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SKROT MENEDZERSKI

WPROWADZENIE

Polski transport ciezki znajduje sie dzi$ w punkcie zwrotnym. Branza weszta w okres,

w ktérym coraz wieksze znaczenie majg nie tylko skala dziatalnosci i liczba pojazddw,

ale zdolnosc¢ do funkcjonowania w warunkach permanentnej zmiennosci. Rosngce koszty,

presja regulacyjna, niedobory kadrowe, transformacja energetyczna oraz przyspieszajgca

cyfryzacja naktadajg sie na siebie, tworzgc nowg rzeczywistos¢ dziatania firm transportowych.

Niniejszy Trendbook jest probg uchwycenia tych
zmian nie z perspektywy pojedynczych technologii
czy krotkoterminowych wyzwan, ale dtugofalowych
kierunkdw rozwoju branzy. Mozna go traktowac¢ jak
mape sit, ktére juz dzis ksztattujg branze, ale takze
jako narzedzie do myslenia o tym, co moze nadejs¢
w kolejnych latach.

Raport powstat na podstawie szeroko zakrojonej
analizy danych rynkowych, a takze w oparciu
o badanie ilosciowe przeprowadzone wsréd
przedstawicieli firm transportu ciezkiego w Polsce
oraz serie pogtebionych wywiadéw z ekspertami
rynku, dziennikarzami branzowymi, przedstawicielami
producentow pojazddw i Przedstawicielami firm trans-
portowych. Z przeprowadzonych analiz wytania sie
osiem wzajemnie powigzanych kierunkow, ktdére
bedg ksztattowac przysztosé sektora w perspektywie
najblizszych lat.

W pierwszej czesci raportu koncentrujemy sie
na czterech zjawiskach, ktéore juz dzis najsilnie]
wptywajg na funkcjonowanie branzy. W dalszej
czesci przechodzimy do obszardw, ktore sektor dopiero
zaczyna oswajac, ale ktére mogg odegrac istotng role
W jego rozwoju w kolejnych latach.

Cho¢ poszczegdlne trendy dotyczg rdznych
obszaréw dziatalnosci, tgczy je wspdlny mianownik.
Przysztos¢ branzy coraz mniej bedzie zalezec
od pojedynczych decyzji inwestycyjnych, a coraz
bardziej od zdolnosci budowania odpornosci,
elastycznosci i przewidywalnosci w swiecie, ktory
pozostaje nieprzewidywalny. To wtasnie dlatego
pytanie o przysztos¢ transportu ciezkiego, jakie
warto sobie zadawac, nie brzmi dzis: ,jak doktadnie
bedzie wyglgdata branza za kilka lat?”, ale raczej:
yktére firmy nauczg sie najszybciej i najskuteczniej
funkcjonowaé¢ w warunkach ciggtej zmiany?”.
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,Kluczowe w kolejnych latach bedzie
kompleksowe podejscie plus szybka adaptacja
do najrozniejszych, czesto nieprzewidywalnych
zmian, bo tych ,czarnych tabedzi” moze
pojawiac sie coraz wiecej. Trzeba bedzie
naprawde szybko sie dostosowywac, czasem
nawet zmienia¢ kierunek dziatania. Cata
branza bedzie mierzy¢ sie z sytuacjami,

ktére wydarzg sie nagle i jak to zawsze bywa
najwieksze mozliwosci otworzg sie dla tych,
ktdrzy najszybciej sie dostosujg. Ci, ktérzy bedg
spdznieni, pozostang tylko followersami.”

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzagdzajgca Volvo Trucks Polska
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POZNAJ 8 TRENDOW

TREND 1:
STRUKTURALNA NIEPEWNOSC

Branza funkcjonuje dzi$ pod presjg czynnikow
kosztowych, geopolitycznych, regulacyjnych
i kadrowych, ktore coraz czesciej uniemozli-
wiajg dtugoterminowe planowanie. Dla wielu
firm najwazniejszym zasobem staje sie

zdolnos¢ adaptacii.

TREND 4:
PUSTA KABINA

Niedobor kierowcdow pozostaje jednym
z najbardziej trwatych problemdéw sektora,
jednak coraz wyrazniej wida¢, ze wyzwaniem
nie jest wytgcznie liczba pracownikow, ale
takze zmieniajgce sie oczekiwania nowych
pokolen, potrzeba rozwoju kompetencji oraz
przeformutowanie atrakcyjnosci zawodow

zwigzanych z transportem.

TREND 7:
NA HORYZONCIE

Pojazdy autonomiczne, alternatywne paliwa, nowe
modele mobilnosci i potencjalnie nowi uczestnicy
rynku pozostajg dzi$ na obrzezach codzienne;
dziatalnosci firm. Jednoczes$nie to wtasnie tam
mogq powstawac zmiany, ktore w kolejnej dekadzie

przetozg sie na nowa strukture konkurencii.

