego wzrostu akgji kredytowej, Polska moze takze skorzysta¢ na
pogtebieniu rynku finansowego, wzmocnieniu gietdy, szerszym dostepie do bardziej
ryzykownych form finansowania, takich jak venture capital czy private equity. Niektorzy
rozmoéwcy traktujg krajowy rynek kapitatowy jako niedojrzaty, a obecnos¢ na gietdzie
postrzegajg bardziej jako koszt niz przewage, a fundusze private equity sq wcigz
nieobecne w wielu sektorach np. w budownictwie.

W ostatnich latach polskie firmy ,,delewarujqg sie”, a udziat kredytu w PKB spadt do
najnizszych pozioméw w UE. Obecnie w bilansach bankéw jest wiecej obligadji
skarbowych niz tgcznie kredytow dla sektora prywatnego. Sektor bankowy pozostaje
strukturalnie nadptynny, co utatwia finansowanie potrzeb pozyczkowych sektora
publicznego, cho¢ mogtoby w wiekszej czesci stuzyc rozbudowie potencjatu sektora
prywatnego. Polskie gospodarstwa domowe i przedsigbiorstwa nalezqg do najmniej
zadtuzonych w relacji do PKB. W potowie 2025 roku wartos¢ dtugu sektora
przedsiebiorstw niefinansowych odpowiadata okoto 12% PKB i byta druga najnizsza

w EU, po Rumunii, w poréwnaniu z okoto 45% PKB we Francji. Jednoczesnie deficyt
sektora finanséw publicznych w relacji do PKB nalezat do najwyzszych w EU w 2025 roku.
Sektor prywatny mato inwestuje, a duzo oszczedza, a sektorze finanséw publicznych jest
odwrotnie. Gospodarka skorzystataby na odwrdceniu tych proporgji.

Wykres 18 Kredyt bankowy sektora przedsiebiorstw niefinansowych, 2 kw 25, w % PKB

Francja I ese
austric I ¢
Hiszpanic I -5

Holandia [ 28

Wiochy I, 277

Niemcy [ o7

Czechy [N 186
Stowacja I 185

Wegry I 5

Polska 11.9

Rumunia [N 115

Zrédto: Eurostat, obliczenia ING.
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Wuykres 19 Kredyty i depozyty przedsiebiorstw Wykres 20 Kredyty bankowe dla przedsiebiorstw, wedtug

niefinansowych w Polsce, w % PKB
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Zrédto: Obliczenia ING na podstawie danych NBP i GUS.

Obecnie firmy inwestujg mato, w ograniczonym stopniu stawiajg na innowacje

i unikajg finansowania zewnetrznego. Tempo ekspansji przedsiebiorstw jest cisle
powigzane z zarzgdzaniem strukturg kapitatowa. Polski biznes postrzega Polske jako kraj
rozwiniety, ale zachowania z zakresu inwestygiji i ich finansowania kwalifikuje raczej do
podobnych jak w kraju rozwijajgcym sie. Dominuje przywigzane do zasady, ze ,w pierwszej
kolejnosci finansuje inwestycje z zysku czy grantéw unijnych”. Wykorzystanie
zewnetrznych zrodet - jak kredyt, gietda, VC i PE - pozostaje niskie i - co wiecej - takie
podejscie przybrato na sile w ostatniej dekadzie. Te hierarchie zrédet finansowania wida¢
w ankietach NBP o planowane zrédto finansowania nowych inwestycji. Na srodki wtasne
i inne zrodta tqcznie wskazuje okoto 80% respondentéw, na kredyt bankowy zaledwie
okoto 20% respondentdw.

Wuykres 21 Planowane Zrédto finansowania nowych inwestycji, w % odpowiedzi
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Zrodto: NBP (2026).
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1. Deficyt wiedzy i zaufania, ostroznos¢ wynikajgca
z doswiadczen historycznych

Mniejsze firmy korzystajq z preferencyjnego finansowania publicznego i dotacji,

w tym unijnych. W poprzedniej czesci raportu wykazalismy, ze mniejsze firmy majg
preferencyjny dostep do finansowania ze $rodkéw unijnych, co ogranicza ich apetyt na
finansowanie komercyjne. Wedtug Konrada Swirskiego (Transition Technologies) dla
zdrowych, konkurencyjnych firm korzystanie z dotacji, publicznych pieniedzy czy tez
jakis srodkow europejskich nie powinno przekracza¢ 5, maksymalnie 10 procent. Dariusz
Grzeszczak (Erbud) do preferencji finansowych dla MSP podchodzi ze zrozumieniem,
gdyz wieksze podmioty majqg lepsze mozliwosci finansowania komercyjnego.

W mniejszych firmach dominuje model wtascicielski i przedsiebiorcy chcg zachowa¢
kontrole nad firmg. Wedtug Wiestawa Nowaka (ZUE) ograniczony dostep do
finansowania zewnetrznego z uwagi na nizszq zdolnos¢ kredytowq dotyczy mniejszych
firm. Zauwazyt takze, ze dominuje w nich model wiascicielski i przedsiebiorcy obawiajg
sie utraty kontroli nad biznesem. Dodat jednak, ze w takich sektorach jak handel
detaliczny, produkcja i budownictwo zadtuzenie firm jest znaczne.

Niektérzy rozméwcy wskazywali na niedostatek wiedzy o instrumentach finansowych
oraz historycznie ugruntowane ograniczone zaufanie miedzy bankami i firmami.
Damian Kazmierczak (PZPB) uwaza, ze niskie zadtuzenie zewnetrzne polskich firm jest
przejawem deficytu zaufania miedzy firmami a sektorem finansowym. Wedtug niego,
pojecie dzwigni finansowej - czyli wykorzystywania dtugu do zwigkszania skali
dziatalnodci i stopy zwrotu - pozostaje dla wielu firm obce. Kredyt bywa postrzegany
raczej jako zrédto ograniczen i formalnych obowigzkéw niz jako narzedzie wzrostu.
Wedtug Kazmierczaka banki nie zawsze dobrze rozumiejg specyfike modeli biznesowych
swoich klientéw, zwtaszcza w branzach cyklicznych, co pogtebia asymetrig informagiji.
W takich warunkach trudno budowac relacje opartg na zaufaniu i zachecac firmy do
korzystania z finansowania bankowego na wiekszq skale.

