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EXECUTIVE SUMMARY

Branza transportu, spedyciji i logistyki (TSL) znajduje sie obecnie w punkcie zwrotnym.
Dotychczasowy model rozwoju oparty na globalizacji, maksymalizacji efektywnos$ci oraz
stabilnym otoczeniu regulacyjnym coraz czeSciej podlega zakiéceniom wynikajgcym
z napie¢ geopolitycznych, transformacji technologicznej i zmian demograficznych.
Warsztaty foresightowe przeprowadzone przez Instytut Zachodni oraz Wyzszq Szkote
Logistyki pokazujq, ze przyszto§€ sektora do 2030 r. bedzie zaleze¢ od zdolnosci
przedsigbiorstw i administracji do reagowania na nagte, trudne do przewidzenia

wydarzenia.

Najsilniej oddziatujgcymi trendami pozostajg rozwdj automatyzaciji, sztucznej inteligencji
i pojazddébw autonomicznych, postgpujgca regionalizacja gospodarki Swiatowej i wzrost
protekcjonizmu, transformacja energetyczna oraz pogtebiajgce sig problemy
demograficzne i niedobor pracownikéw. Jednoczes$nie uczestnicy warsztatéw wskazali, ze
kazdy z tych proceséw moze zosta¢ gwattownie zakiécony przez wydarzenia o charakterze
geopolitycznym, technologicznym Iub spotecznym, takie jok utrata dostgpu do
infrastruktury  satelitarnej, kryzys energetyczny, zaostrzenie polityki migracyjne;j,
dezintegracja Unii Europejskiej czy nagte zmiany uktadu sit w polityce miedzynarodowe;.

Kluczowy wniosek raportu dotyczy koniecznos$ci odejscia od myslenia o przysziosci jako
o jednym najbardziej prawdopodobnym scenariuszu. W warunkach rosngcej niepewnosci
przewage konkurencyjng bedqg osiggaty organizacje zdolne do funkcjonowania w wielu
mozliwych wariantach rozwoju sytuacji. Oznacza to konieczno$¢ budowania odpornosci
(resilience), zwigkszania elastycznoéci modeli biznesowych oraz rozwijania zdolnosci do
szybkiej adaptacji wobec zmian technologicznych, regulacyjnych i geopolitycznych.
Strategia oparta wytgcznie na maksymalizacji efektywnosci kosztowej moze okaza¢ sie
niewystarczajgca w warunkach coraz czestszych zaktdécen funkcjonowania gospodarki.

Raport wskazuje rowniez, ze wyzwania stojgce przed branzq TSL wykraczajg poza mozliwosci
pojedynczych przedsigbiorstw. Rosngce znaczenie bezpieczenstwa infrastruktury krytycznej,
stabilnoSci energetycznej, polityki migracyjnej oraz rozwoju kompetencji pracownikow
sprawia, ze powodzenie transformacji sektora bedzie zalezato réwniez od dziatah
administracji publicznej oraz jakoSci wspotpracy pomiedzy biznesem, uczelniami

i instytucjami panstwa.
Najwazniejsze rekomendacije:

® Dywersyfikacja rynkow, klientdw, zrodet przychoddw, energii i modeli operacyjnych.
® Wdrazanie automatyzacji stopniowo i modutowo, unikajgc uzaleznienia catej

organizacji od jednego systemu.



Przygotowanie plandw awaryjnych na wypadek zakiéceh w dostepie do energii,
danych, sieci i systemow nawigacyjnych.

Rozwijanie strategii kadrowych opartych na wspdtpracy ze szkotami i uczelniami,
szkoleniach, onboardingu i integraciji pracownikdw migrujgcych.

Stworzenie  statych  systemdéw  monitorowania zmian technologicznych,
geopolitycznych, regulacyjnych i demograficznych.

Wzmocnienie przez administracje publiczng infrastruktury krytycznej oraz

przygotowanie elastycznych rozwigzah dla rynku pracy i tancuchoéw dostaw.
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1. WSTEP

Ostatnie lata w sposob szczegdlny pokazujg znaczenie szeroko pojetej logistyki dla gospodarki,
zarébwno w wymiarze globalnym, jak i regionalnym oraz lokalnym. Poczgwszy od czasu pandemii
Covid-19, ktéra z jednej strony uwidocznita rolg taficuchdéw dostaw w trakcie kryzyséw, a z drugiej
obnazyta matq odpornos¢ najdtuzszych, transkontynentalnych ich wariantéw, o temat logistyki
odgrywa coraz istotniejszg role w debacie publicznej. Wybuch petnoskalowego konfliktu
rosyjsko-ukraihskiego, aktywnos¢ wspbtczesnych piratdw Huti czy obecna blokada ciesniny
Ormuz podkreslajg zaleznos¢ spoteczefnstw od sprawnie funkcjonujgcych tafcuchédw dostaw.

