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WSTEP

W roznych sektorach gospodarki obserwujemy
zmiane podejscia przedsiebiorstw do inwestycji
w $rodki trwate.

Zmiana ta jest rezultatem jednoczesnego oddziatywania
kilku czynnikow: przyspieszajgcych cykli
technologicznych, niepewnosci ekonomicznej oraz
rosngcej presji na bardziej efektywne wykorzystanie
kapitatu przy jednoczesnym utrzymaniu wymaganej
wydajnosci. £acznie czynniki te skfaniajg organizacje do
ponownej refleksji nad sposobem podejmowania decyzji
inwestycyjnych oraz zarzadzania aktywami.

Nie obserwujemy jednak jednoznacznego przejscia od
modelu wtasnosci do modelu uzytkowania. Z jednej
strony wiasnosc pozostaje gteboko zakorzeniona w
sposobie funkcjonowania i konkurowania wielu firm.
Zapewnia kontrole, stabilno$¢ oraz — w niektérych
przypadkach — poczucie bezpieczenstwa

Z drugiej strony ten sam model moze ograniczac
elastycznos¢, prowadzi¢ do zamrazania kapitatu,
zwiekszac ryzyko starzenia sie aktywow oraz utrudniac
szybkie dostosowanie sie do dynamicznie
zmieniajacego sie otoczenia.

Wiele organizacji znajduje sie dzis pomiedzy tymi
dwoma podejsciami — starajg sie zachowac kontrole, a
jednoczesnie pozostac elastycznymi. Niniejszy raport
powstat, aby lepiej zrozumie¢, jak ta rownowaga
wyglada w praktyce.

Tematy te sg czesto przedmiotem dyskusji, jednak
zazwyczaj opierajg sie na intuicji. Dzieki zebraniu opinii
ponad 1000 przedstawicieli najwyzszej kadry
zarzadzajacej w catej Europie, badanie to pozwala
uzyskac bardziej obiektywny obraz tego, w jaki sposob
organizacje podejmuja dzi$ decyzje dotyczace aktywow —
oraz jak ich podejscie ewoluuje.
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Istotne jest rowniez to, ze zmiana ta nie przebiega w
jednakowy sposob we wszystkich sektorach i
regionach.

R&zni sie w zaleznosci od branzy, modelu biznesowego
oraz stopnia ekspozycji na technologie i regulacje.
W niektdrych obszarach wiasnos¢ pozostaje kluczowa,
w innych szybciej rozwijaj3 sie bardziej elastyczne
modele. Czesto oba podejscia funkcjonujg rownolegle.

Nie jest to proste przejscie z jednego modelu do
drugieqgo, lecz stopniowy proces zachodzacy w roznym
tempie i roznymi sciezkami.

Raport nie promuje zadnego konkretnego podejscia ani
nie sugeruje, ze jeden model jest lepszy od drugiego.
Jego celem jest uchwycenie zachodzacych zmian oraz
stworzenie punktu odniesienia do obserwowania ich
dalszego rozwoju

Mam nadzieje, ze raport ten dostarczy uzytecznej
perspektywy wszystkim, ktérzy analizuja, jak
dostosowac strategie w coraz bardziej ztozonym i
nepewnym otoczeniu.

Neil Pein
CEO, BNP Paribas Leasing Solutions
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0 RAPORCIE

Raport analizuje, w jaki sposob organizacje w catej
Europie dokonujg ponownej oceny swoich strategii
dotyczacych wyposazenia w odpowiedzi na
zmieniajgce sie warunki ekonomiczne, technologiczne
i regulacyjne. Koncentruje sie na praktycznych
decyzjach podejmowanych przez liderow biznesu, w
tym na sposobach réownowazenia wiasnosci,
finansowania oraz dostepu do aktywow w warunkach
rosnacej niepewnosci, ograniczen kapitatowych oraz
zwiekszonych oczekiwan w zakresie zarzadzania
cyklem zycia.

Celem badania nie jest techniczna klasyfikacja
produktow finansowych. Raport skupia sig na tym, jak
modele te sg rozumiane i stosowane w praktyce, gdzie
granice pomiedzy wiasnoscia, leasingiem i
uzytkowaniem nie zawsze sg jednoznacznie
zdefiniowane.

Definicje

Na potrzeby niniejszego raportu termin ,uzytkowanie” i
.,modele oparte na uzytkowaniu” (okreslane réwniez
jako ,modele oparte na dostepie”) odnosi sie do
podejscia do wyposazenia lub sprzetu, w ktorym
organizacje priorytetowo traktujg mozliwos¢
korzystania z aktywodw, elastycznosc lub osiggane
rezultaty, a nie samga wiasnos¢. Moze to obejmowac
leasing operacyjny, wynajem oraz inne modele
finansowania, w ktorych zwrot aktywa lub elastycznosc
w zarzgdzaniu jego cyklem zycia sg elementem
wbudowanym w model.

Leasing jest traktowany jako szerszy mechanizm
finansowania, ktory moze wspierac zarowno strategie
oparte na wiasnosci (np. leasing finansowy), jak i
podejscia oparte na dostepie do aktywow (np. leasing
operacyjny). Oznacza to, ze nie kazda struktura
leasingowa implikuje model uzytkowania w scistym jego
znaczeniu.
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Metodologia

Badanie zostato przeprowadzone przez firme
Censuswide w grudniu 2025 r. i objeto ponad 1000
cztonkdw zarzaddw oraz przedstawicieli wyzszej kadry
kierowniczej z jedenastu rynkdw europejskich: Belgii,
Danii, Francji, Niemiec, Wtoch, Niderlandow, Polski,
Hiszpanii, Szwecji, Szwajcarii oraz Wielkiej Brytanii.

Respondentami byli m.in. prezesi zarzadow, dyrektorzy
finansowi, dyrektorzy IT, dyrektorzy ds. zrownowazonego
rozwoju, wiceprezesi ds. finansow oraz inni
przedstawiciele wyzszego kierownictwa. Badanie objeto
sektory o wysokiej intensywnosci wykorzystania sprzetu,
takie jak: rolnictwo, budownictwo, transport i logistyka,
technologie, ochrona zdrowia oraz czysta i odnawialna
energia.

Badanie analizowato, w jaki sposob organizacje
podchodza do decyzji inwestycyjnych dotyczacych

wyposazenia, w tym jak finansowane sg nakfady

inwestycyjne (CAPEX), jak wiasnosc jest postrzegana w
kontekscie konkurencyjnosci oraz w jaki sposob kwestie
zwigzane z cyklem zycia aktywow wplywaja na strategie
zakupowe. Obejmowato ono rowniez analize postaw
wobec leasingu, wynajmu oraz innych modeli opartych
na dostepie, a takze barier ograniczajgcych ich szersze
zastosowanie.

Pytania ankietowe zostaty zaprojektowane tak, aby

uchwycic¢ sposéb, w jaki liderzy biznesowi interpretujg
te modele i wykorzystujg je w praktyce. W rezultacie
rozroznienia pomiedzy leasingiem finansowym a
leasingiem operacyjnym nie zawsze byly w badaniu
wyraznie oddzielane, co odzwierciedla sposob, w jaki
pojecia te sg czesto rozumiane i stosowane w
rzeczywistych procesach decyzyjnych.
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Wyniki badania wskazujg na piec
powigzanych ze sobg zjawisk, ktore
wplywajg na sposéb, w jaki organizacje

w Europie podchodzg do decyzji
dotyczacych wyposazenia. Lacznie wskazujg
one na stopniowg, lecz istotng zmiane w
postrzeganiu réwnowagi pomiedzy
wiasnoscig a dostepem do aktywow.
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Sprzet starzeje sie coraz
szybciej

0 respondentéw uwaza, ze
95 /[] wyposazenie staje si¢ przestarzate
szybciej niz piec lat temu.

43 % wskazuje, ze aktywa ulegajg

dezaktualizacji jeszcze przed

wygenerowaniem petnego zwrotu z

inwestycji, przynajmniej od czasu do czasu.
Przyspieszajgce cykle innowacji skracajg horyzonty
planowania we wszystkich sektorach gospodarki. W sytuacji,
gdy istnieje ryzyko, ze aktywa stang sie przestarzate przed
osiggnieciem zaktadanego zwrotu, dlugoterminowe
zaangazowanie kapitatu wigze sie z rosngcg niepewnoscia.
Az 64% respondentow wskazuje, ze niepewnos¢ dotyczaca
przysztych technologii prowadzi do odktadania decyzji
inwestycyjnych w ramach CAPEX, co sugeruje, ze
organizacje coraz czesciej ponownie oceniajg sposob, w jaki
decyzje dotyczace aktywow powinny odpowiadac tempu
zmian technologicznych.