Majgc na uwadze doswiadczenia historyczne, wiele firm traktuje ostrozne
gospodarowanie dtugiem jako uzasadnione i racjonalne. Wiestaw Nowak (ZUE)
podziela poglad, ze na mniejszq sktonnos¢ do lewarowania wptywajqg takze historyczne
doswiadczenia polskiej transformacji. Joanna Czynsz-Piechowiak (Grupa Saint-Gobain
w Polsce i Ukrainie), uwaza, ze niskie zadtuzenie polskich firm w duzej mierze wynika

z ostroznosci i doswiadczen z poprzednich kryzyséw, a takze z preferowania tatwiej
dostepnych lub tariszych zrodet (kapitatu wtasnego, srodkéw publicznych, w tym
unijnych). Wedtug niej wieksza sktonnos¢ do inwestycji finansowanych kredytem
wymaga odpowiedniej skali, dojrzatosci organizacyjnej oraz przewidywalnych warunkéw
inwestowania. lzabela Toborowicz (Silesian Flour) podkresla, ze w sektorach wrazliwych
na parametry zewnetrzne (surowce, energia, eksport), zaréwno banki jak i firmy
podchodzqg do inwestycji ostroznie. Pawet Adamowicz (BSH Polska) uwaza, ze to po
prostu ostroznosc¢ i odpowiedzialne postepowanie w zmieniajgcych sie warunkach.
Maciej Wyczesany (Apator) nie nazwatby niskiego poziomu zadtuzenia firm
zachowawczosciq, ale raczej przejawem zdrowego rozsqdku.
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Ostrozne gospodarowanie dtugiem jest traktowane jako zaleta

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Niskie zadtuzenie polskich firm to klasyczny przejaw strategii
,bezpieczeristwo ponad tempo”. Przedsiebiorcy w pierwszej
kolejnosci korzystajq z wtasnych zyskéw lub siegajg po
bezzwrotne $rodki publiczne, traktujgc kredyt bankowy jako
ryzykowngq ostatecznos¢. Taka zachowawczos¢ z jednej strony
buduje fundamenty odpornosci na kryzysy, ale z drugiej -
spowalnia ekspansje zagraniczng i duze inwestycje
technologiczne.

Piotr Szlagowski-Budacz, dyrektor strategii, Grupa
Qemetica

Dostep do finansowania zewnetrznego wymaga
profesjonalnego przygotowania, dziatu treasury, know-how
w zarzqdzaniu dtugiem oraz dobrze opracowanych inwestycji.
Na rynku obligacji dodatkowo obowigzuje wysoki prég wejscia,
co sprawia, ze te instrumenty sq dostepne gtéwnie dla
wiekszych graczy.

Banki i inwestorzy sq gotowi finansowa¢ dobre projekty, ale
kluczowe sq kompetencje firmy, a nie sama sktonnosc¢ do
zadtuzania sie. W praktyce ograniczony dostep do duzych
zrodet finansowania wynika wiec u nas gtownie ze struktury
rynku i nadreprezentacji matych i srednich przedsiebiorstw,

Robert Stobinski, prezes, Amica

Na podstawie przewidywalnych wynikéw finansowych

i sytuacji rynkowej staramy sie zarzqdza¢ poziomem naszego
dtugu. | mysle, ze catkiem rozsgdne bedzie postawienie tezy,
ze réwniez pozostate duze polskie firmy - jak Maspex, Selena
czy Drutex - podobnie odpowiedzialnie podchodzqg do
zarzqdzania swoimi pozycjami finansowymi.

Jestem przekonany, ze tez zwracajg uwage na to, by nie
przeholowa¢ w zadtuzeniu zewnetrznym i nie narazi¢ na
reperkusje ze strony bankéw.

Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotow

Biznesowo takie podejscie jest zrozumiate. W warunkach
wysokich kosztéw kapitatu oraz duzej niepewnosci
gospodarczej i politycznej menedzerowie oraz wiasciciele firm
naturalnie ograniczajq sktonnos¢ do zadtuzania sie.

Koszty finansowania utrzymywaty sie w ostatnich latach na
bardzo wysokim poziomie. Przy takiej zmiennosci otoczenia
biznesowego trudno oczekiwag, ze firmy bedq agresywnie
zwiekszaé zadtuzenie... Dlatego korzystanie z bardziej
stabilnych i tanszych zrédet finansowania - jak kapitat wtasny
czy $rodki publiczne - jest strategiqg racjonalng.

Obecnego stanu rzeczy - oceniajqgc ogot firm - nie

postrzegatbym wytgcznie jako zachowawczosci. To raczej

a nie z samej ostroznosci czy preferencji korzystania z kapitatu . . . .
przejaw ostroznosci w warunkach podwyzszonego ryzyka.

wtasnego lub srodkéw publicznych.

Dlaczego firmy unikajq finansowania zewnetrznego? Lista powodéw wymienianych
przez nie jest dosy¢ dtuga. Nalezg do nich zaréwno motywatory zewnetrzne, jak
i preferencje zarzqdzajgcych firmami:

e Niepewnos¢ geopolityczna i podwyzszone ryzyka: Ostroznos¢ polskich firm
w inwestowaniu i zacigganiu dtugu moze miec¢ zrédta w ogélnej atmosferze -
wojnie za granicg, naptywie mndéstwa informacji destabilizujgcych spokdj. W tych
warunkach goére biorq strategie zachowawcze - tj. po prostu mniejszego ryzyka
(Stefan igczkowski, ASTOR). Rowniez Marek Gierat (Zekon) uwaza, Ze obecnie
wiele firm wstrzymuje sie z realizacje wiekszych inwestycji z powodu niestabilnej
sytuacji geopolitycznej i wymienia konflikty w Ukrainie i na Bliskim Wschodzie.

e Niezaleznos¢, odpornoéé: My jestesmy w komfortowej sytuacji, poniewaz
mozemy realizowa¢ nasze plany gtdwnie ze srodkdw wiasnych, bez koniecznosci
siegania po finansowanie zewnetrzne. Daje nam to niezaleznos¢ i wiekszg
odporno$¢ na zmienno$¢ otoczenia (Joanna Czynsz-Piechowiak, Grupa Saint-
Gobain w Polsce i Ukrainie)

e Poczucie stabilnosci: W naszym przypadku rozwijamy sie niemal wytgcznie na
fundamencie kapitatéw wtasnych. Z finansowania zewnetrznego skorzystalismy
na poczgtku dziatalnosci, ale pozniej wzrastalismy z wykorzystaniem naszych
zyskow. Zdaje sobie tez sprawe, ze ta metoda skutkuje naszym wolniejszym
rozwojem niz konkurencji poza Europg, aczkolwiek zapewnia nam stabilnos¢
(Jakub Bartoszek, MAB Robotics).
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2. Raczej problem wysokiej ceny niz dostepnosci kredytu

Zrozumienie ostroznego podejécia do finansowania zewnetrznego byto motywowane
(wysokim) kosztem pozyskania kapitatu w warunkach podwyzszonej niepewnosci
gospodarczej czy politycznej. Nasi rozmoéwcy z requty zwracali uwage, ze czynnikiem
zniechecajgcym do finansowania zewnetrznego jest wysokie oprocentowanie kredytow.
Niektorzy zauwazali, ze jest istotnie wyzsze niz np. kredytéw w euro na innych rynkach
(Stefan Zyczkowski, ASTOR).