Wewnaqtrz branzy i w jej Scistym otoczeniu prowadzone sq liczne dyskusje dotyczqce jej aktualnej
kondyciji i przysztosci. Wigze sig to z problemami, ktére w Swiecie transportu, spedycji i logistyki
wywotaty spowolnienie gospodarcze odnotowywane po 2022 r.: inflacjq, trwatymi trudnosciami
z naborem pracownikéw, zwtaszcza kierowcdw, rosngcqg presjg cenowq ze strony
zleceniodawcoéw, niestabilnoscig cen paliw i innymi wyzwaniami. Warto pamigtag, ze dotyczy to
branzy, ktéra w perspektywie polskiej, ale i unijnej, generuje w ostatnich latach — w zaleznosci od
ujecia — co najmniej 5% PKB.

Przytoczone zjawiska stanowiq z perspektywy pracodawcdw istotne, powszechnie spotykane
wyzwania menedzerskie w branzy TSL. Obserwacja ta doprowadzita do wspdlnej decyzji Instytutu
Zachodniego w Poznaniu oraz Wyzszej Szkoty Logistyki w Poznaniu o organizacji we wspbtpracy
z Radg Pracodawcow WSL warsztatu prognostycznego ,Ciemna strona Ksiezyca — foresight TSL
do 2030 r.” Wydarzenie odbyto sie 2 lutego 2026 r. w siedzibie Instytutu. Wzieto w nim udziat 38
uczestniczek i uczestnikbw: 12 przedstawicieli najwyzszego kierownictwa (prezesi, dyrektorzy
zarzqdzajqey, wiasciciele), 12 reprezentantéw grupy menedzerdw regionalnych i macierzowych,
10 ekspertéow (nauczycieli akademickich, analitykébw, doradcéw) oraz czworo studentéw WSL
i UAM. Kryterium doboru zdecydowanej wiekszosci uczestnikow byto piastowanie w biznesie
stanowiska co najmniej menedzera regionalnego Ilub macierzowego lub stanowiska
eksperckiego (naukowo-dydaktyczne w WSL lub analityczne w 1Z). Organizatorzy zatozyli, ze taki
sktad osobowy grup roboczych zapewni interakcje pomiedzy osobami pracujgcymi z danymi
statystycznymi, tworzgcymi raporty i podejmujgcymi decyzje i wspodtkreujgcymi polityke

w swoich organizacjach.
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eksperci studenci

Spotkanie obejmowato dwa moduty: wstepny, o przygotowawczym i integracyjnym charakterze,
oraz prognostyczny, w ramach ktérego wypracowano prezentowane w niniejszym raporcie
rekomendacje. Prace polegaty na tworzeniu opisdw aktualnych trendéw oraz ich falsyfikowaniu
poprzez wskazywanie swoistych kontrtrenddw i wydarzen, ktére - jesli wystgpig - mogq
potencjalnie zmieni¢ sytuacje branzy TSL do 2030 r.

Whnioski z pracy szesciu grup uktadajq sie w spdjny obraz: organizacje dziatajq dzis na styku trzech
gtéwnych sit: technologii (automatyzacja, Al, autonomiczna jazda), geopolityki/regulaciji
(regionalizacja, protekcjonizm, ryzyko rozpadu tadu instytucjonalnego) oraz demografii i rynku
pracy (niedobér wykwalifikowanych kadr, migracje, zmiana struktury kompetencii).

Niniejszy raport opiera sig¢ wytqcznie na materiatach powstatych w trakcie warsztatu, ktére
zostaty przygotowane przez uczestnikdbw w ramach pracy w grupach.
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Warsztaty CIEMNA STRONA KSIEZYCA zaprojektowatem, wykorzystujgc klasyczne metody
foresightowe, ktore pozwalajg przejs¢ od diagnozy status quo do bardziej prowokacyjnych wizji
przysztosci: zaburzen w trendach oraz kaskadowych efektdéw ich realizacji. W pierwszej fazie
uczestnicy skupili sie na zmapowaniu powszechnie akceptowanych trendéw technologicznych,
gospodarczych, sSrodowiskowych i prawnych wyznaczajgcych obecne relacje polsko-niemieckie
w branzy TSL. Pozwolito to na podwazenie optymistycznych zatozen za pomocq zdarzeh typu
dzikich kart (bardzo powazne, choé mato prawdopodobne) i przejscie do rozmowy o systemowej
odpornosci. Postugiwalismy sie takze pojeciami ,czarnego tabedzia” i ,szarego nosorozca”.

W roli facylitatora i prelegenta prowadzitem uczestnikdw przez kolejne etapy pracy warsztatowej,
dbajgc o dyscypling merytoryczng grup oraz moderujqc dyskusje nad wynikami. Moje zadanie
polegato na nadzorowaniu rotacyjnej pracy zespotdbw, ktdre samodzielnie realizowaty
przygotowane na specjalnych ptachtach zadanio, poniewaz wierze w samoorganizacje
i sprawczoS¢ ekspertdw. Warsztat zakofczytem moderacjq sesji podsumowujgcej, podczas
ktérej omawialiSmy wypracowane strategie odpornosci oraz ,pewniaki” - dziatania, ktérych,
gdybysmy znali przyszto$¢, na pewno nie zatowalibysmy.