()2 Kapitat zamrozony w aktywach
moze ograniczac wzrost

(J/ badanych deklaruje, ze kapitat
/(] zaangazowany w posiadane aktywa

czesto lub bardzo czesto ograniczat
rozwoéj ich organizacji.

wystepuje sporadycznie, co oznacza,
ze tylko 13% respondentéw nigdy nie
doswiadczyto ograniczenia wzrostu
wynikajacego z zamrozenia kapitatu w
aktywach.

5 2 0/ badanych wskazuje, ze zjawisko to
0

Wyniki badania wskazuja, ze ograniczenia kapitatowe nie
stanowig wylacznie odosobnionego wyzwania. W sytuacji,

gdy 87% liderow biznesowych deklaruje, ze zamrazanie kapitatu
w posiadanych aktywach ograniczato rozwoj ich organizacji,
problem ten ma charakter powszechny w przedsiebiorstwach
intensywnie korzystajacych z wyposazenia. Dla wiekszosci
respondentow kluczowe pytanie nie dotyczy tego,

czy posiadane aktywa generujg presje kapitatowa, lecz jak
czesto oraz w jakim stopniu taka presja wystepuje.

W warunkach utrzymujacej sie niepewnosci gospodarczej coraz
wieksze znaczenie w ramach szeroko rozumianej strategii
inwestycyjnej zyskujg zaréwno czas trwania zaangazowania
kapitatu, jak i stopien jego koncentracji w okreslonych
aktywach.
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(03 zarzadzanie wyposazeniem w
catym cyklu jego zycia staje sie
coraz bardziej ztozone

0/%
b8%

respondentow przyznaje, ze
zarzadzanie zakonczeniem cyklu zycia
posiadanego wyposazenia stanowi w
pewnym stopniu wyzwanie dla ich
organizacji.

podkresla, ze tatwos¢ zarzadzania
procesami modernizacji, ponownego
wykorzystania, recyklingu oraz
utylizacji aktywéw ma wptyw na
podejmowane decyzje zakupowe.

Odpowiedzialnosc¢ za cykl zycia aktywow coraz
czesciej przesuwa sie ,w gore"” procesu decyzyjnego i
jest uwzgledniana juz na etapie zakupow.
Jednoczesnie powszechne trudnosci operacyjne
wskazujg na istnienie luki pomiedzy rosngcymi
oczekiwaniami a faktycznym poziomem gotowosci
organizacyjnej. W miare jak kontrola i ocena cyklu
zycia aktywow zyskujg na znaczeniu, strategia
aktywow w coraz wiekszym stopniu dotyczy nie tylko
samego nabycia wyposazenia lub sprzetu, lecz takze
koordynacji dziatan i fadu organizacyjnego.

04 Modele oparte na dostepie sa
obecne, lecz nie osiagnety jeszcze
petni swoich mozliwosci

45% organizacji finansuje co najmniej

jedna czwartg swojego wyposazenia
w oparciu o modele uzytkowania.

wykorzystania takich modeli w ciggu
kolejnych pieciu lat pozostanie bez
zmian lub wzro$nie.

5 30/ respondentéw oczekuje, ze poziom
0

Modele oparte na uzytkowaniu sg juz trwale zakorzenione

w wielu organizacjach, a ponad potowa liderow
biznesowych spodziewa sie, ze poziom ich wykorzystania
w perspektywie najblizszych pieciu lat pozostanie bez
zmian lub wzrosnie. Tam, gdzie pojawia sie ostroznosc,
odzwierciedla ona te same uwarunkowania
makroekonomiczne, ktére obecnie ograniczajg wszystkie
decyzje inwestycyjne - w szczegolnosci podwyzszone
stopy procentowe oraz niepewnosc dotyczacg kosztu
kapitatu - a nie odrzucenie podejs¢ opartych na dostepie.
Strukturalne czynniki sprzyjajgce modelom uzytkowania
pozostaja aktualne. Wraz z normalizacjg warunkow
rynkowych bazowy popyt na tego typu rozwigzania juz
istnieje.

Przedsi¢ebiorstwa na nowo
definiuja rownowage

respondentéw zgadza sie, ze
tradycyjne modele CAPEX narazaja
ich organizacje na niepotrzebne

0%

ryzyko finansowe.

uwaza, ze ich przedsiebiorstwo
funkcjonowatoby lepiej, gdyby
miato szerszy dostep do
wyposazenia poprzez leasing lub

a8’

modele oparte na uzytkowaniu.

Potowa respondentéw wigze tradycyjne podejscie
CAPEX z nieuzasadniong ekspozycja finansowa,
natomiast wiekszos¢ dostrzega potencjalne korzysci
operacyjne wynikajace z szerszego dostepu do
wyposazenia. Jednoczesnie utrzymujace sie
przywigzanie do wiasnosci wskazuje, ze
obserwowana zmiana nie ma charakteru
absolutnego. Dane sugerujg raczej ponowng ocene i
redefinicje rownowagi pomiedzy wiasnoscig a
dostepem do aktywow, a nie catkowite odejscie od
modelu wtasnosci.
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W SKALI EUROPY, 43% LIDEROW
BIZNESOWYCH DEKLARUJE, ZE
WYPOSAZENIE DEZAKTUALIZUJE SIE
PRZED WYGENEROWANIEM PEENEGO
ZWROTU Z INWESTYCI

ROZDZIAL 01

WEASNOSC
PUD PRES

Dezaktualizacja, zamrazanie
kapitatu oraz dylemat CAPEX

Przez dziesieciolecia wiasnos¢ stanowita dominujacy
model finansowania wyposazenia wykorzystywanego
w dziatalnosci biznesowej. Oferowata kontrole,
przewidywalnos¢ oraz perspektywe dtugoterminowego
tworzenia wartosci. Jednak dla wspotczesnych lideréw
biznesowych model ten znajduje sie pod rosnaca presja.
Cykle technologiczne ulegajg skroceniu, okresy
uzytkowania wyposazenia skracajq sie, a kapitat coraz
czesciej jest lokowany w aktywach, ktore starzejg sie
szybciej niz zatozenia biznesowe, ktére pierwotnie
uzasadniaty ich nabycie.

Wraz ze wzrostem niepewnosci pojawia sie coraz
wyrazniejsze napiecie w procesach decyzyjnych
dotyczacych CAPEX: inwestowac, akceptujac ryzyko
technologicznej dezaktualizacji wyposazenia, czy
wstrzymywac inwestycje, ryzykujac utrate
konkurencyjnosci.

Niniejszy rozdziat analizuje skale tego napiecia,
wyjasniajac jednoczesnie dwa kluczowe czynniki
wywierajace presje na model wiasnosci - przyspieszajaca
dezaktualizacje technologiczng wyposazenia oraz
zamrazanie kapitatu w aktywach. Przedstawione wyniki
ilosciowo obrazujg zakres tego wyzwania i pokazuja,
dlaczego coraz wiecej organizacji zaczyna kwestionowac,
czy tradycyjne modele wiasnosci nadal odpowiadajg ich
potrzebom strategicznym.

Dezaktualizacja przed osiggnieciem zwrotu z
inwestycji jako rosngce ryzyko CAPEX

Dezaktualizacja (starzenie sie technologiczne)
wyposazenia - rozumiana jako sytuacja, w ktorej
wyposazenie przestaje odpowiadac aktualnym
potrzebom przed wygenerowaniem oczekiwanego
zwrotu z inwestycji - od zawsze byla teoretycznym
ryzykiem zwigzanym z CAPEX. Ryzyko to nabiera
szczegolnego znaczenia w przypadku nagtych zmian
rynkowych lub gdy technologie nie rozwijajg sie
zgodnie z pierwotnymi zatozeniami. Dane wskazuj3
jednak, ze obecnie mamy do czynienia z bardziej
strukturalnym zjawiskiem: dezaktualizacja przed
osiggnieciem oczekiwanego zwrotu z inwestycji
przestaje by¢ wyjatkiem, a coraz czesciej staje sie
oczekiwanym scenariuszem.
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W skali Europy 43% lideréw biznesowych deklaruje, ze Zrownowazenie na poziomie krajow europejskich
wyposazenie dezaktualizuje sie przed wygenerowaniem dodatkowo potwierdza, ze mamy do czynienia z
petnego zwrotu z inwestycji przynajmniej sporadycznie. problemem o charakterze strukturalnym, a nie lokalnym.
Choc jedynie niewielka grupa respondentéw doswiadcza Belgia odnotowuje najwyzszy odsetek organizacji
tego bardzo czesto (3%), sam zakres zjawiska jest istotny. doswiadczajacych czestej lub bardzo czestej