Sam dostep do kredytu z reguty nie byt wskazywany jako bariera dla wzrostu firm.
Marcin Zieliriski (Makarony Polskie), ze firmy majq do dyspozycji zaréwno srodki unijne,
jak i kredyt bankowy. Problemem sq raczej koszty finansowania, ktére w Polsce, ze
wzgledu na poziom stép procentowych i brak euro, pozostajg wyzsze niz w czesci krajow
strefy euro. Piotr Szlagowski-Budacz (Grupa Qemetica) twierdzi, ze od wielu kwartatéw
dostep do finansowania zewnetrznego nie jest w ogéle przeszkodgq dla rozwoju firm.

Brak problemu z dostepem do finansowania wynika zaréwno z praktyk bankéw
komercyjnych, jak i instytucji finansowych, takich jak np. PFR czy KUKE.

Problem kosztu, a nie dostepnosci finansowania

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzgdu, STRABAG Robert Stobirski, prezes, Amica
w Polsce

Banki sq chetne do finansowego pobudzania naszej
Jesli zas idzie o dostepnos¢ dofinansowania, to kluczowg gospodarki, podobnie jak PFR, ktory jest otwarty, by wspierac
kwestie tak naprawde stanowi ztoty i stopy procentowe polskie przedsiebiorstwa i ich rozwoj. Bardzo pozytywnie
w ztotych. Moze powiem co$ niepopularnego politycznie, ale oceniam KUKE, czyli mechanizm ubezpieczania kredytéw
im szybciej wejdziemy do strefy euro, tym lepiej. Wkasnie ze handlowych. Dzigki temu ryzyko prowadzenia biznesu,
wzgledu na stopy procentowe, z powodu mozliwosci szczegdlnie na rynkach trzecich, bardziej wymagajgcych, jest

finansowych i unikania ryzyka kursu walutowego. znacznie nizsze i mierzalne. To dobrze udato nam sie przez te
wszystkie lata wypracowa¢ i mechanizm ten dziata.

Co do gietdy, to niestety w Polsce nie petni ona tej roli, jakg

mogta petni¢. Mysle, ze coraz mniej przedsiebiorcow widzi

zalety gietdy, coraz wiecej natomiast widzi problemy zwigzane

z funkcjonowaniem na gietdzie. Do tego dochodzi duze

upanstwowienie gietdy, co tez nie zacheca innych podmiotéw.

Izabela Toborowicz, dyrektor zarzgdzajqca, Silesian Flour Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotéw

Dostep do finansowania zewngtrznego w Polsce formalnie Z naszej perspektywy nie jest to kluczowa bariera [dla wzrostu
istnieje, lecz w praktyce czesto wptywa na tempo rozwoju polskich firm]. Oczywiscie nalezy pamietac, ze w ostatnim
firm, szczegdlnie w branzach kapitatochtonnych, jak czasie koszty kapitatu byty bardzo wysokie. Wysoka inflacja
przetwérstwo spozywcze i mtynarstwo. Wynika to i podwyzszone stopy procentowe sprawity, ze koszt

z charakteru inwestycji, wymagajgcych bardzo duzych finansowania znaczgco wzrost.

naktadéw (ich zwrot nastepuje w dtugim okresie).
Do tego dochodzi niepewnos$¢ zwigzana z sytuacjg

(..) Firmy, ktére mogg szybciej sfinansowac¢ inwestycje, majq geopolityczng i gospodarczq - zaréwno w Europie, jak
oczywiscie wigkszg mozliwos¢ powigkszenia skali produkgji i globalnie. Owa niepewno$¢ naturalnie negatywnie wptywa
i wykorzystania szans na rynkach miedzynarodowych. | coraz na decyzje inwestycyjne i sktonnos¢ do ryzyka.

czesciej kluczowe jest nie tylko to, kto ma dobry produkt

i surowiec, ale takze kto jest w stanie szybciej sfinansowac
rozwoj i zwiekszyc skale produkgji.

3. Problem podazowy - ptytki rynek finansowy

Dojrzaty rynek kapitatowy polega na komplementarnosci — dopasowaniu potrzeb
rosngcej gospodarki do Zzrédet finansowania. Dla startupu wtasciwym finansujgcym jest
aniot biznesu czy venture capital. Mate firmy mogq by¢ wspierane przez gwarancje
rzgdowe czy preferencyjne pozyczki, a wieksze firmy mogq siega¢ po finansowanie

z bankéw, gietdy, funduszy czy finansowania dtuznego na rynku kapitatowym.
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ograniczona. Wedtug Stefana Zyczkowskiego (ASTOR) banki w Polsce stabo ze sobg
konkurujg; tak niski poziom konkurenciji jest niespotykany w wiekszosci sektorow
gospodarki. Wiestaw Nowak (ZUE) uwaza, ze problemem jest takze stabo rozwiniety
rynek kapitatowy: niewiele firm z niego korzysta, gtéwnie z obawy przed rozwodnieniem
udziatow. Pawet Wojtkiewicz (Zwigzek Pracodawcéw Sektora Kosmicznego) twierdzi, ze
wiele obiecujgcych firm wcigz tatwiej pozyskuje finansowanie za Atlantykiem niz na
Starym Kontynencie, gdzie inwestorzy sq bardziej zachowawczy, a dostepny kapitat -
mniejszy niz w USA. Przy dostepnosci finansowania publicznego dla sektora
kosmicznego (cho¢ nie sq to srodki tatwe do pozyskania), kredyt jest ostatnim wyborem
dla firm poszukujgcych finansowania badan i rozwoju. Dariusz Grzeszczak (Erbud)
twierdzi, ze firmy majq zte doswiadczenia z instytucjami finansowymi w momencie, gdy

,CO$ sie dzieje”. Wedtug niego, banki majq stadny odruch, ze jezeli jest dekoniunktura,
nie patrzy sie na firme, tylko wrzuca w jeden worek catq branze. Bardziej decyduje PKD

(Polska Klasyfikacja Dziatalnosci - przyp. red.) niz rzeczywisty standing finansowy firmy.

