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Zmiana mentalna kluczem
do globalnej ekspans;ji

Dawip JakuBowicz

Prezes Zarzadu, Kulczyk Investments S.A.

Cho¢ geopolityka bedzie w najblizszej dekadzie najmocniej definiowac przewagi

konkurencyjne, o sukcesie polskich firm na swiecie zadecyduje co$ znacznie bardziej

przyziemnego: nasza mentalnos¢. Wciagz zbyt czesto hamuje nas nie brak technologii czy

pomystow biznesowych, lecz,, glowa” - lek przed ryzykiem, potrzeba petnej kontroli czy

konserwatywne podejscie do ekspansji. Wielu polskim firmom nie uda sie wyplyna¢ na

szerokie wody bez dokonania zmiany na tym polu. Czy przetamiemy te bariere i zaczniemy

z sukcesem budowac polskie marki w skali globalnej?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski
- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Jakie czynniki w najwiekszym stopniu
zdefiniujg przewagi konkurencyjne

w najblizszej dekadzie - technologia,
zielona transformacja czy geopolityka?
A moze jeszcze cos$ innego?

Kluczowa juz jest i bedzie przez kolejnych
kilka lat sytuacja geopolityczna. To ona

w duzej mierze zdeterminuje tempo rozwoju
technologii oraz kierunki adaptacji gospodarki
do nowych wyzwan. W mojej ocenie, zielona
transformacja — w poréwnaniu z pozostatymi
dwoma wspomnianymi czynnikami — nie
bedzie miata az tak duzego znaczenia w tym
kontekscie. Polska, czy szerzej - Europa
Srodkowa, nie nalezy niestety do lideréw
technologicznych. Méwiac o przewagach

konkurencyjnych nie mamy na razie za

wiele do zaoferowania na tym polu. Petnimy
raczej role konsumenta cudzych technologii,
gtéwnie ze Stanéw Zjednoczonych. Czy

jest dla nas miejsce, nisza, w cieniu zmagan
technologicznych globalnych potentatéw
takich jak Stany Zjednoczone oraz Chiny?

Wydaje sie, ze tak. To, co mozemy zrobi¢, to
sprobowac wykorzystac przestrzen zwigzana
z pilng koniecznoscia tworzenia, a potem
zarzadzania infrastrukturg zapewniajaca
niezaleznos$¢ danych i tzw. data sovereignty.
Realizowane sa obecnie duze europejskie
projekty rzagdowe dotyczace budowy tzw.
gigafabryk Al oraz infrastruktury obliczeniowe;.
Na tym polu Polska moze odegrac istotng
role. Wyzwaniem bedzie na pewno cena
energii, ale niezaleznie od niej powinnismy
pracowac w tym kierunku, bo stawka jest

zatrzymanie w kraju danych wrazliwych

www.kongresobywatelski.pl
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i umozliwienie przemystowi trenowania
witasnych modeli na technologii powstajacej
u nas. Méwiagc wprost: czy wymyslimy

kolejne GPU czy CPU? Z pewnoscig nie. Czy
bedziemy je u siebie sktada¢? Tez nie. Dlatego
powinnismy identyfikowac nisze, w ktérych
mozemy by¢ konkurencyjni. Takie jak na
przyktad wspomniane centra danych oraz
infrastruktura towarzyszaca.

Powinnismy identyfikowac nisze, w ktorych
mozemy by¢ globalnie konkurencyjni. Szansq
dla Polski wydajq sie centra danych oraz
infrastruktura towarzyszqca. Rozwijajqc sie
w tym kierunku mamy rownoczesnie szanse
zbudowaé, w okreslonym, strategicznym dla
nas zakresie, data sovereignty.

W jakich branzach i technologiach
mozemy budowac trwate przewagi

i gdzie jeszcze warto szukac

niszy rynkowych?

Zadam inne pytanie: czy Polska dysponuje
odpowiednim potencjatem kapitatowym,
ludzkim i technologicznym, zeby zosta¢
liderem wybranej niszy? Nie sagdze. Nasz
sukces powinien opierac sie na czyms
innym - na wszechstronnym, partnerskim
rozwoju zdolnosci konkurencyjnych polskich
przedsiebiorstw oraz ich globalizacji.