28% badanych wskazuje, ze w sposob sporadyczny dezaktualizacji wyposazenia (23%), natomiast w
dotyczy to od 10% do 30% posiadanych aktywow, Niderlandach i we Wioszech odsetek ten wynosi
natomiast kolejne 12% deklaruje, ze problem ten odpowiednio 19% i 18%.

wystepuje czesto i obejmuje nawet do potowy RAznice wystepuja rowniez pomiedzy sektorami.
posiadanego wyposazenia. Najbardziej narazony jest sektor ochrony zdrowia,
Jedynie 19% respondentow twierdzi, ze sytuacja, w ktorej gdzie 21% respondentéw wskazuje na czestg lub
wyposazenie robi sie przestarzate przed osiggnigciem ROI, bardzo czestg dezaktualizacje wyposazenia. Dla
nigdy nie wystepuje w ich organizacji, natomiast 38% poréwnania, w sektorze budowlanym odsetek ten
ocenia, ze zdarza sig to rzadko. Dla wigkszosci wynosi 11%.

dezaktualizacja stanowi obecnie znane i powtarzalne
ryzyko, ktore musi by¢ uwzgledniane w decyzjach
inwestycyjnych, a nie nieoczekiwany rezultat.

RYSUNEK 1

SREDNIA CZESTOTLIWOSC DEZAKTUALIZACII SPRZETU PRZED OSIAGNIECIEM
ZWROTU Z INWESTYCJI W CIAGU OSTATNICH PIECIU LAT.

BARDZO CZESTO
ponad 50% aktywow 0
staje sie przestarzatych 3 /0
zanim osiggnie ROI
CZESTO
31-50% aktywow 0
nie osigga ROI ]2 /0
zanim sie zestarzeje
SPORADYCZNIE
10-30% aktywow 0
ulega dezaktualizacji 0
przed osiggnieciem ROI
RZADKO
mniej niz 10% aktywow 0
starzeje sie przedwczesnie 0

-

nasz sprzet zawsze
generuje petne ROI
przed zestarzeniem sie
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Niepewnosc technologiczna
opoznia decyzje CAPEX

Europejski sektor technologiczny przeszedt w ostatnich
latach okres intensywnych zmian, przy czym rozwdj
technologii - w tym sztucznej inteligencji - oddziatuje
obecnie niemal na wszystkie branze, od ochrony
zdrowia po logistyke i ustugi finansowe. Pod koniec
2025 r. dwa europejskie startupy z obszaru Al - z
siedzibg w Paryzu oraz Londynie - pozyskaty tgcznie
niemal 2,6 mld euro w rundach finansowania na
péznym etapie rozwoju, przy czym jedna z nich byfa

najwieksza runda serii B w historii Europy.

ROZDZIAL 01

Skala i tempo innowacji technologicznych maja dwa
oblicza. Z jednej strony generujg nowe mozliwosci, ale z
drugiej zwiekszajg poziom niepewnosci. Niemal dwie
trzecie liderow w badaniu (64%) deklaruje, ze
niepewnos¢ dotyczaca przysztych technologii prowadzi
do opozniania decyzji inwestycyjnych, w tym jedna
pigta z nich wskazuje na znaczace lub istotne
opoznienia w planowaniu inwestycji. Tylko 5% lideréw
biznesowych uwaza, ze dynamiczne zmiany
technologiczne nie majg zadnego wptywu na tempo
podejmowania decyzji inwestycyjnych.

RYSUNEK 2

JAK CZESTO RESPONDENCI OPOZNIAJA SWOJE DECYZIE
INWESTYCYINE Z POWODU GWALTOWNEGO POSTEPU
TECHNOLOGICZNEGO.

5 0/ WCALE
W NIEWIELKIM STOPNIU
0 sporadyczne wahania
0 przy duzych projektach
CAPEX
UMIARKOWANIE
0 niepewnosc technologiczna
0 czesto wptywa na nasze
decyzje inwestycyjne

4%

ZNACZACO

czesto opozniamy decyzje
inwestycyjne z powodu ryzyka
gwattownych zmian
technologicznych

BARDZO SILNIE
niepewnosc technologiczna
regularnie wstrzymuje
nowe inwestycje
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Sektor ochrony zdrowia jest ponownie najbardziej
dotkniety tym zjawiskiem - 31% respondentow
wskazuje, ze niepewnosc technologiczna w
znaczgcym lub bardzo duzym stopniu opoznia decyzje

CAPEX. Podobne wzorce widoczne sg na poziomie
krajowym, gdzie najwyzsze wartosci odnotowano w
Niderlandach (28%), Belgii (28%) oraz we Wtoszech
(26%).

U podstaw tej ostroznosci lezy niemal powszechne
przekonanie, ze wyposazenie dezaktualizuje sie
szybciej niz w przesztosci. 95% respondentéw
zgadza sie z tym stwierdzeniem, przy czym
wiekszosc¢ szacuje, ze tempo to wzrosto 0 25-50% w
poroéwnaniu z wczesniejszymi latami.

RYSUNEK 3

PROCENT RESPONDENTOW, KTORZY CZESTO LUB BARDZO CZESTO WIDZA,

ROZDZIAL 01

Zamrazanie kapitatu: wtasnos¢ jako
ograniczenie wzrostu

Podczas gdy dezaktualizacja obniza oczekiwane zwroty,
zamrazanie kapitatu w aktywach ogranicza mozliwosci
dalszego dziatania organizacji. Dla lideréw biznesowych
nie jest to zjawisko teoretyczne - wigze sie ono z
konkretnymi decyzjami i kompromisami wynikajacymi z
dlugoterminowego zaangazowania kapitatu.

Ponad jedna trzecia (35%) respondentow wskazuje, ze
rozwdj ich organizacji byt czesto lub bardzo czesto
ograniczany z powodu kapitatu zamrozonego w
aktywach rzeczowych. Kolejne 52% deklaruje, ze
sytuacja ta wystepuje sporadycznie, natomiast jedynie
13% badanych nie zaobserwowato takiego wptywu.

Roznice geograficzne i sektorowe potwierdzaja skale
zjawiska. Najwyzszy odsetek czestych lub bardzo
czestych ograniczen wzrostu odnotowano w
Niderlandach (45%), a nastepnie w Hiszpanii (38%).
Najbardziej dotkniete sektorowo sg ochrona zdrowia
(38%), transport i logistyka (38%) oraz rolnictwo (36%).

ZE MOZLIWOSCI ROZWOJU ICH FIRMY SA OGRANICZONE, PONIEWAZ KAPITAt JEST

POWIAZANY Z AKTYWAMI FIZYCZNYMI W ROZBICIU NA KRAJE.

UDZIAL
WEDEUG
KRAJOW

26%

26%

3%
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Koszt alternatywny wtasnosci

Podejmowanie dtugoterminowych decyzji
inwestycyjnych staje sie coraz bardziej ztozone. Pytanie
o to, w jaki sposob organizacje zagospodarowatyby
kapitat uwolniony z aktywéw rzeczowych, wyraznie
uwidacznia koszt alternatywny wiasnosci.

Jedna trzecia respondentow (33%) wskazuje, ze
przeznaczytaby taki kapitat na inicjatywy zwigzane
ze zrownowazonym rozwojem, efektywnoscig
energetyczng oraz technologiami niskoemisyjnymi.

RYSUNEK 4

OBSZARY, W KTORE RESPONDENCI
REINWESTOWALIBY KAPITAt, GDYBY NIE BYt ON
ZAMROZONY W AKTYWACH WEASNYCH.

INICJATYWY NA RZECZ
0 ZROWNOWAZONEGO
0 ROZWO)U, EFEKTYWNOSC
ENERGETYCZNA LUB

ZIELONE TECHNOLOGIE

EKSPANSJA
0 RYNKOWA
TRANSFORMACJA
0 CYFROWA LUB

0 MODERNIZACJE

31%

TECHNOLOGICZNE

BADANIA |
ROZWO) ORAZ
INNOWACJE

208
2008
I

ROZDZIAL 01

Niewiele mniejsze procenty w odpowiedziach
padty na ekspansje rynkowg (32%), transformacje
cyfrowa lub modernizacje technologiczng (32%)
oraz innowacje i dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg

(31%).