Piotr Kantoch (Grupa Powen-Wafapomp) zauwaza bariery w dostepie kapitatu dla
projektéw zwigzanych z gérnictwem, co jest zwigzane z odchodzeniem UE od wegla.

Przy pozyskaniu finansowania wystepuje tez problem podazowy

Damian Kazmierczak, wiceprezes i gtéwny
ekonomista, Polski Zwigzek Pracodawcéw
Budownictwa

W polskiej gospodarce wida¢ pewien paradoks: banki
deklarujg gotowos¢ do silniejszego finansowania rozwoju
przedsiebiorstw, podczas gdy czes¢ firm twierdzi, ze kapitat
jest trudno dostepny, a instytucje finansowe niechetnie
podejmujqg ryzyko... Szczegdlnie dobrze wida¢ to

w budownictwie, czyli branzy, ktorej sektor finansowy
tradycyjnie nie lubi (ze wzgledu na ponadprzecietng
cyklicznosé¢, niskie marze i wysokie ryzyka kontraktowe).

W praktyce banki zachowujg sie bardzo ostroznie. Koncentrujg
finansowanie na najwiekszych, najbardziej przewidywalnych
podmiotach, natomiast firmom matym i srednim, ktére kapitatu
czesto potrzebujq najbardziej, stawiajg wyzsze wymogi i oferujq
gorsze warunki. Z perspektywy przedsiebiorcéw chcgeych
pozyskac¢ srodki na rozwoj wyglgda to jak btedne koto, z ktérego
trudno sie wyrwac.

Barttomiej Kras, wiceprezes zarzgdu, Impact Clean
Power Technology

Bylismy startupem, byliSmy na nowym rynku - i nikt tego
rynku nie rozumiat. Banki w ogdle nie chciaty z nami
rozmawiac. Baterie i elektromobilnos¢ okazaty sie dla nich
zbyt ryzykowne, nieznane. W momencie, kiedy sie pojawita na
to moda, a my zaczelismy wiecej sprzedawac i mie¢ wyniki, to
nagle nie moglismy sie opedzi¢ od telefonéw z bankoéw.
Niestety, wcigz panuje tu proste prawo - nie masz kapitatu, to
nikt ci nie pomoze. Masz - to stac cie na kredyt.

To powinno sie zmieni¢, znajdzmy réwnowage miedzy
prywatnym kapitatem a finansowaniem publicznym,
szczegolnie na poczqtku drogi. Na tym cierpiq polskie
innowacje. W naszym przypadku przetomem w rozwoju firmy
byto wejscie TDJ jako inwestora.

Jakub Bartoszek, prezes, MAB Robotics

Zwracalismy sie kilka razy do krajowych instytugji
wspierajgcych eksporteréw. Méwigc oglednie: nie byty one
zainteresowane rozmowami z nami w sprawie udzielenia
kredytu obrotowego; z nami - firmq z sektora MSP, spétkg

z 0.0. i dopiero rosnqcq (...) Taka instytucja, jak Narodowe
Centrum Badar i Rozwoju stwierdzata na przyktad, ze...
nasze produkty nie sqg innowacyjne. Przypomne, ze robimy
roboty kroczqce dla zastosowar w infrastrukturze
przemystowej i dostarczamy komponenty firmom
produkujgcym roboty humanoidalne i egzoszkielety, roboty
latajgce, podwodne itd. Zachodzi podejrzenie, ze oceniajgcy te
whioski - najtagodniej méwiqc - rozmijali sie z najnowszq
wiedzq techniczng i trendami postepu technologicznego (...)

Bank, zapytany o kredyt inwestycyjny, chetnie by go nam
udzielit, ale na budowe np. nowej hali produkcyjnej czy budynku
administracji... W naszej opinii zaden bank nie udzieli MSP kredytu
na rozwoj projektéw badawczo-rozwojowych - zatrudnienie
dodatkowych kilkunastu oséb, ktére przez np. dwa lata bedg
pracowac¢ nad nowg technologig.

Stanistaw Taniski, prezes, ABB Polska

Mimo wiekszej dostepnosci kapitatu, faktycznie obserwujemy
duzg ostrozno$¢ w podejsciu do inwestycji, co powoduije, ze
firmy w Polsce nie wykorzystujg swojego petnego
potencjatu. Mogtyby sie lepiej rozwija¢ cho¢by w zakresie
cyfryzacji, innowagji i - tym samym - konkurencyjnosci na
rynkach miedzynarodowych.

Ale rozumiem tez ostroznosciowq postawe przedsigebiorcow -
ostatnie lata, naznaczone pandemig, zmiennoscig rynkow,
zawirowaniami w handlu miedzynarodowym i sytuacjq
geopolityczng, nie rozpieszczaty szeroko pojetego biznesu

i mogty utrwali¢ sceptyczne podejscie do duzych inwestycji.
Paradoksalnie swoje zrobit réwniez szybki postep
technologiczny, ktéry generuje wyzwania zwigzane m.in.

z kwestig stabilnosci technologii w czasie.
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4. Jak znalezé ztoty Srodek miedzy wzrostem a ryzykiem

Opinie przedstawicieli firm w naszym badaniu $wiadczq o preferowaniu w Polsce tzw.
modelu hierarchicznego w zarzgdzaniu rozwojem przedsiebiorstwa. Relatywnie niski poziom
zadtuzenia polskich firm wynika z ostroznego podejscia do finansowania, czyli w pierwszej
kolejnosci wykorzystywania kapitatéw wiasnych i dotacji, a dopiero pdzniej finansowania

zewnetrznego.

Liderzy biznesu majg jednak $wiadomos¢, ze takie podejscie ma zalety i wady.
Pozwala budowa¢ stabilne przedsiebiorstwa, mniej podatne na wahania rynku czy
wzrost kosztow finansowania. Ale - z drugiej strony - nadmierna ostroznos$¢ moze
ograniczac tempo rozwoju i skale inwestycji. Jak przekonuje Izabela Toborowicz (Silesian
Flour), w gospodarce globalnej czesto wygrywajg firmy, ktére potrafig szybciej
inwestowac i zwieksza¢ skale dziatalnosci. Maciej Wyczesany (Apator) twierdzi, ze
potencjat innowacyjny w Polsce pozostaje ogromny i to wielkie firmy majg mozliwos¢
szybkiego skalowania innowacyjnych rozwigzan. Utrzymujgca sie w Polsce struktura
wsparcia moze w pewnym stopniu ogranicza¢ tempo rozwoju duzych polskich
przedsiebiorstw. Warto zadbac¢ o wiekszg réwnowage i tworzy¢ takze programy dla
duzych firm, zwtaszcza przemystowych.