Kacper Nosarzewski
Partner w 4CF, moderator modutu analitycznego warsztatéw ,Ciemna strona Ksigzyca”

4CF‘| The Futures Literacy Company
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2. NAJWAZNIEJSZE TRENDY

Trendy wskazane w niniejszej czesci przedstawiajq kluczowe kierunki zmian zidentyfikowane przez
grupy foresightowe jako istotne z perspektywy analizowanego obszaru. Ich uwzglednienie
pozwala okresli€, jakie wedtug ekspertdw biorgcych udziat w warsztacie procesy spoteczne,
technologiczne, gospodarcze, Srodowiskowe czy regulacyjne mogqg w przysztosci wptywaé na
rozwgj i funkcjonowanie przedsigbiorstw i instytucji panstwowych. Zestawienie trendéw stanowi
podstawe do dalszej analizy mozliwych scenariuszy oraz identyfikacji czynnikéw, ktére mogqg
wzmachiag, ostabiac lub przetamywac obserwowane kierunki zmian.

¢ Technologia: autonomiczne pojazdy, automatyzacjai Al

Kilka grup niezaleznie od siebie poruszyto temat autonomicznych pojazddw i szerzej
automatyzacji proceséw. Trend ten jest postrzegany jako naturalny kierunek rozwoju
efektywnosci i konkurencyjnosci, ale jednoczesnie jako zrodito nowych zaleznosci (od energii,
danych, infrastruktury, systeméw nawigaciji). Réwnolegle pojawia sie watek Al i wptywu
technologii na ewolucje kompetencji pracowniczych: wzrost mozliwosci technologicznych nie
musi i€ w parze z realnym wzrostem jakosci pracy czy kompetenciji pracownikow.

o Geopolityka i gospodarka: regionalizacja globalizacji, protekcjonizm, niepewnos§é
instytucjonalna

W dyskusjach mocno wybrzmiata regionalizacja globalizacji (bloki handlowe, napiecia w handlu)
oraz ryzyko zmian politycznych, ktére mogg zmieni¢ reguty gry. Z tym tgczy sie rowniez trend
spowolnienia inwestycji (wrazliwo§é na niepewnos§é, koszty, ryzyko), a takze jego warianty
skrajne: gtebokie turbulencje systemowe, ktére zmieniajg sens dotychczasowych strategii
inwestycyjnych.
* Transformacja energetyczna i dekarbonizacja

Dekarbonizacja zostata ujeta jaoko trend o duzym ciezarze kosztowym i konkurencyjnym,
szczegblnie tam, gdzie wymaga przebudowy floty, proceséw lub infrastruktury. Jednoczesnie

grupy zwracaty uwage, ze tempo tej transformacji jest podatne na zmiany polityczne
i geopolityczne.
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+ Demografia, migracje i rynek pracy

Powtarzajgcym sie motywem byt spadek liczby ludnosci i wynikajgcy z tego deficyt pracownikow,
presja ptacowa oraz koniecznoS¢ przeprojektowania modeli pracy. W tym samym obszarze
pojawia sig trend wielokulturowosci joko odpowiedz (lub skutek uboczny) migracji oraz jako

wyzwanie organizacyjne i kosztowe.

Opracowanie dla organéw administracji publicznej Rzeczypospolitej Polskiej | 9
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3. NAJWAZNIEJSZE PRZEEAMYWACZE TRENDOW

Grupy wskazaty przetamywacze majgce jedng wspding ceche: sq zdarzeniami ,skokowymi”,
ktére przestawiajq system (rynek, regulacje, technologie) z dnia na dzieh albo w krétkim
horyzoncie. Przetamywacze trenddw to czynniki, zdarzenia lub zjawiska, ktére mogq istotnie
zmieni¢ dotychczasowy kierunek rozwoju branzy, ostabiajgc lub wzmacniajgc istniejqgce trendy
bqdZz prowadzgc do pojawienia sig zupetnie nowych Sciezek rozwoju. Ich wystgpienie moze
wymusi¢  zmiane sposobu funkcjonowania  przedsigbiorstw, modeli biznesowych,
wykorzystywanych technologii, kompetenciji czy relaciji z klientami i otoczeniem regulacyjnym.
Przetamywacze trenddw zmieniajg dotychczasowe uwarunkowania i reguly dziatanig,
sprawiajqc, ze rozwigzania skuteczne w obecnych warunkach mogq wymagaé dostosowania

lub zosta¢ zastgpione nowymi.
3.1 Przetamywacze technologiczne i infrastrukturalne

e Utrata dostepu do systemu GPS/wojna w kosmosie/impuls elektromagnetyczny -
scenariusz, w ktérym autonomiczne pojazdy i cyfrowa logistyka stajq sie stabosciq, bo
krytyczna infrastruktura przestaje dziatac.

o Skokowy wzrost cen energii/niestabilne dostawy prgdu - uderzenie w optacalno$é
elektryfikacji i w model oparty na rozwigzaniach wysokoprgdowych.

e Wypadki, konflikty etyczno-prawne i eskalacja spoteczna wokot pojazdow
autonomicznych (az po zdarzenia ekstremalne) — ryzyko regulacyjnego lub
spotecznego sprzeciwu we wprowadzaniu lub upowszechnianiu pojazdéw

autonomicznych.