Rownomierny rozktad odpowiedzi pokazuje, ze liderzy
biznesowi nie identyfikujg jednego dominujacego
kierunku reinwestycji, lecz dgzg do wiekszej swobody
w realokacji kapitatu w zaleznosci od zmieniajgcych
sie priorytetow. W centrum uwagi znajdujg sie
obszary determinujgce przysztg konkurencyjnosc, w
tym wzrost, innowacyjnos¢ oraz zrownowazony
rozwoj.

STRATEGICZNE FUZJE,
PRZEJECIALUB
PARTNERSTWA

POZYSKIWANIE
TALENTOW | ROZWO)
PRACOWNIKOW

REDUKCJA
ZADEUZENIA
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ROZDZIAL 01

Pomimo presji wtasnosé
nadal dominuje

Pomimo ryzyka zakup na wiasnosc pozostaje
dominujgcym modelem finansowania. Ponad 40%
respondentow deklaruje, ze ich organizacje finansujg
INWESTYCprzede wszystkim poprzez zakup aktywow ze
srodkow wiasnych, a kolejne 31% — za posrednictwem
kredytéw bankowych.

Modele oparte na dostepie, w tym leasing,
wskazywane sg jako preferowany sposéb
finansowania przez 28% respondentow.

Jednoczes$nie dane rynkowe pokazujg wzrost
znaczenia alternatywnych modeli. W pierwszej
potowie 2025 r. {aczna wartos¢ finansowania
leasingowego w Europie wyniosta blisko 203 mld euro,
co oznacza wzrost rok do roku 0 2,2%.

Badanie pokazuje réwniez, ze leasing jest juz
ugruntowany w okres$lonych sektorach, takich
jak technologie zwigzane z odnawialnymi
zrodtami energii, gdzie niemal jedna trzecia
lideréw biznesowych wskazuje go jako
dominujgcy model finansowania. Podobnie w
sektorze budowlanym 31% respondentow
deklaruje, ze standardowo finansuje CAPEX
poprzez leasing.
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KLUCZOWE
WNIOSKI

Dane wskazuja na wyrazng zmiane sposobu myslenia
wsrod liderow biznesowych. Coraz wiekszy nacisk
ktadg oni na zarzadzanie ekspozycjg na ryzyko
dezaktualizacji technologicznej (starzenia sie) sprzetu,
a nie wylgcznie na minimalizacje kosztu
poczatkowego lub sama wiasnosc aktywow

Zachowanie elastycznosci oraz utrzymanie dostepnosci
kapitatu na potrzeby rozwojowe zajmujg coraz wyzsze
miejsce na listach priorytetéw zarzadéw. W miare jak
cykle technologiczne przyspieszajg, a niepewnosc staje
sie statym elementem srodowiska operacyjnego,
ujawniajg sie ograniczenia tradycyjnych modeli
wiasnosci. Prowadzi to do stopniowej zmiany podejscia
- od skupienia na posiadaniu aktywow i absorbowaniu
catego ryzyka z nimi zwigzanego, w kierunku modeli,
ktdre klada wiekszy nacisk na dostep do sprzetu,
efektywnos$¢ oraz rezultaty, przy jednoczesnym
roztozeniu ryzyka na caty cykl zycia aktywow.

Kolejne rozdziaty raportu pokazujg, jak ta zmiana
wyglada w praktyce oraz w jaki sposéb odpowiadajg na
nig liderzy biznesowi.

ROZDZIAL 01
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ROZDZIAL 02

ODPOWIEDZALNOSS
JACYKL2YOA
ATYWE

raportowanie oraz . o
ztozonos¢ konca ¢

Zycia

Whnioski z Rozdziatu 1 wskazujg na stopniowg zmiane
priorytetéw wsrod cztonkow najwyzszego kierownictwa.
Wiele organizacji odchodzi od ,domysinego”
skoncentrowania na wiasnosci i kieruje uwage w strone
modeli, ktdre pozwalajg zachowac elastycznos¢,
zarzadzac ekspozycjg na ryzyko dezaktualizacji
wyposazenia oraz utrzymywac dostepnosc kapitatu na
potrzeby wzrostu i transformacji.

Jednoczesnie obok tych presji finansowych na strategie
budowania aktywow przedsiebiorstwa coraz silniej
oddziatuje odrebny zestaw czynnikdw zewnetrznych.
Wymogi regulacyjne -w tym unijny EU Circular
Economy Act (CEA), Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD) oraz Sustainable Finance Disclosure
Regulation (SFDR) - podnoszg oczekiwania w zakresie
przejrzystosci oraz odpowiedzialnosci za cykl zycia
aktywow. Od organizacji coraz czesciej oczekuje sie nie
tylko inwestowania w odpowiednie wyposazenie, lecz
takze wykazania, w jaki sposob zarzagdza nim w catym
cyklu zycia.

W tym obszarze wiele tradycyjnych modeli opartych na
wiasnosci zaczyna ujawniac swoje ograniczenia.
Zaprojektowane przede wszystkim wokét nabycia i
amortyzacji, nie zawsze zapewniajg poziom
przejrzystosci, ewidencjonowania i monitorowania
aktywow oraz dokumentacji compliance, ktérego
wymagajg nowe standardy. W rezultacie nawet
organizacje o jasno okreslonych kierunkach
strategicznych mogg napotykac trudnosci w praktycznej
realizacji odpowiedzialnosci za cykl zycia.

Rozdziat ten analizuje, w jaki sposob wspomniane
presje zewnetrzne wptywajg na strategie zakupowe
wyposazenia. Wyjasnia rowniez, dlaczego
zarzadzanie koncem cyklu zycia stato sie
powszechnym wyzwaniem operacyjnym oraz
dlaczego liderzy coraz czesciej poszukujg strategii
sprzetowych zwiekszajgcych gotowosc organizacji
do zarzadzania cyklem zycia aktywow.
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Liderzy mierza sie z wieloma presjami
zewnetrznymi wptywajgcymi na strategie
aktywow

Liderzy biznesowi funkcjonujg w ztozonym i
wzajemnie powigzanym otoczeniu czynnikdw
zewnetrznych, z ktorych wiele wywiera bezposredni
wptyw na strategie zakupowe.

Zapytani o czynniki najsilniej wplywajace na decyzje
inwestycyjne dotyczace wyposazenia, respondenci
wskazujg szeroki wachlarz presji — ekonomicznych,
regulacyjnych oraz zwigzanych ze zrownowazonym
rozwojem. Najczesciej wskazywang kategorig (42%) jest
polityka stop procentowych bankow centralnych w UE i
Wielkiej Brytanii.

Tuz za nig plasuja sie zmiennos¢ kursow walut i cen
surowcow (39%) oraz globalne cfa i bariery w handlu
transgranicznym (37%), co odzwierciedla utrzymujaca
sie niepewnos¢ w globalnych tancuchach dostaw oraz w
kosztach czynnikow produkgji.

Istotng role odgrywaja rowniez regulacje. 38%
respondentow wskazuje EU Circular Economy Act jako
istotny czynnik wptywajacy na strategie wyposazenia.
Akt ten ma na celu podwojenie poziomu cyrkularnosci do
2030 r. poprzez odejscie od modelu
~wez-wytworz—wyrzuc¢” i zwiekszenie wykorzystania
surowcow wtornych, co powinno ograniczy¢
zapotrzebowanie na surowce pierwotne. Jednoczesnie
instytucje takie jak European Environment Agency
wskazujg, ze postep w tym obszarze jest nadal
niewystarczajacy, a realizacja celu pozostaje zagrozona.

ROZDZIAL 02

Podobny poziom wptywu (po 38%) przypisywany jest
presji zwigzanej z ratingami ESG oraz oczekiwaniami
inwestorow. Jednoczesnie SFDR (37%) i CSRD (37%) sq
wskazywane jako szczegdlnie istotne w kontekscie
decyzji zakupowych.