Tak wtasnie dziatamy w Kulczyk Investments.
To jest w naszym DNA: budowanie

w oparciu o rodzimy kapitat, w szczegdlnosci
intelektualny, miedzynarodowe partnerstwa
oraz wielokrotnie potwierdzone dos$wiadczenie
na polu uwalniania wartosci naszych spotek

portfelowych. Rozmawiajac z prezesami
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czy wiascicielami zagranicznych firm, ktére
inwestujg juz w Polsce, wszyscy podkreslaja to
samo: mamy ogromny potencjat intelektualny,
Swietnych menedzeréw, a pokolenie ludzi
urodzonych w latach 70. i 80. jest nie tylko
wyjatkowo profesjonalne, utalentowane, ale
takze bardzo zaangazowane, czyli ,kopie
pitke do przodu”, mysli i dziata jak typowy
wiasciciel. Okazuje sie, ze w kazdym biznesie
najwazniejsze s nie tyle same produkty

czy technologia, ale kaliber ludzi, ktérzy za
nimi stoja.

Polska doczekata sie bardzo dtugiej listy
przedsiebiorstw, ktére juz grajg w globalnej
lidze lub jedynie kwestia czasu jest, kiedy do tej
elitarnej grupy dotacza. Powtarzam, wyrdznia
nas kapitat ludzki, bo nasze uniwersalne
kompetencje, doswiadczenia gromadzone
przez kolejng generacje ery polskiej
transformacji dajag nam papiery na zaistnienie
w bardzo wielu sektorach. Europa wydaje sie

w tym przypadku pierwszym i dos¢ naturalnym
kierunkiem ekspans;ji.

Nasza najwiekszg sitq jest zatem

kapitat ludzki?

Zdecydowanie. Mamy przeciez znakomite
uczelnie, a wiec i $wietnych specjalistow.

Do tego dochodza swiatowej klasy
przedsiebiorcy i menedzerowie

ze wspomnianym juz unikalnym
doswiadczeniem wyniesionym z gospodarki
w permanentnej transformacji. To ludzie,
ktdrzy juz dzisiaj zarzadzaja konkurencyjnymi
i nowoczesnymi firmami. Przed nami kolejny
rozdziat tej historii, czyli wyjscie na rynki
zagraniczne, koniecznos¢ weryfikacji swoich
mozliwosci, modeli biznesowych z innymi,

réwnania w gore.
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Co postrzega Pan obecnie jako
najwieksze bariery ograniczajace
ekspansje zagraniczna polskich firm?

Z mojego doswiadczenia wynika, ze sa to
przede wszystkim bariery w naszych gtowach.
Dobrze juz wiemy, jak zarzadzaé spotkami,

jak powinny by¢ optymalizowane procesy
sprzedazowe, produkcyjne i operacyjne.

Dla wielu nie jest to oczywiste, ale poziom
organizacji polskich firm jest nierzadko o wiele
wyzszy niz u bezposrednich konkurentéw, nie
tylko europejskich.

Istnieje silna zaleznos¢ miedzy ryzykiem

a nagrodgq - zeby dokonac zagranicznej
ekspansji i odnies¢ sukces, trzeba ponies¢
ryzyko. Tymczasem my, Polacy, tego ryzyka
raczej unikamy. Chcemy miec¢ gwarancje zwrotu

z inwestycji, a cos takiego w biznesie nie istnieje.

Bariera jest niestety nasza narodowa awersja
do ryzyka. Obawiamy sie nieznanego. Wielu
polskich kolegéw angazujac sie w projekty
akwizycyjne, czy konsolidacje rynku, chce mie¢
100 procentowa gwarancje sukcesu. Niestety,
tak to nie dziata. Istnieje oczywista zaleznos¢
miedzy ryzykiem a wysokoscig nagrody.

Zeby przeja¢ zagraniczna firme i z sukcesem
dokonac jej integracji z naszymi aktywami,
musimy ryzykowac, musimy mie¢ odwage
podejmowania decyzji, nierzadko w ciemno.
Tymczasem my, Polacy, tego typu ryzyka nie
akceptujemy. Oczekujemy pewnosci zwrotu,

a przypominam, ze nikt nie ma takiego luksusu
prowadzac dziatalnos$¢ biznesowa. Obawiam
sie, ze z tego samego powodu nie staniemy sie
w najblizszej przysztosci regionalnym hubem

venture capital.