3.2 Przetamywacze polityczne i instytucjonalne

e Zwrot polityczny i protekcjonizm w panstwach istotnych dla globalnego handlu (np.
po wyborach) — zmiana warunkéw handlu, rosngce bariery, certyfikacje i koszty

transgraniczne.

e Zmiana przywédztwa w USA — potencjalne zmniejszenie napie¢ handlowych, czyli

przetamanie trendu regionalizacii.

e Upadek lub dezintegracja UE — scenariusz ,resetu” regut: rozpad wspolnego rynku,

powrét granic i krajowych regulacji, turbulencje tafcuchdéw dostaw.

e Zaostrzenie polityki migracyjnej po zmianie wtadzy w Polsce — szybkie ograniczenie
dostepu do sity robocze;j.

3.3 Przetamywacze demograficzne i migracyjne

¢ Zatamanie frontu na Ukrainie i fala migracji — nagta zmiana podazy pracy i popytu

w Polsce (oraz potencjalne zmiany konkurencyjne w regionie).

10 |
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Zwrot kulturowo-spoteczny w kierunku silnej polityki pronatalistycznej w Polsce -
przetamanie trendu demograficznego, ale kosztem gtebokich zmian spotecznych
i gospodarczych (w tym struktury konsumpcji i rynku pracy).

~Ogtupiajgca” Al — przetamywacz trendu wzrostu kwalifikacji: formalnie ro$nie dostep
do narzedzi, ale realnie moze spadac¢ zdolno$¢ samodzielnego myslenia i gotowos¢ do
pracy w zawodach prostych.

1
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4. REKOMENDACJE

W badaniu foresightowym analiza trenddéw stanowi punkt wyjscia do identyfikacji mozliwych
kierunkdbw przysztych zmian oraz oceny ich potencjalnego wptywu na analizowany obszar.
Istotnym uzupetnieniem tego podejscia jest uwzglednienie przetamywaczy trendéw, czyli zjawisk,
wydarzen lub czynnikdw, ktére mogq zakiocic, ostabi¢ bqdz catkowicie odwrdci¢ obserwowane
tendencje. Zestawienie trendéw z ich potencjalnymi przetamywaczami pozwala wyjs¢ poza
prostq ekstrapolacje obecnych zmian i uwzgledni¢ niepewnos¢ charakterystyczng dla myslenia
o przysztoSci. Na tej podstawie sze$¢ grup w ramach warsztatéw foresightowych sformutowato
szereg konkretnych rekomendacji.

Rozdziat ten zawiera zbiorcze zestawienie rekomendacji wypracowanych przez niezaleznie
pracujgce grupy warsztatowe. Najmocniejszy wspdlny mianownik przedstawionych przez grupy
rekomendacji to budowa odpornosci (resilience). Za kluczowq uznano rezygnacje z wiary
w redlizacje jednego scenariusza i wigkszg gotowos¢ na zmiane warunkdéw i niespodziewane
szoki.

~
Dywersyfikacja jako zasada nadrzedna

J

Odpornosc technologiczna:
dane, energia, infrastruktura
krytyczna

Strategia talentowa:
partnerstwa, onboarding,
kompetencje i organizacja pracy

Adaptacja do geopolityki i regulacji:
»radar” + opcje dziatania

o168 5
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4.1 bywersyfikacja jako zasada nadrzedna

Grupy wielokrotnie odnosity sig do dywersyfikacji rozumianej jako konkretna

architektura bezpieczenstwa:

dywersyfikacja rynkéw i klientéw (nie opieraé przychodéw na jednym kierunku);
dywersyfikacja zrodet dochodu (rézne linie ustug/produktow);

dywersyfikacja operacyjna i zasobowa (rézne formy dystrybucii, alternatywne sposoby
realizacji ustug);

dywersyfikacja energetyczna (rézne zrodia, uniezaleznianie krytycznych proceséw od
jednego nosnika/rynku).

przejscie od strategii ,optymalnej w jednym Swiecie” do strategii ,wystarczajgco dobrej
w wielu Swiatach”.