Ztozonos¢ tych czynnikdw znajduje odzwierciedlenie w
sposobie oceny ryzyk. Prawie 4 na 10 respondentow
wskazuje zgodnosc regulacyjng jako najwazniejsze
zrodto niepewnosci dla planow CAPEX — znacznie
czesciej niz ryzyka makroekonomiczne (24%) czy
geopolityczne (21%).

i fnﬂln' F'
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RYSUNEK 5
CZYNNIKI SILNIE WPEYWAJACE NA POZIOM PEWNOSCI RESPONDENTOW PRZY
PODEJMOWANIU ZOBOWIAZAN W ZAKRESIE DEUGOTERMINOWYCH INWESTYCJI CAPEX.
POLITYKA STOP SUSTAINABLE
0 PROCENTOWYCH 0 FINANCE DISCLOSURE
O BANKOW CENTRALNYCH 0 REGULATION (SFDR)
(UE I WIELKA BRYTANIA)
390 ZMIENNOSC KURSOW 0 CORPORATE
WALUT I CEN
L SUSTAINABILITY
SUROWCOW
0 0 REPORTING DIRECTIVE
(CSRD)
EU CIRCULAR 0 GLOBALNE CtA | BARIERY
0 ECONOMY ACT W HANDLU
0 0 TRANSGRANICZNYM
PRESJA ZWIAZANA 2
0 RATINGAMI ESG ORAZ tacznie dane pokazujg, ze strategia wyposazenia
OCZEKIWANIAMI . . . .
0 . ksztattowana jest przez ztozony zestaw wzajemnie
INWESTOROW powigzanych czynnikow zewnetrznych. Wymogi
compliance, ryzyka handlowe oraz presje zwigzane
ze

Kwestie zarzgdzania cyklem zycia juz
ksztattujg zachowania zakupowe

Uwzglednianie cyklu zycia aktywow juz wptywa na
sposob podejmowania decyzji dotyczacych wyposazenia.
Zarzadzanie koncem cyklu zycia (endOofllife
management) obejmuje procesy i mechanizmy kontrolne
stosowane w odniesieniu do wyposazenia, ktére nie jest
juz potrzebne. Dotyczy to m.in. ewidencjonowania,
monitorowania, ponownej alokacji, odnowienia,
ponownego wykorzystania, recyklingu oraz utylizacji
aktywow, wraz z dokumentacjg wymagang do celow
zgodnosci z regulacjami i raportowania.

Zrownowazonym rozwojem coraz czesciej
bezposrednio wptywajg na decyzje CAPEX,
zwiekszajgc ich ztozonosc¢.

Ponad 2/3 respondentow wskazuje, ze tatwosc
zarzadzania koncem cyklu zycia ma istotny wptyw na
decyzje zakupowe. W sektorze technologicznym odsetek
ten rosnie do 73%, co odzwierciedla szybkie tempo zmian
technologicznych oraz zwiekszong uwage wobec
gospodarki odpadami elektronicznymi. Podobny poziom
obserwowany jest w rolnictwie (70%).

Wérdd wszystkich badanych branz tylko 10% wskazuje, ze
koniec cyklu zycia wptywa nieznacznie lub wcale na
decyzje, co obrazuje jak coraz czesciej kwestie
zrOwnowazonego rozwoju sg integrowane z
podejmowaniem decyzji dotyczacych zakupow.
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RYSUNEK 6

ROZDZIAL 02

JAK tATWOSC ZARZADZANIA SPRZETEM PO ZAKONCZENIU EKSPLOATACI WPEYWA NA DECYZJE

DOTYCZACE ZAKUPU WSROD RESPONDENTOW W CALE) EUROPIE.

I
43%
2N

W tym kontekscie struktury finansowania mogg
wptywac na sposob, w jaki obowigzki i mechanizmy
motywacyjne sg zorganizowane w catym cyklu zycia
aktywow. Rozwigzania uwzgledniajace jasno okreslone
mechanizmy zwrotu mogg utatwia¢ ponowng alokacje,
odnowienie lub ponowne wykorzystanie aktywow —
szczegolnie tam, gdzie wspierajq je odpowiednie
zdolnosci operacyjne oraz dobrze funkcjonujace rynki
wtorne.

BARDZO ISTOTNY

to kluczowy czynnik w naszych
decyzjach inwestycyjnych
dotyczacych sprzetu

ISTOTNY
to staly element brany pod uwage
przy ocenie nowego sprzetu

UMIARKOWANY
czasami wptywa na decyzje, w
zaleznosci od rodzaju sprzetu

Jednoczesnie same struktury finansowania nie
przesadzajg o efektach w zakresie cyklu zycia ani
rezultatow zwigzanych z gospodarkg o obiegu
zamknietym. Zalezg one od szerszego zestawu
czynnikdw, w tym projektu produktu, praktyk
utrzymania, koordynacji w fancuchu dostaw oraz
zdolnosci do skutecznego ewidencjonowania,
monitorowania i zarzadzania aktywami w czasie.

Odzwierciedla to szerszg zmiane w podejsciu organizacji
do strategii wyposazenia. Kwestie zwigzane z cyklem
zycia aktywow stajg sie coraz bardziej widoczne w
procesach decyzyjnych wraz ze wzrostem wymogow
regulacyjnych oraz oczekiwan w obszarze
zrbwnowazonego rozwoju. W odpowiedzi organizacje
przywigzujg wiekszg wage do zarzadzania aktywami po
ich nabyciu — obejmujacego ich utrzymanie, ponowng
alokacje oraz wycofywanie z uzytkowania.

NIEZNACZNY

0 jest brany pod uwage
0 sporadycznie, ale nie jest

gtdwnym motywatorem

BRAKWPLYWU

0 ma niewielki lub zaden wptyw
0 na nasze decyzje zakupowe

Cho¢ podejscia oparte na dostepie — w tym leasing
operacyjny, wynajem oraz inne modele oparte na
uzytkowaniu — mogg wspierac realizacje tych celow w
okreslonych warunkach, ich skutecznos$¢ zalezy od
poziomu dojrzatosci otoczenia rynkowego oraz
dostepnosci odpowiednich kompetencji operacyjnych.
W konsekwencji efekty zwigzane z cyklem zycia
aktywow sg w rownym stopniu ksztattowane przez
jakos¢ wdrozenia i koordynacji dziatan, jak i przez sama
strukture finansowania.

Zjawiska te nie wystepujg w jednakowym zakresie na
wszystkich rynkach. R6znice geograficzne pokazujg, ze
kwestie cyklu zycia aktywow sa priorytetyzowane na
réznych etapach rozwoju poszczegolnych rynkow.

Przyktadowo Dania nalezy do krajow, w ktérych aspekty
cyklu zycia najsilniej wptywaja na decyzje zakupowe, co
odzwierciedla wysoki poziom $wiadomosci i dostosowania
regulacyjnego. Jednoczes$nie wyzsze znaczenie
przypisywane tym kwestiom nie zawsze oznacza wyzszy
poziom dojrzatosci operacyjnej.

Z kolei w Niderlandach wptyw ten jest nizszy, co
wskazuje na odmienny poziom priorytetyzagji.

tacznie roznice te potwierdzajg jeden z kluczowych
whnioskow raportu: cho¢ odpowiedzialno$¢ za cykl
zycia aktywow zyskuje na znaczeniu w strategiach
wyposazenia w catej Europie, tempo jej wdrazania oraz
poziom dojrzatosci operacyjnej istotnie roznig sie w
zaleznosci od rynku.
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Zarzadzanie koncem cyklu zycia
ujawnia luke w przejrzystosci cyklu
zycia aktywow

Pomimo ze zarzadzanie koncem cyklu zycia odgrywa
coraz istotniejszg role w procesach zakupowych,
realizacja dziatan takich jak odnowienie, recykling czy
odpowiedzialna utylizacja posiadanego wyposazenia

okazuje sie coraz trudniejsza.

Az 87% respondentdw wskazuje, ze zarzgdzanie koncem
cyklu zycia posiadanego wyposazenia stanowi dla ich
organizacji wyzwanie — w réznym stopniu. W tej grupie
13% okresla je jako bardzo duze, 44% jako duze, a 30%
jako umiarkowane, co sugeruje, ze trudnosci w tym

R&znice pomiedzy krajami pokazujg skale zjawiska. W
Danii — kraju, w ktérym kwestie cyklu zycia najsilniej

wplywaja na decyzje zakupowe — az 70% respondentow

uznaje zarzadzanie koncem cyklu zycia za bardzo lub
wyjatkowo trudne.

ROZDZIAt 02

87% RESPONDENTOW PRZYZNAE,

ZE ZARZADZANIE ZAKONCZENIEM CYKLU
ZYCIA POSIADANEGO WYPOSAZENIA
STANOWI W PEWNYM STOPNIU WYZWANIE
DLAICH ORGANIZACII

Wskazuje to na wyrazng luke pomiedzy
deklarowanymi celami a gotowoscia operacyjna
organizacji.