Zmiana mentalna kluczem do globalnej ekspansji

To wida¢ cho¢by w sposobie, w jaki sprzedajemy
firmy. Gdy rozmawia sie z Amerykanami, ktérzy
prébuja znalez¢ kupca na spoétke z EBITDA

na poziomie 100 milionéw, powiedza, ze tak
naprawde wypracowuje 150, a docelowo

bedzie to 200. Natomiast Polacy, oferujac firme

o podobnym profilu, przy wskazniku na poziomie
100, powiedza zachowawczo, ze robi 80 - zeby
tylko na pewno ,dowiez¢” wynik. To sa dwa
zupetnie ré6zne podejscia, dwa rézne mindsety.

Kwestia ,, glowy” jest tu wiec kluczowa,
a wrecz ma swoj wymiar finansowy.

Tak, to jest niezwykle istotne. Polski
przedsiebiorca czesto przyglada sie procesowi
dtugo i nieskonczenie dtugo kalkuluje. Zastanawia
sig, ile to bedzie kosztowalo i fapie sie za gtowe,
gdy widzi, ze bank inwestycyjny oczekuje

1,5 proc. wartosci transakgji, a miedzynarodowi
doradcy - ktérych trzeba przeciez zatrudni¢, zeby
w ogdle wejs¢ w proces i sie uwiarygodni¢ — tez
nie naleza do najtanszych.

Gdy tak nastawiony przedsiebiorca zsumuje
wszystkie koszty zaangazowania w taki

proces, a do tego dojdzie jeszcze wspomniana
lista ewentualnych mniej lub bardziej
prawdopodobnych ryzyk, to nierzadko
bezpieczniejsza sciezka okazuje sie rezygnacja,
wycofanie sie z transakgji.

A co z kompetencjami zwigzanymi
ze skalowaniem? Polskie firmy

nie maja w tym zakresie takiego
miedzynarodowego doswiadczenia
jak chocby firmy niemieckie, ktére
od lat s3 obecne na catym swiecie.
Czy polscy przedsiebiorcy sa
wystarczajaco kreatywni i zdolni do
nabycia takich umiejetnosci?

www.kongresobywatelski.pl
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Zdecydowanie tak. Jestesmy wystarczajaco
zdolni, kreatywni, szybko uczymy sie na
btedach wtasnych i cudzych. Cho¢ - nie

wolno o tym zapominaé — mamy za soba
niespetna cztery dekady wolnego rynku

w Polsce. W poréwnaniu do $wiata, do ktérego
aspirujemy to naprawde niewiele.

Problemem zndw jest raczej nasza ,gtowa”

i to, ze czesto mamy sktonnos¢ do nadmiernej
kontroli. Jak juz méwitem, chcemy mie¢
gwarancje sukcesu i egzekwowaé mozliwie
niskie koszty transakgji. Przejmujac zagraniczng
firme, czesto prébujemy narzuca¢ lokalnym
wtascicielom i menedzerom nasze, ,domowe”
sposoby dziatania, zaktadajac, ze wszystko juz
widzieliémy i po prostu wiemy najlepiej. To nasz
pomyst na ,partnerstwo”.

Polskim przedsiebiorcom, ktorzy przejmujq
zagraniczne firmy, brakuje czesto sSwiadomosci
roznic kulturowych, réznic w podejsciu do
sprzedazy czy wiedzy o odmiennych modelach
zakupowych tamtejszych konsumentow. Zamiast
stuchac lokalnych menedzeréw i rekrutowac
talenty na miejscu, probujq na site wdraza¢é
znane im z Polski rozwiqzania. To nie jest przepis
na sukces, ale raczej na katastrofe.

Ponadto, nawet jedli do transakgji juz
dojdzie, to niespodziankg okazuja sie réznice
kulturowe, organizacyjne, techniki sprzedazy,
sposob obstugi klientéw czy kontrahentéw.
No i zamiast stuchac lokalnych specjalistéw

i rekrutowac talenty na miejscu, prébuja
czesto na site implementowac sprawdzone

u siebie, tylko na swoim lokalnym podwérku,
rozwigzania. W efekcie desanty polskich
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profesjonalistow rozbijaja sie na rafach czasem
dos¢ karkotomnych rozwigzan, modeli,
nawykdéw, mentalnosci. To nie jest przepis na
sukces, ale raczej na katastrofe.

Nie od dzi$s mowi sig, ze dobrze
bytoby, gdyby polskie firmy - i cata
polska gospodarka - przestaty pehni¢
role podwykonawcy, a przeszty do
etapu, w ktorym same kreuja wartosc.
Co musi sie zmieni¢, zeby w globalnych
tancuchach stac sie wspottworcami
wartosci? Czy odpowiedziag znow

jest ,gtowa”?