Wykorzystanie finansowania zewnetrznego jako dzwigni rozwoju

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Skalowanie wymaga jednak odwagi w sieganiu po
finansowanie strategiczne. Polskie firmy muszq zrozumie¢, ze
w starciu z miedzynarodowq konkurencjg poleganie wytgcznie
na zyskach zatrzymanych moze okazac sie zbyt wolng sciezkg
rozwojowq w $wiecie, gdzie technologia zmienia sie z miesigca
na miesiqc. (...)

W przypadku PZL Mielec finansowanie zewnetrzne stanowi
uzupetnienie inwestycji grupy Lockheed Martin. Cho¢ nasza
firma opiera sie na stabilnosci finansowej korporacji,
umiejetne sieganie po zewnetrzne instrumenty daje
przedsiebiorstwu dodatkowq przewage.

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL)

Rozwdj sektora [ustug biznesowych] w Polsce byt w duzej
mierze organiczny i oparty na stopniowym rozszerzaniu
zakresu ustug oraz integracji z globalnymi strukturami
organizacji, a nie na intensywnym wykorzystaniu
finansowania dtuznego.

Dostep do finansowania zewnetrznego w oczywisty sposéb
nabiera wiekszego znaczenia w przypadku firm, ktére chcq
prowadzi¢ szybkg ekspansje miedzynarodowq, inwestowac

w nowe technologie, przejecia lub budowe wtasnych struktur
za granicg.

W tej mierze relatywnie nizszy poziom wykorzystania
finansowania zewnetrznego przez polskie firmy -

w poréwnaniu z odpowiednikami z Europy Zachodniej - moze
ogranicza¢ tempo ich skalowania i zdolno$¢ do budowania
silnej pozycji globalnej.

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzgdu, STRABAG
w Polsce

Niskie ptace juz nie napedzq polskiej gospodarki. Potrzeba
wiecej innowacyjnosci, digitalizacji miejsc pracy oraz
sprawniejszej administragji (...)

Budowa przewagi konkurencyjnej na fundamencie niskich ptac
juz sie skoriczyta, gdyz od lat zarobki w Polsce zdecydowanie
rosng, a w dodatku wspomniana sytuacja demograficzna
powoduje, ze ludzi do pracy jest po prostu coraz mniej. Musimy
to zastepowac innowacyjnoscig, digitalizacjg miejsc pracy, duzo
sprawniejszg administracjq, réwniez w kwestii jej cyfryzagji.

Wcigz naszym atutem pozostaje relatywnie duza mobilnos¢

i elastycznos¢ - tak po stronie pracodawcow, jak i
pracownikéw, znajomos¢ jezykéw, duza otwartos¢ na swiat

i nowe pomysty, no i goscinno$¢ - w rozumieniu przyjmowania
nowych projektéw, nowych rozwigzan i nowych inwestycji.

Barttomiej Kras, wiceprezes zarzgdu, Impact Clean
Power Technology

Jestesmy bardzo pragmatyczni, jezeli chodzi o finansowanie
wiasnych zdolnosci, robimy to bardzo ostroznie. Ma to swoje
wady i zalety. Z jednej strony daje to pewngq stabilizacje
finansowg, przewidywalnos¢ i redukuje ryzyko upadtosci.

Z drugiej jednak oznacza brak ,pazura ryzyka” - bo moze
powinnismy sie porwac¢ na cos wigcej, zaryzykowac,
powalczyc o wiekszg wygrang.
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Kluczowe jest po prostu znalezienie réwnowagi miedzy zachowaniem bezpieczeristwa
finansowego a wykorzystaniem potencjatu innowacyjnego. W naszej ocenie, polskie
firmy moggq rozwija¢ potencjat produkcyjny w kraju, ale réwniez walczy¢ o wiekszy
udziat w globalnych rynkach, takze poprzez przejmowanie podmiotéw zagranicznych.
Cho¢ taka ostrozna postawa pozwolita utrzyma¢ poziom zadtuzenia pod kontrolg, to
ogranicza ona zdolnos¢ polskich firm do skalowania dziatalnosci. Potrzebna zmiana
polskiego modelu wzrostu na bardziej inwestycyjny i innowacyjny bedzie wymagac
wiekszego wykorzystania zewnetrznego finansowania jako dzwigni rozwoju. Mamy
nadzieje, ze nasz raport bedzie wspierat publiczng debate na ten temat w Polsce.
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Badanie jakosciowe
ING Banku Slaskiego i Europejskiego
Kongresu Gospodarczego

Nasz raport jest oparty na pogtebionych wywiadach z 22 menedzerami, liderami
biznesu w Polsce oraz 8 przedstawicielami organizacji branzowych - w potgczeniu
z analizg makroekonomiczng i sektorowg ekonomistéw ING. Dziennikarze portali
Grupy PTWP przeprowadzili te rozmowy z inspiracji ING Banku Slgskiego

w | kwartale br. Petne wywiady sq dostepne w otwartej formule w portalu
WNP.PL - poprzez linki zamieszczone w raporcie.

Ramowy kwestionariusz do rozméw z liderami
biznesu

W rozmowach dziennikarze WNP.pl wykorzystali nastepujgcy ramowy kwestionariusz:
° Demografia jako kluczowe wyzwania strukturalne dla polskich przedsiebiorstw

e Jak polskie firmy radzq sobie z coraz mniejszq dostepnoscig pracownikéw
(niekorzystne procesy demograficzne), w tym specjalistéw? Czy ten problem
dotyka i Panstwa firmy? Co - poza wynagrodzeniem - decyduje dzi$
w skutecznym przycigganiu kadr?