Rosnace oczekiwania w zakresie identyfikowalnosci
aktywow, ich odnowienia oraz koordynacji dziatan
zwigzanych z koncem cyklu zycia zmieniajg kryteria
zakupowe w roznych sektorach. Jednoczesnie skala
trudnosci operacyjnych wskazuje, ze wiele organizacji
nadal rozwija procesy wewnetrzne oraz buduje
wspotprace z partnerami zewnetrznymi, ktére sg
niezbedne do skutecznego zarzadzania aktywami po
etapie ich nabycia. Luka pomiedzy oczekiwaniami a
rzeczywistg realizacjg dziatan odzwierciedla rosngca
ztozonosc zarzadzania cyklem zycia aktywow, a nie brak
intencji po stronie organizacji.
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Wiasnos$¢ pozostaje istotna, jednak rosnie
znaczenie elastycznosci

Pomimo rosnacych presji wptywajgcych na strategie
dotyczace wyposazenia, wiasnos¢ nadal odgrywa
waznag role dla wielu organizacji. Niemal dwie trzecie
respondentow (63%) wskazuje, ze ma ona znaczenie
dla konkurencyjnosci, przy czym 17% okresla jg jako
element kluczowy.

W praktyce niektore struktury finansowania — w tym
wybrane formy leasingu — mogg by¢ postrzegane jako
zblizone do wilasnosci, jesli zapewniajg dtugoterminowa
kontrole oraz dostepnosc aktywdw. Pozwala to wyjasnic,
dlaczego wilasnosc¢ pozostaje istotna mimo rozwoju
modeli opartych na dostepie.

RYSUNEK 7

ROZDZIAL 02

Znaczenie wiasnosci jest szczegdlnie wyrazne w
sektorach intensywnie wykorzystujacych aktywa.
Przyktadowo w sektorze transportu i logistyki 67%
respondentow wskazuje, ze wiasnosc jest wazna dla
utrzymania konkurencyjnosci, a 22% uznaje jg za
niezbednga. Podobne znaczenie przypisywane jest
wiasnosci w sektorze budowlanym oraz w branzy czystej
energii — odpowiednio 66% i 65% respondentéw uznaje
jg zaistotna.

Jednoczes$nie 26% respondentow we wszystkich
badanych sektorach wskazuje, ze znaczenie wiasnosci
zalezy od obszaru dziatalnosci lub rodzaju aktywa.
Sugeruje to, ze obok kontroli coraz wiekszego
znaczenia nabiera elastycznos$¢ oraz kontekst decyzji,
gdy organizacje oceniaja, kiedy wtasnosc¢ jest
konieczna, a kiedy bardziej adekwatne mogg by¢
rozwigzania alternatywne.

ODSETEK RESPONDENTOW UZNAJACYCH WEASNOSC ZA ISTOTNA DLA ZACHOWANIA KONKURENCYINOSCI W PODZIALE NA SEKTORY.

OCHRONA BUDOWNICTWO TRANSPORT I
ZDROWIA LOGISTYKA

CZYSTAI
ODNAWIALNA
ENERGIA

TECHNOLOGIE ROLNICTWO
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KLUCZOWE
WNIOSKI

Whioski przedstawione w tym rozdziale pokazuja, ze
zakres oczekiwan wobec strategii dotyczacej
wyposazenia ulega rozszerzeniu. Wymogi regulacyjne,
obowiazki raportowe oraz rosnaca ztozonos¢ zwigzana
z koncem cyklu zycia aktywow w coraz wiekszym
stopniu ksztattujg procesy zakupowe, przesuwajac
odpowiedzialnosc¢ za cykl zycia z roli drugoplanowej do
bardziej centralnej. Jednoczesnie dane wskazujg na
istnienie luki pomiedzy rosngcymi oczekiwaniami a
gotowoscia operacyjng organizacji. Dla wielu z nich
skuteczne zarzadzanie aktywami poza etapem ich
nabycia pozostaje realnym i powszechnym
wyzwaniem.

Luka ta ma czesciowo charakter strukturalny. Modele
oparte na wiasnosci, zaprojektowane wokot nabycia i
amortyzacji, nie zawsze zapewniajg poziom
przejrzystosci, monitorowania ani koordynacji wymagany
obecnie w zarzadzaniu cyklem zycia aktywow. W miare
narastania presji zewnetrznych organizacje coraz czesciej
poszukuja strategii, ktore odpowiadaja nie tylko na
potrzeby kontroli kosztéw i zachowania kontroli nad
aktywami, lecz takze uwzgledniajg elastycznosc oraz
kompleksowe zarzadzanie cyklem zycia.

Tam, gdzie modele oparte na uzytkowaniu sg
wspierane odpowiednimi kompetencjami
operacyjnymi, mogg tworzy¢ ramy kontraktowe
utatwiajgce zwrot aktywow, ich ponowng alokacje
oraz poprawe przejrzystosci w catym cyklu zycia. W
warunkach rosngcych wymogdw w obszarze
zrébwnowazonego rozwoju i compliance sposob
finansowania wyposazenia staje sie coraz
istotniejszym elementem tego, w jaki sposob
organizacje zarzadzajq tymi obowigzkami w praktyce.

RO,
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KRAJOBRAZ
MODELI OPARTYC
NAUZYTKOWANIU

Popyt, bariery oraz warunki
niezbedne do rozwoju

W poprzednich rozdziatach przedstawiono przyczyny,
dla ktérych tradycyjne modele oparte na wiasnosci sg
poddawane prébie — od przyspieszajacej
dezaktualizacji oraz zamrazania kapitatu, po
wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem koncem cyklu
zycia. Czynniki te facznie tworzg silne uzasadnienie
dla rozwoju modeli opartych na uzytkowaniu oraz
leasingu.

Jednak sama argumentacja teoretyczna nie prowadzi
automatycznie do ich szerokiego wdrozenia. Cho¢
istnieje gotowos¢ do zmian, a modele oparte na
uzytkowaniu juz odgrywaja role w sposobie dostepu
do czesci wyposazenia, proces ten zachodzi
stopniowo.

Niniejszy rozdziat analizuje rzeczywisty obraz tej
transformacji: gdzie juz dzis wystepuje popyt, dlaczego
tempo wdrazania nie jest tak wysokie, jak mozna by
oczekiwac oraz jakie czynniki ograniczajg mozliwos¢
szerszego skalowania modeli opartych na uzytkowaniu.

Modele oparte na uzytkowaniu sg juz czescia
dzisiejszego krajobrazu sprzetu, ale liderzy
zachowuja ostroznos¢ w ocenie ich przysztego
rozwoju w krotkim i Srednim okresie

Modele oparte na uzytkowaniu oraz leasing sg juz w
wielu organizacjach zintegrowane z procesami
zakupowymi. Zapytani o udziat wyposazenia, do ktorego
dostep realizowany jest poprzez leasing lub modele
oparte na uzytkowaniu, 45% lideréw biznesowych
wskazuje, ze obejmuje to co najmniej jedng czwartg ich
aktywow. Niewielka grupa organizacji korzysta z tych
modeli w bardzo duzym zakresie - 5% respondentow
deklaruje, ze w ten sposob pozyskuje ponad trzy czwarte
swojego wyposazenia.
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Na drugim koncu skali jedynie 19% respondentow
wskazuje, ze udziat ten wynosi 10% lub mniej. W
przypadku liderow dziatajgcych w sektorze
budowlanym odsetek ten jest wyzszy i siega 28%.

RYSUNEK 8

UDZIA WYPOSAZENIA, DO KTOREGO DOSTEP JEST OBECNIE REALIZOWANY
POPRZEZ LEASING, WYNAJEM LUB MODELE OPARTE NA UZYTKOWANIL.

0% 0
posiadanego ] /
wyposazenia 0

1-10%

posiadanego
wyposazenia

ROZDZIAt 03

18%

11-25% 0
posiadanego 35/0
wyposazenia

26-50% 0
posiadanego 27/0
wyposazenia

51-75%
posiadanego
wyposazenia

Powyzej 75%
posiadanego 50/
wyposazenia 0

Wyniki badania wskazujg, ze pomimo istniejgcego
zainteresowania liderzy biznesowi zachowujg pewng
ostroznos¢ w ocenie tego, jak wykorzystanie modeli
opartych na uzytkowaniu bedzie sie ksztattowac w
perspektywie krotko- i Srednioterminowe;.

Zapytani o oczekiwang zmiane udziatu wyposazenia, do
ktorego dostep realizowany jest poprzez leasing lub
modele oparte na uzytkowaniu w ciggu kolejnych pieciu
lat, ponad potowa liderow biznesowych (53%) wskazuje,
ze pozostanie on na podobnym poziomie lub wzrosnie.
W tym 38% respondentdow oczekuje stabilizacji,
natomiast 14% przewiduje wzrost.