4.2 odpornosé technologiczna: dane, energia, infrastruktura krytyczna

W scenariuszach technologicznych silny byt watek ryzyka, ktére jest
poktosiem szeregu zaleznosci:

jezeli uzycie autonomicznych pojazddw rosnie, roénie tez znaczenie zarzqdzania danymi,
w tym kontrola przeptywu danych, ograniczanie wycieku na zewnetrzne serwisy,
cyberhigiena i odporno$¢ na sabotaz/hacking;

jezeli roénie elektryfikacja i automatyzacjao, rodnie tez znaczenie energii, w tym
stabilno$¢ dostaw, zabezpieczenie kosztéw (mechanizmy indeksaciji), a w czesci
scenariuszy pojawia sig rozwazenie wiasnych zrodet;

jezeli logistyka jest cyfrowa, trzeba mie€ plany awaryjne na wypadek niedostepnosci
kluczowych systeméw (nawigacia, sie¢, urzqdzenia, dane);

rekomendacja ,automatyzowaé matymi krokami” (modutowo) jest tu pragmatyczna:
pozwala podnosié produktywnosé (i bezpieczenstwo), ale nie buduje jednoczesnie
ryzyka ,wszystko zalezy od jednego systemu”.
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4.3 strategia talentowa: partnerstwa, onboarding, kompetencje i organizacja pracy

Watek dotyczqcy kadr uczestnicy okresilili jako kluczowy o znaczeniu

strategicznym:

14

e wczesne pozyskiwanie ludzi (wspotpraca ze szkotami, praktyki, programy stazowe);
e partnerstwa z uczelniami i model firma jeszcze w trakcie studiow”;

e budowanie struktur, ktére ,produkujqg kompetencje” (komérki/dziaty rozwoju
zawodowego, szkolenia pod konkretne role);

e przygotowanie na migracje gotowych proceséw onboardingowych, integracyjnych
i operacyjnych;

o work-life balance i dziatania prorodzinne jako element stabilizacji rotacji i podazy pracy;

e wscenariuszach, gdzie Al obniza jakos¢ kompetenciji, odpowiedziq nie jest ,jeszcze wigcej
narzedzi’, tylko systemowe projektowanie rél, szkolenia i mechanizmy utrzymania jakosci
pracy.

4.4 Adaptacja do geopolityki i regulacji: ,radar” + opcje dziatania

Kilka rekomendaciji dotyczyto budowy statych zdolnosci w opozycji do
dziatania tylko reaktywnego:

e monitoring sygnatéw wczesnego ostrzegania (sondaze, programy polityczne, napiecia
geopolityczne, trendy regulacyjne, dane o rynku pracy);

e przygotowanie wariantéw wejécia na inne rynki i modeli operacyjnych takich jak
skracanie tancuchdéw dostaw przez oparcie sie na lokalnych dostawcach czy
przygotowanie zgodnych z prawem obejs¢ zaostrzen dostepu do danych rynkow;

e lobbing i udziat w dialogu regulacyjnym, jesli regulacje stanowiq kluczowe ryzyko
kosztowe;

e w scenariuszu dezintegracji UE wzmochienie modelu opartego na lokalnych klientach
i minimalizacja zaleznoSci od wspdlnego rynku;

e budowa ,opcjonalnosci”, czyli mozliwosci szybkiego przetgczenia.
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5. TRENDY | PRZELAMYWACZE - CASE BY CASE

W tym rozdziale zaprezentowano szereg scenariuszy analizowanych przez poszczegdlne grupy
warsztatu foresightowego. Pozwala to lepiej uchwyci¢ specyfike kazdego z analizowanych
przypadkédw, w tym charakterystyczne dla niego uwarunkowania, zidentyfikowane trendy,
potencjalne przetamywacze oraz wynikajgce z nich konsekwencje. Jednocze$nie umozliwia ono
pokazanie jakie zagadnienia i problemy byty uznane przez uczestnikbw za wazne. Zgodnie
z metodologig warsztatu grupy analizowaty i dokonywaty ekstrapolacji obecnych trendow.
W kolejnym kroku poszukiwano przetamywaczy trenddéw, ktére mogtyby zaktéci¢ dotychczasowe
§ciezki rozwoju i planowania. Pojawienie sie¢ nieoczywistych scenariuszy pozwala zwigkszy¢
gotowos§¢ na wystgpienie nieoczekiwanych zdarzef, w tym zdarzeh o charakterze ,czarnych
tabedzi”. Majgc ich §wiadomos¢ zarébwno instytucje panstwowe, jak i przedsigbiorstwa mogg
lepiej przygotowac sie na przyszioS€. Poniewaz sze$S€ grup dziatato niezaleznie od siebie,
analizowane przez nie przypadki oznaczono numerem grupy. W przypadku gdy grupa
analizowata wiecej niz jeden scenariusz jest to oznaczone kolejng literg porzgdkowq (np. 3B
oznacza drugi scenariusz grupy trzeciej).