® Czy (lub w jakim stopniu) i jak polskie firmy - oceniajqc en bloc - radzq sobie
z naborem kadr: szukajqg raczej nizej wykwalifikowanych pracownikéw
(z biedniejszych krajéw azjatyckich), aby utrzymac zatrudnienie i koszty pracy;
liczg na dalsze zatrudnianie Ukrairicéw; biorg w rachube powroty Polakéw
z emigracji; poszukujg wykwalifikowanych pracownikéw na wspélnym rynku
fachowcéw w Unii (np. centra ustug wspdélnych); inwestujg w technologie,
zastepujqgce prace ludzkg. Jakie kierunki sq wedtug Panstwa perspektywiczne,
a jakie raczej schytkowe?

e Jakie reperkusje w Panstwa firmie powoduje i perspektywicznie moze
spowodowac sukcesywny przyrost kosztéw pracy?

e Jak oceniajg Panstwo proces inwestycji w technologie w naszej gospodarce -
w automatyzacje, robotyzacje, chmure i cyfryzacje, w tym rozwigzania Al
(koszty, nowoczesnos¢ produkgji, wymogi konkurencji, ale i metoda na
niedostatki kadrowe)? W jakich dziatach polskiej gospodarki mozna wykorzysta¢
Al, a w jakich jest to trudniejsze?

e Polskie firmy, nowe rynki, miedzynarodowa rywalizacja, rewolucja technologiczna

e Jak postrzegacie Paristwo koniecznos¢ skalowania dziatalnosci i ekspansji
miedzynarodowej w skali polskiej gospodarki?

e W jakim stopniu polskie firmy odczuwajq rosngcg konkurencje z Chin w ostatnich
latach (m.in. w kontekscie cet Trumpa i stabosci popytu krajowego w Chinach)?
Czy to, ze Chiny przesuwajq sie coraz wyzej w taricuchu dostaw (nie pétprodukt,
ale wyréb gotowy m.in. dobra konsumpcyjne trwatego uzytku, np. samochody
i sprzet AGD) jest grozne dla gospodarki Polski/Unii Europejskiej?

e (zy obawiajqg sie Panstwo, ze jesli dzieki polityce niskich cen Chinom uda sie
zredukowac konkurencje europejska, to po pewnym czasie - na bazie sity
monopolisty - mozna sie spodziewa¢ dyktatu cenowego ze strony Chin?
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Jak panstwo pomaga firmom w ekspansji zagranicznej - ocena skutecznosci?
(plany strategiczne, dyplomacja gospodarcza, instytucje rozwoju - jak PAiH, KUKE,
PFR, BGK etc)?

° Ciezar regulacji unijnych i rola unijnego finansowania

Czy unijne regulacje wspierajq rowng konkurencje w handlu miedzynarodowym?
Czy planowane cta wyréwnawcze CBAM mogq skutecznie skorygowac
niekorzystne relacje cenowe miedzy produktami unijnymi i gtéwnie azjatyckq
konkurencjq, gdzie podatki emisyjne sq nizsze, wida¢ ukryte i jawne dotacje
panstw do produkgji, odmienne podejscie do praw pracowniczych, niekiedy tez
problematyczng jakos¢ towarow?

W jakim stopniu Europa moze uniezalezni¢ sie od dostaw z Chin i innych krajéw
Azji? Czy liczg Panstwo na namacalne efekty - ogtoszonych w 2025 r. po
publikacji raportu Draghiego - programow reindustrializacji czy tzw. strategicznej
autonomii UE (poprawa niezaleznosci surowcowej, inwestycje supernowoczesne
dziedziny gospodarki, proinwestycyjne zmiany w raportowaniu ESG)?

Czy unijne finansowanie zacheca do zwiekszania skali dziatalnosci polskich firm
czy tez przeciwnie: preferencje dla MSP utrwalajg obecng strukture gospodarki
i nadreprezentacje matych i $rednich firm?

° Finansowanie zewnetrzne w firmach, finansowanie strategiczne czy hierarchiczne

Czy dostep do finansowania zewnetrznego jest barierq dla wzrostu polskich firm,
ale tez w szybkiej ekspans;ji?

Czy stosunkowo niskie zadtuzenie zewnetrzne polskich firm (takze niskie ich
zadtuzenie w bankach na tle UE) $wiadczy o zachowawczosci w dziataniu, w tym
ostroznosci - zdecydowanym priorytecie angazowania tatwo dostepnych lub
tanich zrédet (kapitaty wtasne, srodki publiczne, w tym unijne)?
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Nasi rozméwcy

Podobnie jak w poprzednich pieciu edycjach wspoélnego projektu ING i EEC, grupa
rozmoéwcow byta bardzo zréznicowana pod wzgledem sektorowym i branzowym.

W badaniu wzieli udziat przedstawiciele firm przetworstwa przemystowego, firm
logistycznych i transportowych oraz przedstawiciele wybranych organizacji branzowych
w Polsce. Byty to osoby petnigce funkcje kierownicze. Ponizej prezentujemy petnq liste
rozméwcow i linki do rozmow.

Budownictwo i infrastruktura

Dariusz Grzeszczak, prezes, Erbud

Wiestaw Nowak, prezes, ZUE

Wojciech Trojanowski, cztonek zarzqdu, STRABAG w Polsce

Przemyst lotniczy

Janusz Zakrecki, prezes, PZL Mielec

Przemyst stalowy
Marek Gierat, prezes, Zekon

Przemyst cementowy

Andrzej Losor, cztonek zarzgdu i dyrektor rozwoju sprzedazy, Heidelberg Materials
a

Przemyst spozywczy

O
o
0

2

Przemystaw Gostkiewicz, prezes, Sokotow
Izabela Toborowicz, dyrektor zarzqdzajgca, Silesian Flour

Jerzy Borucki i Andrzej Grabowski, zatozyciele i wspotwtasciciele, Grupa Polmlek
Marcin Zielinski, dyrektor ds. sprzedazy i rozwoju, Makarony Polskie

Przemyst elektryczny i elektroniczny

Pawet Chodun, wiceprezes, Medcom

Barttomiej Kras, wiceprezes zarzqdu, Impact Clean Power Technology

Przemyst farmaceutyczny

Sebastian Szymanek, prezes, Grupa Polpharma

Przemyst chemiczny

Piotr Szlagowski-Budacz, dyrektor strategii, Grupa Qemetica

Joanna Czynsz-Piechowiak, prezes, Grupa Saint-Gobain w Polsce i Ukrainie

Producenci débr trwatego uzytku

Robert Stobinski, prezes, Amica

Pawet Adamowicz, dyrektor ds. technologii, BSH Polska

Branza inzynieryjna

Stefan Zyczkowski, zatozyciel, Wspc’)’(w%aséci(c):iel i przewodniczqcy rady strategicznej,
ASTOR