13%

Jednoczes$nie niemal potowa badanych (47%)
spodziewa sie spadku tego udziatu. Taka
ostroznos¢ wynika z tych samych uwarunkowan
makroekonomicznych, ktore obecnie ograniczaja
wszystkie decyzje inwestycyjne. Najistotniejszym
czynnikiem pozostaje polityka stop
procentowych bankow centralnych, wskazywana
przez 42% lideréw jako gtéwne zrodto presiji.
Podwyzszony koszt kapitatu dziata obecnie jako
czynnik ograniczajacy podejmowanie
zobowigzan inwestycyjnych, a nie jako efekt
ponownej oceny zasadnosci modeli opartych na
uzytkowaniu.
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Bariery wzrostu
modeli leasingowych

Aby lepiej zrozumiec te ostroznos¢, badanie analizuje bariery, z
jakimi mierzg sie liderzy biznesowi przy rozwazaniu szerszego
wykorzystania modeli opartych na uzytkowaniu oraz leasingu.
Wyniki wskazuja, ze trudnosci nie wynikajg z jednego czynnika,
lecz sq efektem polgczenia réznych ograniczen o charakterze
praktycznym.

Najczesciej wskazywane bariery majg charakter
kulturowy i strukturalny. Blisko jedna trzecia
respondentow (31%) wskazuje na preferencje
zachowania kontroli jako kluczowy czynnik, a taki sam
odsetek zwraca uwage na ograniczong dostepnosc
dostawcédw lub odpowiednio dopasowanych ofert.

RYSUNEK 9

PREFERENCJA
ZACHOWANIA KONTROLI
/ KULTURA WEASNOSCI

31%

OGRANICZONA DOSTEPNOSC
DOSTAWCOW

LUB ODPOWIEDNIO
DOPASOWANYCH OFERT

31%
2%
2008

POSTRZEGANY WYZSZY
KOSZT CALKOWITY
W DtUZSZYM OKRESIE

BRAKWYSTARCZAJACE])
WIEDZY | ZROZUMIENIA
TYCH MODELI

GEOWNE BARIERY WEDUG RESPONDENTOW UNIEMOZLIWIAJACE SZERSZE
KORZYSTANIE Z MODELI LEASINGOWYCH LUB OPARTYCH NA UZYTKOWANI,

0 NIEPEWNOSC ZWIAZANA
Z PROCESAMI KONCA
28 /0 OKRESU UMOWNEGO

A

5 0

YA

4 0

% ISTOTNE BARIERY

ROZDZIAt 03

Kolejng czesto wskazywang barierg jest postrzegany
wyzszy koszt catkowity w dtuzszym okresie — na ten
aspekt zwraca uwage 29% lideréw biznesowych.
Najczesciej wskazywane bariery majg charakter
kulturowy i strukturalny. Blisko jedna trzecia
respondentow (31%) wskazuje na preferencje
zachowania kontroli jako kluczowy czynnik, a taki sam
odsetek zwraca uwage na ograniczong dostepnosc
dostawcow lub odpowiednio dopasowanych ofert.
Kolejng czesto wskazywang barierg jest postrzegany
wyzszy koszt catkowity w dtuzszym okresie — na ten
aspekt zwraca uwage 29% lideréw biznesowych.

Z£OZONOSC KSIEGOWA |
SPRAWOZDAWCZA

OGRANICZENIA
POLITYKI ZAKUPOWE])

NIE WYSTEPUJA
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Roznice miedzy sektorami dodatkowo podkreslajg znaczenie
poziomu dojrzatosci ekosystemu rynkowego. W sektorze
rolniczym 41% respondentow wskazuje ograniczong dostepnosc
dostawcow jako glowng bariere - jest to najwyzszy wynik
sposrod wszystkich branz. W sektorze odnawialnych zrodet
energii szczegolnie wyrazna jest preferencja dla wkasnosci i
kontroli (35%), natomiast w ochronie zdrowia najczesciej
wskazywang barierg jest Zlozonos¢ ksiegowa i sprawozdawcza
(27%).

Lacznie te wyniki wyjasniajg, dlaczego wdrazanie modeli
opartych na uzytkowaniu pozostaje nieréwnomierne - nawet
tam, gdzie istnieje wyrazny popyt i zainteresowanie, wystepuija
czynniki ograniczajgce jego tempo.

i

50% RESPONDENTOW ZGADZA SIE,
ZE TRADYCYINE MODELE CAPEX
NARAZAJA PRZEDSIEBIORSTWA NA




OWANIE-hZMlﬁNA CYKLU ZYCIA

e

RYSUNEK 10

ODSETEK RESPONDENTOW ZGADZAJACYCH SIE Z
TWIERDZENIAMI DOTYCZACYMI KORZYSCI MODELI
BAZUJACYCH NA UZYTKOWANIU | LEASINGU.
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48% WSKAZUJE, ZE DOSTEP DO
NOWSZYCH TECHNOLOGII POPRZEZ
LEASING ULATWILBY SPEENIANIE

WYMOGOW REGULACYINYCH ORAZ
CELOW ESG

Liderzy dostrzegajq korzysci
wynikajace z modeli opartych na
uzytkowaniu

Pomimo wskazanych barier we wdrazaniu, liderzy
biznesowi w szerokim zakresie dostrzegajg efekty,

jakie mogg zapewni¢ modele oparte na uzytkowaniu
oraz leasing.

Potowa (50%) europejskich liderow biznesowych zgadza
sie, ze tradycyjne modele CAPEX narazaja
przedsiebiorstwa na niepotrzebne ryzyko finansowe,
natomiast taki sam odsetek uwaza, ze ich organizacje
beda w przysztosci bardziej sktonne do korzystania z
modeli opartych na uzytkowaniu. Okoto potowa
respondentow (49%) wskazuje réwniez, ze wieksza
elastycznosc dostepu do wyposazenia utatwitaby
reagowanie na nagte zmiany rynkowe.

Istotna role odgrywaja takze czynniki zwigzane ze
zrownowazonym rozwojem i technologia. 48%
respondentow zgadza sie, ze dostep do novﬁch
technologii poprzez leasing utatwitby spetnianie
wymogow regulacyjnych oraz celow ESG. Kolejne 46%
wskazuje, ze modele oparte na uzytkowaniu wspierajg
realizacje celow zrownowazonego rozwoju, a taki sam
odsetek uwaza, ze leasing przyczynia sie do ograniczenia
ryzyka dezaktualizacji technologicznej.

Odpowiedzi te sugerujg, ze liderzy postrzegaja podejscia
oparte na uzytkowaniu przede wszystkim jako narzedzie
zwiekszania elastycznosci oraz zarzadzania ekspozycjg
na zmiany technologiczne, a nie wylgcznie jako
alternatywe w zakresie finansowania. Jednoczesnie to,
czy wskazane korzysci zostang zrealizowane w praktyce,
zalezy od wielu czynnikow, w tym konstrukcji umaow,
charakterystyki aktywéw, sposobu ich wykorzystania
oraz aktualnych uwarunkowan rynkowych.
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Poziom wsparcia operacyjnego i rynkowego zdecyduje o skali wdrozenia

Badanie potwierdza, ze liderzy biznesowi sg otwarci na
korzysci ptynace z modeli uzytkowania. Ponad potowa
(58%) respondentow we wszystkich analizowanych
mh zgadza sie ze stwierdzeniem, ze ich organizacje
zyskatyby na zwinnosci operacyjnej, gdyby miaty szerszy
dostep do wyposazenia za posrednictwem leasingu lub
modeli opartych na uzytkowaniu. Co ciekawe, niemal
jedna trzecia (31%) badanych zachowuje w tej kwestii
neutralne stanowisko, mimo ze zalety leasingu s3
powszechnie znane kadrze zarzadzajyce;.

W Niemczech odsetek ten jest jednak znacznie wyzszy —
az 73% liderow biznesowych uwaza, ze modele oparte na
uzytkowaniu zwiekszytyby zwinnos¢ ich firm.

RYSUNEK 11

ODSETEK RESPONDENTOW TWIERDZACYCH, ZE ICH FIRMA

BYtABY BARDZIEJ ZWINNA, GDYBY MIALA WIEKSZY DOSTEP DO
SPRZETU POPRZEZ MODELE OPARTE NA UZYTKOWANIU LUB
MODELE LEASINGOWE, W PODZIALE NA KRAJE.