1A. Spowolnienie inwestycji

Spowolnienie inwestycji moze zosta¢ przetamane przez zmiany demograficzne oraz rozwdj
technologii, ktére wymuszg modernizacje przedsigbiorstw. W efekcie mozliwy jest jednoczesny
wzrost produktywnosci i bezrobocia. Przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ inwestycje etapowo,

réwnolegle rozwijajgc wspodtprace z placéwkami edukacyjnymi i monitorujgc rynek pracy.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE
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1B. Regionalizacja globalizacji

Regionalizacja Swiatowe] gospodarki moze ulec ostabieniu przez zmiang polityki Stanéw
Zjednoczonych i ograniczenie napie¢ handlowych. Taki scenariusz sprzyjatby stabilizacji rynkéw
oraz wigkszej samodzielnosci gospodarczej Europy. Kluczowq strategiq pozostaje dywersyfikacja

rynkow, klientéw i zrodet przychoddw oraz biezgce Sledzenie zmian politycznych.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE —p REKOMENDACIJE
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globalizacji w USA handel
-
obserwacja zmian

politycznych

wigksza samodzielnosé m k" n

Europy

[ ]
Y\
i I‘

16 |



2A. Autonomiczne pojazdy i ryzyka
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Rozwoj autonomicznych pojazddw jest silnie uzalezniony od infrastruktury satelitarnej, dlatego jej

utrata mogtaby doprowadzi¢ do paralizu logistyki. Skutkiem bytyby zaktdcenia dostaw, wzrost

cen oraz konieczno§¢ opracowania alternatywnych modeli dystrybucji. Przedsigbiorstwa

powinny budowa¢ odpornos¢ poprzez dywersyfikacje floty i monitorowanie zagrozen zwigzanych

z bezpieczefhstwem infrastruktury satelitarne;.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU —

zniszczenie technologii CPS
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2B. Al a kompetencje pracownikow

Cho¢ poziom wyksztatcenia spoteczenstwa rosnie, coraz wiekszym zagrozeniem moze stac sig
nadmierne uzaleznienie od sztucznej inteligencji prowadzqce do spadku samodzielnego
myslenia. W konsekwencji mogq pojawic sie problemy na rynku pracy, spadek produktywnosci
czesSci pracownikdbw oraz ponowny wzrost znaczenia zawoddéw manualnych. Odpowiedzig
powinny by¢ inwestycje w rozwdj kompetenciji, wspbtpraca z uczelniomi i odpowiedzialne

wdrazanie automatyzaciji.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU —lly KONSEKWENCIE —fl REKOMENDACIE
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3A. Dekarbonizacja i protekcjonizm

Proces dekarbonizacji moze zosta¢ zaktdcony przez zwrot polityczny w kierunku protekcjonizmu,
ktory zwiekszy koszty dziatalnosci i utrudni handel miedzynarodowy. Przedsiebiorstwa mogqg
zosta€ zmuszone do ponoszenia dodatkowych kosztéw certyfikacji oraz reorganizacii
dziatalnoSci. Dlatego warto rozwija¢ lokalne modele wspotpracy, dywersyfikowac kierunki
dziatalnoSci oraz monitorowaé zmiany polityczne, w szczegdlnosci protekcjonistyczne elementy
w programach partii politycznych w Niemczech, Francji czy UK.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE
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3B. Demogradfia i migracje z Ukrainy

Spadek liczby ludnosci w Polsce moze czasowo ztagodzi¢ masowa fala migracji z Ukrainy (np.
w przypadku zatamania sie frontu). Taki scenariusz zwiekszytby dostepnosé pracownikéw i popyt
na ustugi, jednoczesnie stwarzajgc mozliwosci przeje€ przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa
powinny przygotowaé skuteczne procedury onboardingu oraz S§ledzi¢ rozwdj sytuacii

geopolityczne;j.

TREND —— PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE

wzrost Kosztow przygotowanie onboardingu
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spadek liczby zatamanie frontu wigkszy popyt i potencjalnie finansowe przygotowanie
ludnoéci w Polsce w Ukrainie mniejsza rotacja do przejeé
.
2 e
' -,
—— ‘

monitoring sytuacji
na froncie

szansa przejgcia
aktywow na Ukrainie

AR
I@\

20 |



Nr 3/2026

RAPORTY INSTYTUTU ZACHODNIEGO @ I
29.09.2026

3C. Energia a autonomia pojazdéw

Upowszechnienie autonomicznych pojazddw zwigksza zaleznos¢ branzy od stabilnych dostaw
energii. Gwattowny wzrost cen prgdu lub jego niedobory mogtyby podwazy€ optacalnosé
wczesniejszych inwestycji w elektryfikacje. W celu ograniczenia ryzyka warto rozwija¢ wtasne

zrédta energii oraz stosowa¢ mechanizmy zabezpieczajqce przed wzrostem kosztow.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACJE
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4A. Opor wobec pojazdéw autonomicznych?

Rozwoj autonomicznych pojazddw moze zosta¢ zahamowany przez narastajgcy opdr spoteczny,
wypadki lub zagrozenia zwigzane z cyberbezpieczefistwem. W skrajnym scenariuszu mogtoby
dojs¢ do ograniczenia wykorzystania tej technologii i powrotu do tradycyjnych modeli transportu.
Dlatego kluczowe znaczenie ma ochrona danych, rozwdj wiasnej infrastruktury energetycznej

oraz monitorowanie zagrozeh cybernetycznych.