Geopolityka, globalizacja, deglobalizacja czy
pandemia zrobity swoje. Podwykonawca,
montownig, ,skrecaczem srubek” dla
zagranicznych koncernéw, bylismy pewnie do
wczesnych lat 2000. Dzi$ coraz czesciej mamy
wiasne technologie i autorskie, zaawansowane
produkty. Patrzac jednak na wielko$¢ polskiego
rynku, nie przeskoczymy pewnej skali skupiajac
sie wytgcznie na wewnetrznej konkurencgji.
Dlatego uwazam, ze ekspansja i skuteczne
przejmowanie spotek zagranicznych to klucz do
naszego sukcesu. Jesli chcemy budowac¢ polska
marke, polish origin w globalnej skali, to do tego
wiasnie powinnismy dazy¢. To jedyny przepis
na kolejny, udany rozdziat historii gospodarki
wolnorynkowej spod znaku ,made in Poland”.

Mowi Pan duzo o przejmowaniu
zagranicznych spotek. Kiedy
partnerstwo miedzynarodowe lub
konsolidacja sa najlepsza droga do
sukcesu na rynkach zagranicznych?

Wtedy, kiedy kreuja wartos¢ dla obu stron
- Swieta zasada ,win-win”. Trudno wskazac
jeden konkretny moment w rozwoju firmy,

w ktérym nalezy zacza¢ myslec o ekspans;ji
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zagranicznej. Moim zdaniem, to s dwie
réwnolegte strategie. Musimy codziennie
pracowac nad efektywnoscig operacyjna
biznesu, w ktérym dziatamy. Ale z drugiej
strony, powinnismy stale mysle¢ o ekspansji,
zwiekszaniu przychodéw i zasiegu dziatalnosci.

Oczywiscie, firma musi by¢ na to gotowa

z perspektywy kultury organizacyjnej. Trudno
sobie wyobrazi¢, zeby maty przedsiebiorca,

w ktérego firmie jezykiem komunikacji jest
wylacznie polski, mégt nagle przejaé albo
potaczyc sie z poréwnywalng spo6tka za
granica. Pewnych rzeczy po prostu nie da

sie przeskoczyc.

Sytuacja Polski nie jest dzis zta. Nie jestesmy
juz zalezni energetycznie i surowcowo od
Rosji, a w przeciwienstwie do najbardziej
rozwinietych krajow Zachodu, zachowalismy
duzo samowystarczalnosci produkcyjnej

w wielu sektorach. Najbardziej powinna

nas niepokoic ucieczka przemystu ciezkiego
i chemicznego z Europy spowodowana
nieprzemyslanqg (w zakresie metod i tempa)
politykg Zielonego tadu.

To wymaga tez odpowiednich kompeteng;i

i zasobdéw utalentowanych ludzi w sp6tce -
takich, ktérzy szlifowali swoje kompetencje na
wielu rynkach, w réznych porzadkach prawnych
i swobodnie sie tam poruszaja. Dopiero wtedy
mozna realnie zacza¢ mysle¢ o podboju Swiata.
Moze sie on odbywac przez przejecia mniejszych
podmiotéw albo w formie joint venture.

Musze jednak znéw wréci¢ do mentalnosci

polskich przedsiebiorcow, ktorzy - troche

Zmiana mentalna kluczem do globalnej ekspansji

prowokacyjnie generalizujgc - czesto
podchodza do JV z duzg podejrzliwoscia.
Nierzadko komplikuja umowy, dodaja
rozbudowane zapisy prawne, ktére jakoby maja
uchroni¢ ich przed porazka, ograniem przez
nowego partnera. Nie tedy droga. Zagraniczny
partner widzac brak zaufania nierzadko po
prostu odchodzi od stotu negocjacyjnego.

A co na rzecz utatwienia globalnej
ekspansji polskich firm mogtoby zrobi¢
panstwo? Jakie zmiany regulacyjne
bylyby tu najwazniejsze?

Kluczowa jest stabilno$¢ prawa. Swiezym,
jaskrawym przyktadem niestabilnosci jest
zamieszanie zwigzane z ustawg o fundacjach
rodzinnych. Abstrahujac od samych szczegétéw
prawnych: jeden rzad ja uchwala jako
rozwigzanie majgce chronic i kumulowacd
majatek na przyszte pokolenia, przychodzi
kolejna ekipa i zaczyna przy tym majstrowac.
A przeciez taka sytuacja dotyczy szeregu
spraw. W warunkach tak duzej niepewnosci
podmiotom gospodarczym dziata sie wiec
szalenie trudno.