UDZIAt WEDEUG
KRAJOW

41%

13%

W pordwnaniu ze $rednig europejskg na poziomie 58%
sugeruje to, ze strategiczne uzasadnienie dla modeli
uzytkowania jest juz mocno ugruntowane w najwiekszej
gospodarce Europy, a menedzerowie na tym rynku
wykazujg wyjatkowo wysokg $wiadomosc zwigzanych z
tym korzysci.

Dane wskazujg, ze przyszty wzrost popularnosci leasingu
oraz modeli bazujgcych na uzytkowaniu bedzie zalezat
od ograniczania ztozonosci tych rozwigzan, zwiekszenia
przejrzystosci w zakresie kosztow i zapisow umownych, a
takze od budowy dojrzatych ekosystemow rynkowych,
ktdre utatwiag dostep do modeli uzytkowania oraz
zarzadzanie nimi.
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KLUCZOWE
WNIOSKI

Whioski z tego rozdziatu pokazuja, ze liderzy dostrzegajq
potencjalne zalety modeli opartych na uzytkowaniu — w
tym wyzszg elastycznos¢, efektywnosc operacyjng,
mniejszg ekspozycje na ryzyko dezaktualizacji
technologicznej, a takze korzysci w obszarze
zrébwnowazonego rozwoju. Jednak proces ich wdrazania
nie przyspiesza liniowo. Ogranicza go zestaw barier o
charakterze praktycznym, strukturalnym i kulturowym,
ktore w obecnych realiach rynkowych utrudniaja
skalowanie rozwigzan bazujgcych na uzytkowaniu.

W efekcie transformacja ta staje sie w mniejszym stopniu
kwestig samych checi, a w wiekszym - kwestig budowy
odpowiednich warunkow do jej realizacji. Przetamanie
istniejgcych oporow bedzie wymagato bardziej
jednoznacznych propozycji wartosci, wyzszego poziomu
wiedzy wewnatrz organizacji, dojrzalszych ekosystemow
dostawcéw oraz modeli finansowych zaprojektowanych
wokot zarzadzania cyklem zycia aktywow, a nie wokét
samej wiasnosci.

ROZDZIAt 03
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Rownowazenie wtasnosci i dostepu
w erze przyspieszajacych zmian

Whioski z niniejszego raportu wskazujg na strukturalna
zmiane sposobu, w jaki organizacje oceniajg decyzje
dotyczace wyposazenia. Liderzy we wszystkich
sektorach reaguja na skracajace sie cykle
technologiczne, trudniejsze warunki kapitatowe oraz
rosngce oczekiwania wobec sposobu zarzadzania
aktywami w catym cyklu ich zycia. Presje te nie sg
przejsciowymi wahaniami. Odzwierciedlajg one gtebszg
rekalibracje tego, jak przedsiebiorstwa zarzadzajg
dtugoterminowymi zobowigzaniami w niepewnym
otoczeniu.

Zmianie ulega nie tylko sposdb finansowania
wyposazenia, ale rowniez to, jak wspiera ono szersze
priorytety biznesowe. Decyzje dotyczace sprzetu sg
coraz silniej powigzane z elastycznoscig, odnawianiem
technologii, wymogami regulacyjnymi oraz zdolnoscig
do adaptacji w przypadku zmiany warunkow rynkowych.
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Przez wiele lat strategia dotyczaca wyposazenia
koncentrowatla sie gtdwnie na wtasnosci, efektywnosci
kosztowej i planowaniu amortyzacji. Dzis ta dyskusja
znacznie sie rozszerza. W sytuacji, gdy aktywa moga
zdezaktualizowac sie przed osiggnieciem petnego
zwrotu, gdy kapitat zamrozony w sprzecie fizycznym
ogranicza mozliwosc¢ inwestowania w innych obszarach,
a odpowiedzialnos¢ za cykl zycia wykracza poza samo
nabycie i obejmuje monitorowanie, raportowanie oraz
koordynacje na etapie wycofania z eksploatacji — wybor
sposobu finansowania staje sie elementem szerszej
strategii biznesowej.

Wiasnos$¢ nadal odgrywa istotna role, zwtaszcza w
przypadku dtugowiecznych, stabilnych aktywow o
przewidywalnym stopniu wykorzystania. Wtasciwa
rownowaga miedzy wtasnoscig a dostepem bedzie sie
rozni¢ w zaleznosci od rodzaju aktywow, dojrzatosci
sektora, profilu uzytkowania i priorytetow
strategicznych. Dane sugerujg jednak, ze na rynkach
ksztattowanych przez szybkie innowacje, zmiennosc
gospodarczg i rosngce wymogi w zakresie
odpowiedzialnosci, wiele organizacji na nowo ocenia,
czy trwate angazowanie kapitatu powinno pozostac
podejsciem domysinym. W takich warunkach modele
oparte na uzytkowaniu sg analizowane nie tylko jako
alternatywne mechanizmy finansowania, ale jako
praktyczne narzedzia pozwalajace zachowac
elastycznosc i skuteczniej roztozyc ryzyko w catym cyklu
zycia aktywow.

Podejscia oparte na dostepie, w ktérych warunki zwrotu
sq okreslone w umowie od samego poczatku, moga
pomoc organizacjom fatwiej dostosowac sie do zmian
technologicznych i zmiennych warunkoéw rynkowych.
Poziom wdrozenia pozostaje nierownomierny i zalezy od
dojrzatosci sektora oraz gotowosci ekosystemu. Jednak
biorac pod uwage, ze blisko potowa respondentow juz
finansuje znaczng cze$¢ wyposazenia za pomocg modeli
opartych na dostepie, dane wskazujg, ze ta ewolucja w
strategii zarzadzania sprzetem juz teraz dokonuje sie w
wielu organizacjach.

PODSUMOWANIE

Dyskusja nie sprowadza sie zatem do
zero-jedynkowego wyboru miedzy wtasnoscia a
uzytkowaniem. Chodzi o dopasowanie strategii
sprzetowej do szybszych cykli innowacji,
ograniczonego kapitatu i rosngcych oczekiwan
wobec cyklu zycia aktywow. Chodzi o zapewnienie,
by decyzje dotyczace aktywow wzmacniaty
odpornosc organizacji, a nie jg ograniczaty.

W obliczu dazenia organizacji do wdrozenia modeli
zgodnych z zasadami gospodarki o obiegu zamknietym
— obejmujgcych dtugowiecznosc aktywodw, ich
ponowng alokacje oraz zachowanie wartosci —
struktury finansowania zapewniajace elastycznosc¢ i
skoordynowane zarzgdzanie cyklem zycia moga
stanowi¢ czesc ram wspierajacych. Niemniej jednak
efekty w zakresie cyrkularnosci zalezg w rownym
stopniu od projektowania produktow, zdolnosci
operacyjnych i wspotpracy w ramach fancuchow
wartosci, jak i od samej struktury finansowania.

W srodowisku, w ktorym zmiany sg state, a
odpowiedzialnosc¢ rosnie, najwieksze szanse na
utrzymanie dtugoterminowej konkurencyjnosci bedg
miaty te organizacje, ktore traktujg elastycznos¢, dostep
i koordynacje cyklu zycia jako kluczowe elementy swojej
strategii sprzetowej — zamiast opierac sie na wtasnosci
jako domys$lnym punkcie wyjscia. Fakt, ze ponad potowa
liderow biznesowych spodziewa sie utrzymania lub
wzrostu poziomu wykorzystania tych modeli, jest spojny
z tym kierunkiem. Pojawiajaca sie w krotkiej
perspektywie ostroznosc¢ odzwierciedla jedynie te same
presje makroekonomiczne — podwyzszone stopy
procentowe, niepewnosc¢ kosztu kapitatu — ktore
spowalniajg wszelkiego rodzaju decyzje inwestycyjne, a
nie ostabienie samej zasadnosci tych rozwigzan.
Przyspieszajgca dezaktualizacja sprzetu, ograniczanie

wzrostu przez zamrozony kapitat oraz rosnaca
ztozonosc¢ konca cyklu zycia to presje, ktore istniejg
niezaleznie od cykli stép procentowych i bedg sie
nasila¢ wraz z dalszym przyspieszeniem rozwoju
technologii.

W CELU UZYSKANIA DODATKOWYCH INFORMACII
NA TEMAT NINIEJSZEGO RAPORTU LUB
OMOWIENIA ROZWIAZAN OPARTYCH NA
UZYTKOWANIU DLA PANSTWA FIRMY,
ZAPRASZAMY DO ODWIEDZENIA STRONY
LEASINGSOLUTIONS.BNPPARIBAS
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