TREND —— PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE
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4B. Odwrécenie trendu demograficznego

Negatywne trendy demograficzne mogqg zosta¢ ograniczone dzieki zmianie cywilizacyjnej
i bardzo aktywnej roli panstwa w Polsce. Diugofalowo mogtoby to zwigkszy¢ podaz pracy oraz
wspiera€ wzrost gospodarczy. Firmy powinny tqczy¢ automatyzacje z inwestowaniem w rozwoj
kompetenciji pracownikdw i rozwigzania poprawiajgce rbwnowage miedzy zyciem zawodowym

a prywatnym.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE
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5A. Dekarbonizacja i rozpad UE

W przypadku rozpadu Unii Europejskiej znaczenie obecnych regulaciji klimatycznych mogtoby
gwattownie zmale¢, jednak korzysci kosztowe miatyby charakter wytgcznie krétkoterminowy.
W dtuzszej perspektywie dosztoby do zaktbceh na wspdlnym rynku i pogorszenia warunkéw
prowadzenia dziatalnosci. Przedsigbiorstwa powinny wzmacnia¢ pozycje na rynkach lokalnych

oraz Sledzi¢ sygnaty S$wiadczgce o pogtebianiu sie napiec politycznych.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE

krotkoterminowo niZsze koszty zakorzenienie biznesu
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5B. Konserwatywna rewolucja demograficzna

Scenariusz radykalnej polityki pronatalistycznej w Polsce mogtby doprowadzi¢ do istotnych
zmian modeli konsumpciji, organizacji rynku pracy i funkcjonowania logistyki. Jednoczesnie
zwigkszytby koszty funkcjonowania przedsigbiorstw oraz ryzyko izolacji gospodarczej Polski.
W odpowiedzi firmy powinny ogranicza¢ zalezno$¢ od czynnikdw zewnetrznych i monitorowaé
zmiany polityczne wptywajqce na otoczenie biznesowe.

TREND —_—t PRZELAMYWACZ TRENDU —_— KONSEKWENCIE —_— REKOMENDACIJE
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6A. Wielokulturowosé i polityka migracyjna

Rosngca wielokulturowo$¢ na rynku pracy moze zostac przerwana przez zaostrzenie polityki
migracyjnej i ograniczenie naptywu pracownikéw zagranicznych. Skutkiem bytyby niedobory

kadrowe, wzrost kosztéw pracy oraz presja na automatyzacje proceséw.

Odpowiedzig powinno by¢ stopniowe wdrazanie nowych technologii, rozwdj kompetencii
technicznych pracownikbw oraz systematyczne monitorowanie zmian politycznych

i gospodarczych.

TREND — PRZELAMYWACZ TRENDU — KONSEKWENCIE — REKOMENDACIE
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€

Ponizsza tabela stanowi zbiorcze zestawienie wszystkich scenariuszy analizowanych przez grupy
foresightowe, ktére zostaty szczegbtowo omowione w poprzednim rozdziale.

Przetamywacz
Grupa | Lp. Trend trendu Kluczowe konsekwencje Propozycje strategiczne (rekomendacije)
(zaburzenie)

1 A (A) spowolnienie | (A) Zmiany (A) Wzrost bezrobocia + (A) Dziata¢ falowo: inwestycje + wczesne
inwestycji w demograficzne + wzrost produktywnosci; pozyskiwanie pracownikéw (wspétpraca
ekonomii/biznesie | rozwoéj technologii unowoczesnienie ze szkotami, praktyki) + monitoring rynku
(kontekst wymuszajgce gospodarki; mozliwy wzrost | pracy/konkurencii/technologii
demografii i inwestycje (ryzyko: popularnosci dochodu
technologii) krach/banka/kryzys | podstawowego

finanséw
publicznych)

1 B | (B) Regionalizacja | (B) zmiana B) Uspokojenie rynkéw, (B) Dywersyfikacja rynkéw/klientow/zrodet
globalizacji (bloki | przywoédztwa w USA | tatwiejszy handel, wigksza dochodu; obserwacja zmian politycznych
handlowe) — uspokojenie samodzielno$é Europy (wybory w USA)

napiec handlowych

2 A | (A) Upowszech- (A) Zniszczenie (A) Unieruchomienie (A) bywersyfikacja jako zasada
nienie autono- technologii GPS biznesu; chaos i braki odpornoéci; §ledzi¢ sygnaty:
micznych przez wojne w dostaw; wzrost cen; w zainteresowanie kosmosem i rozwoj broni
pojazdow kosmosie/impuls dtuzszym terminie nowe ofensywnej do uzycia w kosmosie

elektromagnetyczny | formy dystrybucjii
po detonaciji dywersyfikacja floty
atomowej