Piotr Kantoch, wiceprezes i dyrektor ds. rozwoju, Grupa Powen-Wafapomp

Stanistaw Tanski, prezes, ABB Polska

Maciej Wyczesany, prezes, Apator
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https://www.wnp.pl/rynki/w-polsce-od-2012-roku-narasta-powazny-problem-ta-jedna-branza-odczuwa-go-najmocniej,1036300.html
https://www.wnp.pl/budownictwo/placa-u-nas-podatki-zatrudniaja-ludzi-ale-to-za-malo-by-nazywac-sie-polska-firma,1039471.html
https://www.wnp.pl/budownictwo/branza-czeka-na-boom-inwestycyjny-jeden-czynnik-moze-pokrzyzowac-plany,923730.html
https://www.wnp.pl/bezpieczenstwo/prezes-pzl-mielec-polska-ma-szanse-stac-sie-przemyslowym-sercem-nowej-europy,1043919.html
https://www.wnp.pl/budownictwo/na-rynku-konstrukcji-stalowych-jest-wielu-rywali-by-sie-rozwijac-trzeba-wyjsc-poza-polske,1044387.html
https://www.wnp.pl/przemysl/mial-dac-ulge-naszym-firmom-jego-skutecznosc-w-praktyce-budzi-watpliwosci,1047584.html
https://www.wnp.pl/przemysl/mial-dac-ulge-naszym-firmom-jego-skutecznosc-w-praktyce-budzi-watpliwosci,1047584.html
https://www.portalspozywczy.pl/mieso/wiadomosci/efektywnosc-operacyjna-kluczem-do-rozwoju-jak-prowadzic-biznes-w-niestabilnych-czasach-wywiad,286367.html
https://www.portalspozywczy.pl/zboza/wiadomosci/coraz-drozsza-praca-coraz-ostrzejsza-konkurencja-jak-sektor-spozywczy-buduje-przewage-wywiad,286496.html
https://www.portalspozywczy.pl/mleko/wiadomosci/od-kryzysu-demograficznego-po-ai-jak-zmienia-sie-branza-mleczarska-w-polsce-wywiad,286636.html
https://www.portalspozywczy.pl/zboza/wiadomosci/konkurencja-rosnie-marze-maleja-makarony-polskie-szukaja-wzrostu-za-granica-wywiad,286700.html
https://www.wnp.pl/logistyka/przemysl-w-europie-nie-umiera-wiele-sektorow-ma-jednak-przewage-nad-reszta-swiata,1036026.html
https://www.wnp.pl/tech/europa-to-przespala-i-teraz-ponosi-konsekwencje-najwieksze-zagrozenie,1046249.html
https://www.wnp.pl/przemysl/prezes-polpharmy-premiowanie-malych-i-srednich-firm-nie-przyniesie-polsce-wielu-innowacji,1038578.html
https://www.wnp.pl/przemysl/klimatyczne-ambicje-zabijaja-europejski-rynek-uniezaleznienie-od-chin-to-dzis-mrzonki,1043479.html
https://www.wnp.pl/przemysl/to-moze-wylaczyc-europejski-przemysl-import-z-chin-wzrosl-dziesieciokrotnie,1039562.html
https://www.wnp.pl/rynki/prezes-amiki-europejczykom-moze-zostac-30-proc-rynku-cla-tu-nie-pomoga-jest-inny-sposob,1036782.html
https://www.wnp.pl/przemysl/cbam-nie-pomaga-branzy-agd-taka-sytuacja-moze-powodowac-trudne-decyzje,1047002.html
https://www.wnp.pl/tech/unia-moze-odwrocic-jeszcze-ten-niekorzystny-proces-ale-to-wymaga-kluczowej-zmiany,1039803.html
https://www.wnp.pl/przemysl/polski-przemysl-musi-pojsc-droga-korei-poludniowej-tam-wzrost-wynagrodzen-nie-szkodzi,1043533.html
https://www.wnp.pl/rynki/abb-w-polsce-mnozy-patenty-nie-jestesmy-juz-montownia-lecz-fabryka-pomyslow,1044213.html
https://www.wnp.pl/tech/unia-przez-exodus-firm-do-chin-juz-to-stracila-polska-nadal-ma-to-nasza-istotna-przewaga,1046953.html
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Branza informatyczna

Konrad Swirski, prezes, Transition Technologies

Jakub Bartoszek, prezes, MAB Robotics

Organizacje branzowe

Grzegorz Rychwalski, wiceprezes, Polski Zwigzek Pracodawcow Przemystu
Farmaceutycznego ,Krajowi Producenci Lekéw”

Piotr Mieczkowski, cztonek zarzgdu, Krajowa Izba Gospodarcza Elektroniki i
Telekomunikagji

Tomasz Beben, prezes, Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentow Czesci
Motoryzacyjnych (SDCM)

Damian Kazmierczak, wiceprezes i gtéwny ekonomista, Polski Zwigzek Pracodawcow
Budownictwa

Janusz Dziurzynski, prezes, Zwigzek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL)

Wojciech Jurkiewicz, prezes, Zwigzek Niezaleznych Przewoznikéw Kolejowych

Pawet Wojtkiewicz, prezes, Zwigzek Pracodawcow Sektora Kosmicznego

Zrédto: WNP.PL


https://www.wnp.pl/tech/bez-ai-robotyki-i-automatyzacji-firmy-po-prostu-znikna-z-rynku-prezes-duzej-spolki-it-ostrzega,1036350.html
https://www.wnp.pl/tech/stworzyli-unikatowego-robota-sprzedaja-tylko-za-granice-w-polsce-uslyszeli-ze-sa-nieinnowacyjni,1032405.html
https://www.wnp.pl/rynki/europe-czeka-zalew-chinskich-lekow-bez-wsparcia-panstwa-polscy-producenci-sa-bezsilni,1035436.html
https://www.wnp.pl/rynki/europe-czeka-zalew-chinskich-lekow-bez-wsparcia-panstwa-polscy-producenci-sa-bezsilni,1035436.html
https://www.wnp.pl/tech/chiny-i-usa-stosuja-taktyke-z-ktora-nie-mozna-wygrac-tylko-europa-tego-nie-robi,1035580.html
https://www.wnp.pl/tech/chiny-i-usa-stosuja-taktyke-z-ktora-nie-mozna-wygrac-tylko-europa-tego-nie-robi,1035580.html
https://www.wnp.pl/przemysl/alarm-dla-europejskiej-branzy-motoryzacyjnej-nasila-sie-grozne-zjawisko,1036925.html
https://www.wnp.pl/przemysl/alarm-dla-europejskiej-branzy-motoryzacyjnej-nasila-sie-grozne-zjawisko,1036925.html
https://www.wnp.pl/rynki/polskie-megaprojekty-moga-napotkac-powazny-problem-to-bylby-silny-wstrzas-dla-rynku-pracy,1036589.html
https://www.wnp.pl/rynki/polskie-megaprojekty-moga-napotkac-powazny-problem-to-bylby-silny-wstrzas-dla-rynku-pracy,1036589.html
https://www.wnp.pl/rynki/w-tej-branzy-mocno-nacieraja-indie-polska-ma-jednak-nadal-mocne-atuty,1035942.html
https://www.wnp.pl/logistyka/kolej-ma-problem-z-tankowaniem-lokomotyw-potrzebne-sa-nowe-inwestycje,1040213.html
https://www.wnp.pl/tech/nisze-to-za-malo-bez-sprzedazy-zagranicznej-polska-branza-kosmiczna-wlasciwie-nie-istnieje,1042193.html
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Podzieckowania