Polscy przedsiebiorcy byli i niezmiennie sa
zaskakiwani zmianami prawa, kolejnymi
pomystami, a potem brakiem ich wdrozenia.
Dochodza do tego ,dziwne” inicjatywy

pod koniec roku: gdy brakuje pieniedzy

w budzecie, pojawia sie na przyktad pomyst
nowego podatku - jak chociazby od
nadmiarowych zyskéw w bankach. W takiej
rzeczywistosci gospodarczej naprawde
trudno jest podejmowac dtugofalowe decyzje
inwestycyjne. A przeciez stabilnos¢ prawa

i przewidywalnos¢ legislacji sa de facto kotem
zamachowym inwestycji, ktdre przeciez

napedzaja PKB.

www.kongresobywatelski.pl
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Weciaz trwa proces przebudowy
globalnych tanncuchéw dostaw po
pandemii COVID-19 oraz rosyjskiej
agresji na Ukraine. Czy ten proces

moze w jakis sposéb wzmocnic albo

juz umacnia, pozycje miedzynarodowa
Polski i rodzimych firm?

Tak. Na szczescie nie wykonalismy tak skrajnego
ruchu w kierunku offshoringu, jak zrobity to
gospodarki bardziej rozwiniete, na przyktad
Stany Zjednoczone i z czym teraz same sie
zmagaja. W momencie nadejscia kryzysu
Polska byta - w poréwnaniu z innymi krajami -
w dos¢ komfortowej pozycji, a wiec ten
problem nie uderzyt w nas az tak mocno.
Oczywiscie chaos z ctami, presja na gwattowne
budowanie ,narodowych” gospodarek - czy
to w USA, czy w Europie Zachodniej - tez nie

wréza niczego dobrego.

Nasza pozycja nie jest dzi$ zta. Nie jestesmy
juz zalezni od surowcéw energetycznych

z Rosji. Nie przeniesliémy tez wiekszosci
produkcji na Wschod, do Azji. Jedno, co
mnie naprawde niepokoi, to powolne
unicestwianie europejskich przemystéw:
ciezkiego i chemicznego. To sektory, ktére
de facto ewakuuja sie obecnie do Azji,
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gdzie emituja tyle samo albo nawet wiecej
zanieczyszczen. Europa w imie Zielonego tadu
traci juz nie tylko miejsca pracy, pozbawiajac
sie sporej czesci PKB, ale i skazuje sie na role
technologicznego skansenu oddajac bez walki
swoje moce produkcyjne na rzecz innych
krajow. Strategia zielonej transformacji, cho¢
stuszna co do zasady, jest nieprzemyslana

w zakresie tempa i metod - nie funkcjonujemy

przeciez w odizolowaniu od reszty $wiata.

Na zakonczenie - po czym za 5-10 lat
poznamy, ze Polsce udato sie ,wyptyna¢
na szerokie wody”, biorac dzisiejszy
dzien za punkt startowy?

Po tym, ze nie bedziemy sie juz tylko ocierac
0 G20 - tak naprawde dzieki deprecjacji
dolara, ale naprawde znajdziemy sie wsréd
dwudziestu najwiekszych gospodarek swiata.
Uwazam, ze Polska przez ostatnie 30 lat
zrobita niewyobrazalny postep. Swiat to
widzi, docenia i szuka mozliwosci wspotpracy
z nami na wielu polach. Jesli utrzymamy ten
kurs przez kolejnych 5-10 lat to wyprzedzimy
w rozwoju jeszcze kilka europejskich panstw
i trwale okopiemy sie w elitarnej grupie
najbardziej konkurencyjnych gospodarek
Swiata. H

0 ROZMOWCY

Dawid Jakubowicz - Prezes Zarzadu Kulczyk Investments S.A. Ekspert finansowy z miedzynarodowym

doswiadczeniem operacyjnym w budowaniu wartosci spoétek z sektoréw chemicznego, wydobywczego,

energetycznego, motoryzacyjnego i nowych technologii. Od 2010 roku zwigzany z Grupg Kulczyk Investments, gdzie
nadzoruje globalny portfel inwestycyjny. W latach 2018-2023 petnit funkcje Prezesa Zarzadu CIECH S.A. W przesztosci
pracowat w miedzynarodowej firmie KPMG Audyt, gdzie odpowiadat za badanie jednostkowych i skonsolidowanych
sprawozdan finansowych podmiotéw z réznych branz. Od 2014 roku jest wpisany na liste Biegtych Rewidentéw
prowadzong przez Polska Izbe Biegtych Rewidentéw. Absolwent Wydziatu Ekonomii na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu. Ukonczyt Program Leadership Development (PLD) na Harvard Business School w Bostonie oraz