2 B | (B) Rosngcy (B) ,Ogtupiajgca” Al | (B) Wzrost (B) Automatyzacja prostych proceséw;
poziom — spadek bezrobocia/spadek ptac; partnerstwa z uczelniami; komérki/dziaty
wyksztatcenia/ samodzielnego spadek PKB; mozliwy przygotowujgce ludzi do zawodow;
wieksza baza myslenia; braki ludzi | renesans zawodéw §ledzenie raportéw rynku pracy
kwalifikaciji (w do prac prostych manualnych
kontrze:

Logtupiajgca” Al)

3 A (A) Szybkie (A) Prawicowy zwrot | (A) Wzrost kosztow, (A) Obejscia operacyjne (lokalni
tempo w wyborach 2027 — | problemy na rynkach podwykonawcy), lobbing, dywersyfikacja
dekarbonizaciji protekcjonizm zagranicznych, kierunkéw; monitorowanie sondazy i

konsolidacja, programéw protekcjonistycznych
certyfikacje/opéznienia w
transporcie

3 B B) Spadek liczby (B) Zatamanie B) Wzrost kosztéw, ale i B) Przygotowaé onboarding dla

ludnos$ci Polski

frontu na Ukrainie —
masowa fala
migracji do PL

szansa: wigkszy popyt i
potencjalnie mniejsza
rotacja; szansa przejecia
aktywow firm UA

Ukraincoéw; przygotowac sie finansowo do
przeje¢; monitoring sytuacji na froncie
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(C) Upowszech-
nienie
autonomicznych
pojazdéw

C) Skokowy wzrost
cen energii /
niestabilne dostawy
pragdu

(C) Ryzyko
niekonkurencyjnosci po
inwestycjach w
elektryfikacje/autonomieg;
presja na koszty i ceny

(C) Umowy indeksacyjne; rozwazyé
wiasng generacje prqdu (rézne zrodta)

(A) Upowszech-
nienie
autonomicznych

(A) Narastajgcy
opdr spoteczny +
eskalacja

(A) Chaos/panika/protesty;
préba przejecia kontroli
przez pafstwo; w skrajnym

(A) Kontrola nad danymi (nie wynosi¢ na
zewnetrzne serwery), wtasne zrodta
energii; monitorowa¢ sygnaty: akty

ludnosci Polski

prorodzinne firm +
pozytywna wizja
rodzicielstwa;
krétsze studia;
wczesniejsze
wejscie na rynek
pracy

opieki; potencjalnie wiecej
pracownikéw i wzrost PKB

pojazdéw (wypadki/konflikty wariancie odejscie od hakerskie/sabotaz, podejrzane wolumeny
etyczno-prawne) az | autonomii i powrét do sprzedazy z wrogich regionéw
po akty terroru, samochodoéw z kierowcq
uprowadzenia i
kradzieze przy
uzyciu pojazdoéw
autonomicznych
(B) spadek (B) Dziatania (B) Rozwéj infrastruktury B) Podejscie dwutorowe: troche

automatyzaciji + rozwdj kompetencji i
work-life balance; monitorowanie
statystyk demograficznych

(A) szybkie
tempo
dekarbonizaciji

(A) Upadek UE
(regulacje tracq
znaczenie; rozpad
wspblnego rynku;
granice/regulacje
krajowe)

(A) Krétkoterminowo nizsze
koszty dziatalnosci
gospodarczej, ale
strukturalnie rozpad
wspblnego rynku i
turbulencje

(A) Oparcie biznesu na lokalnych
klientach; monitorowanie sygnatéw
geopolitycznych (wyjscia panstw z UE/
inne twarde newsy)

(B) spadek liczby
ludnos$ci Polski

B) Konserwatywna
rewolucja
demograficzna —
wymuszenie
wysokiej
dzietnosci/zmiana
wzorcow

(B) Zmiana modeléw
konsumpciji; przebudowa
systemow magazynowania,
sktadowania i transportu;
wieksza absencja i
potrzeba zastepowalnosci;
ryzyko izolacji Polski

B) Uniezaleznianie sig od czynnikéw
zewnetrznych (inwestycje ograniczajgce
zaleznos¢ od globalizacji); monitorowanie
wygranych bardzo konserwatywnych
ugrupowan

Wzrost
wielokulturowosci
kosztow
dostosowania

DojScie do wtadzy
ugrupowan
populistycznej
prawicy —
zaostrzenie polityki
imigracyjnej; zakazy
wjazdu dla grup
zawodowych;
ograniczenie
naptywu
pracownikéw

Brak rgk do pracy,
wynoszenie sie firm, wzrost
wynagrodzen, spadek PKB;
dalej: niepokoje spoteczne i
spadki konsumpcyjne;
systemowo: szybka
automatyzacja, szkolenie
zawodowe, nowe koncepcje
zarzqdzania + krajowa
polityka prorodzinna

Mate kroki w automatyzacji z wigczaniem
starszych pokolen/infrastruktury/techno-
logii; nacisk na kompetencje techniczne;
rozwiniety patriotyzm gospodarczy: ,kupuj
polskie”; monitorowa¢ sygnaty: zmiany
wtadzy, protesty, wskazniki finansowe,
kontekst miedzynarodowy i unijny
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