Uprzejmie dziekujemy przedstawicielom firm, ktére wziety udziat w badaniu

(w kolejnosci alfabetycznej) - to: ABB Polska, Amica, Apator, ASTOR, BSH Polska, Erbud,
Grupa Polmlek, Grupa Polpharma, Grupa Powen-Wafapomp, Grupa Saint-Gobain,
Heidelberg Materials Polska, Impact Clean Power Technology, MAB Robotics, Makarony
Polskie, Medcom, PZL Mielec, Qemetica, Silesian Flour, Sokotéw, STRABAG, Transition
Technologies, Zekon, ZUE.

Dziekujemy réwniez reprezentantom organizacji i stowarzyszen branzowych: Krajowej
Izby Gospodarczej Elektroniki i Telekomunikacji, Polskiego Zwigzku Pracodawcéw
Budownictwa, Polskiego Zwigzku Pracodawcéw Przemystu Farmaceutycznego ,Krajowi
Producenci Lekéw", Stowarzyszenia Dystrybutoréw i Producentéw Czesci
Motoryzacyjnych (SDCM), Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL), Zwigzku
Niezaleznych Przewoznikéw Kolejowych, Zwigzku Pracodawcéw Sektora Kosmicznego.

Jak cytowac:

Leszek Kgsek, Rafat Benecki (red.), Jak wzmocni¢ potencjat polskich firm. Biznes wobec
presji demograficznej i globalnej konkurencji, Raport ING Banku Slgskiego i Europejskiego
Kongresu Gospodarczego, kwiecieri 2026.
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Autorzy raportu

Leszek Kgsek
starszy ekonomista
leszek.kasek@ing.pl

Leszek Kgsek jest ekonomistq w Biurze Analiz Ekonomicznych ING Banku Slgskiego od
2018 roku, odpowiedzialnym za zréwnowazony rozwdj, transformacje energetyczng
oraz zielone finansowanie w Polsce. Zajmuje sie takze analizami i prognozami bilansu
ptatniczego i handlu zagranicznego oraz przeptywami srodkéw unijnych.

Rafat Benecki

gtowny ekonomista
rafal.benecki@ing.pl

Rafat Benecki od 25 lat pracuje w sektorze bankowym, jako ekonomista i strateg rynkdw
finansowych. Jest absolwentem Queen Mary College University of London oraz
stypendystq rzqdu brytyjskiego. Od kwietnia 2012 roku petni funkcje gtéwnego
ekonomisty ING Banku Slgskiego. Jest zdobywcg nagréd w konkursach prognoz
organizowanych przez NBP i Rzeczpospolitq, Parkiet, Puls Biznesu, Bloomberg. W 2022
roku zdobuyt tytut analityka makroekonomicznego roku.

Wspoétpraca

Joanna Porebska-Matysiak
wiceprezes SAIO SA, spétka z Grupy ING Banku Slgskiego

Whktad i konsultacja ze strony Europejskiego Kongresu Gospodarczego:

WNP Economic Trends (Grupa PTWP)
Jacek Ziarno, redaktor prowadzqcy WNP Economic Trends

Dziennikarze Grupy PTWP (autorzy rozméw): Nikodem Chinowski, Dariusz Ciepiela, Donata
Chrusciel, Adam Kosieradzki, Jakub Lachert, Adrian Otdak, Dariusz Malinowski, Piotr Myszor,
Adam Pantak, Elzbieta Rutkowska, Piotr Stefaniak, Michat Wrorniski, Jacek Ziarno.
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Informacje i zastrzezenia

Niniejsza publikacja zostata przygotowana przez Biuro Analiz Makroekonomicznych

w ING Banku Slgskim S.A. wytgcznie w celach informacyjnych, bez uwzglednienia celéw
inwestycyjnych, sytuacji finansowej ani dostepnych srodkéw pienieznych odbiorcy.
Informacje zawarte w tej publikacji nie stanowig porady inwestycyjnej, prawnej ani
podatkowej, ani tez oferty dotyczqcej zakupu bgdz sprzedazy jakiegokolwiek
instrumentu finansowego. ING Bank Slgski S.A. dotozyt nalezytej starannosci, aby
informacje zawarte w tresci publikacji byty rzetelne oraz oparte na wiarygodnych
zrodtach. ING nie ponosi zadnej odpowiedzialnosci za jakiekolwiek straty bezposrednie,
posrednie lub wtérne powstate w wyniku korzystania z tej publikagji. O ile nie
zastrzezono inaczej, wszystkie opinie, prognozy i oszacowania nalezq do autora
(autorow) oraz sq aktualne w momencie publikacji i mogq ulec zmianie bez odrebnego
powiadomienia.

Rozpowszechnianie tej publikacji moze byc¢ ograniczone przez prawo lub regulacje
w réznych jurysdykcjach.

Publikacja oraz zawarte w niej informacje objete sq prawami autorskimi. Nie moze by¢
ona kopiowana, rozpowszechniana ani publikowana przez jakgkolwiek osobe,

w jakimkolwiek celu, bez wyraznej uprzedniej zgody ING Banku Slgskiego S.A. Nie
dotyczy to przypadkdéw postugiwania sie publikacjg z powotaniem na jej Zrédta.
Wszystkie prawa zastrzezone. Nadzér nad dziatalnosciq ING Banku Slgskiego S.A.
sprawuje Komisja Nadzoru Finansowego (ul. Piekna 20, 00-549 Warszawa).
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