Stanford Executive Program na Stanford University. Posiada tytut MBA z Georgia State University i Uniwersytetu

Ekonomicznego w Poznaniu.
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- JAK KONKUROWAC W DOBIE POWER POLITICS?
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	Energia, wiedza, współpraca 
– fundamenty nowego 
rozwoju Gdańska
	W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdańsk staje się jednym z kluczowych ośrodków nowej gospodarki – opartej na zielonej energii, wiedzy i współpracy. Dzięki konsekwentnym działaniom InvestGDA, miasto łączy potencjał portu, 

	Od wsparcia MŚP do mechanizmu stabilności regionu – ewolucja roli Pomorskiego Funduszu Rozwoju
	Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesięciolecie działalności. Początkowo jego głównym celem było wypełnienie luki w finansowaniu małych i średnich przedsiębiorstw regionu. Z czasem jednak rola Funduszu znacząco się rozszerzyła – w dużej mierz

	Pomorze od lat konsekwentnie buduje swoją markę jako najbardziej dynamiczny region inwestycyjny w Polsce i jeden z liderów Europy Środkowo-Wschodniej. Dzięki spójnemu systemowi wsparcia inwestorów, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakości życi
	Pomorze – nowe energetyczne serce Polski i centrum inwestycji zagranicznych
	KGHM – filar bezpieczeństwa surowcowego i ambasador polskiej ekspansji
	Górnictwo od lat postrzegane jest jako branża tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej gospodarki i oddziałująca na środowisko. Prawda jest jednak zupełnie inna. Polski sektor wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowocześniejsze technologie, a reprezentują

	Globalna gra o surowce 
– nowy wymiar geopolityki i gospodarki
	XXI wiek to epoka surowców. Po dwóch stuleciach zdominowanych przez energię, to właśnie metale i minerały stają się dziś fundamentem przemysłu, technologii i potęgi gospodarczej państw. Dostęp do nich zaczyna na nowo definiować globalny układ sił – od poz

	Rola Europy i Polski w ogólnoświatowej walce o dostęp do surowców
	W świecie gwałtownych napięć geopolitycznych, zerwanych łańcuchów dostaw i rosnącej rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoją przed koniecznością odbudowy własnej bazy zasobowej i przemysłowej. Globalna gra o surowce redefiniuje układ

	W rzeczywistości rosnącej rywalizacji o zasoby i kruchych łańcuchów dostaw, bezpieczeństwo surowcowe staje się warunkiem suwerenności gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwiązania – od ustawy UZGKDS po KPPSK i now
	Strategia surowcowa dla bezpieczeństwa i rozwoju Polski
	Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego 
– wnioski dla Polski z doświadczeń innych państw
	W debacie o globalnej konkurencyjności coraz większą rolę odgrywają państwowe strategie wspierania wysokich technologii (od półprzewodników po sztuczną inteligencję). Dla Polski wyzwaniem staje się nie tylko odnalezienie miejsca w tej nowej geopolityce in

	Jak uzależnić innych 
od bezpieczeństwa Polski i zapewnić sobie przyszłościowy model rozwoju? 
	Polska stoi dziś przed wyzwaniem nowego pozycjonowania w Europie i świecie: nie tylko jako gospodarka nadrabiająca dystans, lecz jako państwo zdolne do budowy własnych przewag technologicznych o znaczeniu strategicznym. Przyszła konkurencyjność nie zależy

	Czy Polska może stać się hubem technologicznym Europy?
	Polska stoi dziś przed historyczną szansą – może stać się jednym z głównych technologicznych hubów Europy. Sprzyjają temu geopolityka, rosnące inwestycje w obronność i dynamiczny rozwój sektora IT. Warunkiem sukcesu jest jednak odwaga, konieczna by zerwać

	Polska powołana 
do innowacyjności?
	Mamy budzące zachwyt osiągnięcia gospodarcze, wiodące postaci światowych korporacji z polskimi korzeniami, ponad sto uczelni uniwersyteckich oraz polskich naukowców zaangażowanych w przełomowych dziedzinach rozwoju. Równocześnie mierzymy się jednak z nisk

	Jak zwiększyć szansę na sukces Polski w rewolucji AI?
	Sztuczna inteligencja staje się jednym z głównych czynników kształtujących globalny porządek gospodarczy. Jej rozwój wymaga nie tylko kapitału i wiedzy, lecz także stabilnych fundamentów energetycznych oraz spójnej strategii państwa. Polska – dotąd korzys

	Trzy wyścigi w obszarze AI 
– w którym mamy szansę? 
	Rewolucja AI rozgrywa się w ramach nie jednego, lecz trzech wyścigów: o przewagę infrastrukturalną, o stworzenie ogólnej sztucznej inteligencji oraz o jak najszybszą integrację AI z gospodarką. Dwa pierwsze pozostają domeną globalnych gigantów, ale w tym 

	Innowacje, które pracują 
– czyli jak zwiększyć produktywność polskich inwestycji w badania i rozwój
	Polska dynamicznie zwiększa nakłady na badania i rozwój, jednak efekty gospodarcze tej zmiany są na razie słabo odczuwalne. Wciąż brakuje nam jednak koncentracji kompetencji i skutecznych mechanizmów komercjalizacji. Eksperci podkreślają, że kluczem do pr

	Polska gospodarka wchodzi w dekadę, w której o jej pozycji zdecyduje zdolność do tworzenia i wdrażania innowacji oraz zwinnego adaptowania się do nowych sytuacji. W obliczu globalnych napięć, cyfrowej rewolucji i przemian demograficznych potrzebujemy syst
	Jak uczynić Polskę krajem innowacji? Zróbmy 
to systemowo
	Zmiana mentalna kluczem 
do globalnej ekspansji
	Choć geopolityka będzie w najbliższej dekadzie najmocniej definiować przewagi konkurencyjne, o sukcesie polskich firm na świecie zadecyduje coś znacznie bardziej przyziemnego: nasza mentalność. Wciąż zbyt często hamuje nas nie brak technologii czy pomysłó

	Co dziś oznacza mądrość gospodarcza?
	W czasach gwałtownych przemian – technologicznych, społecznych i klimatycznych – pojęcie „mądrości gospodarczej” nabiera nowego znaczenia. Dziś chodzi już nie tylko o zdolność generowania zysku, nie mniej ważna okazuje się umiejętność przewidywania, równo

	Eksport to za mało 
– czas na ekspansję kapitałową polskich firm
	Polska staje przed wyzwaniem zmiany modelu gospodarczego: od wzrostu opartego na niższych kosztach pracy do rozwoju napędzanego innowacyjnością, wysoką jakością i własnym kapitałem. W takim układzie sam eksport – choć pozostanie ważny – przestanie być głó

	Dlaczego nowy model wzrostu polskiej gospodarki potrzebuje sprawnych instytucji rozwoju?
	W obliczu narastającej globalnej rywalizacji Polska stoi przed koniecznością przejścia na nowy model rozwojowy, oparty na technologicznej niezależności, silnym sektorze przemysłowym i rosnącej ekspansji kapitałowej przedsiębiorstw. Kluczową rolę w tym pro

	Globalna transformacja energetyczna nie tylko zmienia reguły gry – wyznacza zupełnie nowy układ sił. Konkurencyjność państw i firm zależy dziś od umiejętności budowania wartości w oparciu o lokalne zasoby, technologie i kompetencje, które wzmacniają odpor
	Local content a awans w łańcuchach wartości i nowa konkurencyjność Polski
	W stronę polityki przemysłowej. Lekcje z Chin dla Polski
	Globalne przesunięcia geopolityczne, wyczerpywanie się dotychczasowych źródeł wzrostu oraz rosnąca rola polityki przemysłowej zmuszają Polskę do obrania nowej ścieżki rozwoju. Aby utrzymać tempo konwergencji i wejść na wyższy poziom technologiczny, koniec

	Jak w niestabilnej rzeczywistości utrzymać dla Polski perspektywę rozwoju i zwiększać naszą konkurencyjność?
	Odnalezienie się w dynamicznie zmieniającym się porządku globalnym to wielkie wyzwanie dla polskiej gospodarki. Tempo konwergencji Polski z najbardziej rozwiniętymi krajami zależeć będzie od zdolności do utrzymania konkurencyjności, wyłonienia nowych spec

	Polska zdołała w ostatnich dekadach nadrobić cywilizacyjne zapóźnienia i stała się jednym z liderów wzrostu w Europie. Dziś jednak stoi przed znacznie trudniejszym wyzwaniem –przejściem od modelu gospodarki opartej na taniej sile roboczej i adaptacji cudz
	Jak na trwałe znaleźć się w top 20?
	Ewolucja polityki przemysłowej UE: 
od horyzontalnej 
do quasi-sektorowej
	Polityka przemysłowa Unii Europejskiej przechodzi fundamentalną przemianę – od reaktywnej, stricte prokonkurencyjnej, otwartej i horyzontalnej – na rzecz proaktywnej, uwzględniającej kwestie klimatyczne, częściowo protekcjonistycznej i quasi-sektorowej, n

	Europa i Polska wobec Chin – co nas czeka?
	Pół wieku po nawiązaniu oficjalnych relacji między Chinami a Wspólnotami Europejskimi stosunki między UE a Państwem Środka znalazły się w punkcie zwrotnym. Z epoki współpracy, dialogu i wspólnego wzrostu przeszliśmy do fazy strategicznej rywalizacji, w kt

	Nowy model rozwoju Polski w świecie „uzbrojonej globalizacji”
	Globalizacja, która przez trzy dekady była źródłem polskiego sukcesu rozwojowego, wchodzi dziś w fazę głębokiej przebudowy. Rywalizacja USA–Chiny, ostra konkurencja w obszarze handlu i technologii oraz rosnąca presja na suwerenność zmieniają reguły gry, k

	Jak uzbroić naszą konkurencyjność w epoce repolityzacji gospodarki?
	Świat wszedł w fazę uzbrojonego konkurowania, w której rywalizacja rynkowa i państwowa stapiają się w jedną logikę działania. Globalizacja przekształca się w przestrzeń strategicznej współzależności – wymiany gospodarczej i walki o wpływy. W warunkach rep

	Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem 
– czy znajdziemy w sobie siłę?
	Świat wchodzi w fazę gwałtownego przesilenia – stare porządki się rozpadają, a nowe dopiero się kształtują. Dla Polski oznacza to konieczność ponownego zdefiniowania własnego miejsca w globalnym układzie sił. W świecie, w którym Europa traci znaczenie, Az

	Nowa perspektywa budżetowa Unii Europejskiej na lata 2028–2034 będzie kształtować kierunki rozwoju Europy na kolejną dekadę – od polityki spójności i transformacji energetycznej, po cyfryzację, obronność i bezpieczeństwo gospodarcze. Polska, jako jeden z 
	I beneficjent i aktywny współtwórca polityki rozwojowej – dojrzewanie Polski do nowej roli w UE
	Nowa konkurencyjność Polski – projekt cywilizacyjny wobec „świata na nowo”
	Świat wchodzi w epokę, w której przestają działać dotychczasowe reguły rozwoju. Globalizacja, która przez trzy dekady dawała Polsce impuls modernizacyjny, ustępuje miejsca rywalizacji bloków państw pomiędzy sobą, walce o technologie i bezpieczeństwo. W no

	Rola Spółek Skarbu Państwa w technologiczno-innowacyjnym rozwoju Polski
	Transformacja technologiczna coraz wyraźniej przesuwa ciężar rozwoju w stronę państw i firm zdolnych do tworzenia własnych rozwiązań oraz budowania przewag w strategicznych sektorach. W tych warunkach rośnie znaczenie spółek Skarbu Państwa – nie tylko jak

	Strategia drugiego etapu 
– Polska w nowej epoce rozwoju
	Polska wchodzi w kluczowy etap rozwoju: dotychczasowy model wzrostu, oparty 
na taniej pracy, rencie demograficznej i stabilnym otoczeniu, wyczerpuje się, a jego miejsce musi zająć gospodarka zdolna do inwestowania, innowacji i budowania odporności. 
Aby 

	Polska gospodarka u progu 
drugiej fali przemian
	Po ponad trzech dekadach wzrostu opartego na taniej pracy i energii oraz integracji z Zachodem, polska gospodarka musi odnaleźć się w nowej rzeczywistości. Świat, 
w którym przewagę dawała efektywność kosztowa i otwarte rynki, ustępuje miejsca 
epoce geop

	Prezes Zarządu, Kulczyk Investments S.A.
	Energetyka jądrowa – ważny filar reindustrializacji Europy
	W ostatnich latach w Unii Europejskiej nastąpiła zmiana w podejściu do założeń transformacji energetycznej. Choć jej cele pozostają niezmiennie ambitne, modyfikacji ulega sama droga do ich realizacji – transformacja nie może odbywać się kosztem przemysłu 