TREND 2:
W DRODZE DO NISKIEJ EMISJI

Cho¢ technologie sg coraz bardziej dojrzate,
elektromobilnos¢ pozostaje na etapie selekty-
wnych wdrozen, a o tempie zmian w wiekszym
stopniu niz ambicje technologiczne decydujg dzis
ekonomia, infrastruktura i gotowos¢ klientéw
do ponoszenia dodatkowych kosztow.

TREND 5:
NOWA LOGIKA RELACJI

W warunkach niskiej rentownosci i wysokiej
niepewnosci przewoznicy coraz czesciej
oczekujg od partnerow nie tylko produktu,
ale réwniez wsparcia operacyjnego,
finansowego i serwisowego. Rosnie znaczenie
modeli ustugowych, kontraktéw opartych
na dostepnosci oraz wspotodpowiedzialnosci

za wyniki biznesowe.

TREND 8:
NA DRODZE DO STABILNOSCI

Ostatni trend stanowi probe odpowiedzi
na pytanie, jak bedzie wyglgdata branza po
okresie wieloletnich turbulencji i ktére strategie
pozwolg firmom budowac¢ odpornosé,
przewidywalnos$¢ oraz trwaty rozwa.

TREND 3:
DANE TO NOWE PALIWO

Transport buduje nowg warstwe operacyjng
opartg na analizie danych, predykcji, automa-
tyzacji procesow oraz cyberbezpieczenstwie.

Wbrew popularnym narracjom nie chodzi
jednak o spektakularng rewolucje, lecz
o stopniowe zwiekszanie efektywnosci
i odpornosci operacyjne;.

TREND 6:
W KIERUNKU KONSOLIDACJI
| SPECJALIZACJI

Kolejne lata przyniosg dalszg
profesjonalizacje zarzgdzania,
procesy konsolidacyjne oraz zmiane
kompetencji potrzebnych do
prowadzenia firm transportowych.
Coraz wiekszg role bedg odgrywac
specjalizacja, zarzgdzanie danymi
oraz nowe pokolenie lideréw branzy.
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54% badanych firm deklaruje, Dwa kluczowe czynniki, ktére Co czwarta badana firma (26%) Mozna powiedziecd, ze wiekszos¢
ze wykorzystuje lub planuje budujg zaufanie do dostawcy wigze nadzieje z wiekszymi podmiotéw w branzy idzie
wykorzystanie pojazdéw lub producenta, to zdaniem mozliwosciami inwestowania z duchem czasu i inwestuje
nisko- lub zeroemisyjnych. przedstawicieli firm przejrzystosé i rozwoju firm transportowych w nowe technologie - tylko 14%
kosztéw i relacje (po 43%). w najblizszej przysztosci. deklaruje, ze nie czyni tego

w zadnym obszarze dziatalnosci.
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BAROMETR PRZYSZtOSCI RYNKU

DANE, KTORE WARTO OBSERWOWAC

0%

0%

77% respondentdw ocenia, 3/4 respondentéw (75%) 2/3 badanych firm transportowych Co pigta firma (20%) zapytana
ze najwiekszy wptyw na branze ocenia, ze w perspektywie (66%) zapytana bezposrednio o perspektywe stabilizacji rynku
transportu w najblizszych 2-3 2-3 lat dostepnoscé o wptyw otoczenia regulacyjnego, w ciggu najblizszych lat nie
latach bedg miaty rosngce pracownikéw w branzy bedzie odpowiedziata ze hamuje lub potrafi okresli¢ kierunku zmian.

koszty dziatalnosci. jeszcze gorsza niz dzisiaj. ogranicza ono rozwg;.
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Trendbook, ktory oddajemy w Panstwa rece, to préba
opisania branzy w momencie gtebokiej, wielowymiarowe;
zmiany. Obok trendéw dobrze juz rozpoznanych, jak
strukturalna niestabilnos¢, droga do niskoemisyjnosci czy
kryzys kadrowy, raport wskazuje zjawiska, ktore dopiero
zaczynajg zmieniac reguty gry. Wsrdd nich cyfryzacje
budujgcg nowg warstwe operacyjng transportu, rosngcg
role danych czy Al, ktérych wykorzystanie staje sie aktywem
o wartosci wykraczajgcej daleko poza biezgcg operacje

czy zmiane pokoleniowg wymuszajgcg profesjonalizacje
zarzgdzania. Za kazdym z tych zjawisk kryje sie pytanie

o gotowos$¢ branzy - technologiczng, organizacyjng czy
strategiczng. Mamy nadzieje, ze ten raport stanie sie dla
Panstwa uzyteczng mapg trenddéw, po ktérg warto siegngc
w celu zrozumienia kierunkdw zmian w branzy, ale takze,
kiedy trzeba podjgc¢ decyzje o kolejnym kroku w przysztosc.

Monika Borycka

[ ] % /
autorka raportu, analityczka trendéw i CEO TrendRadar R ORI 2l Gaili=zka




FIRMA PRZYSZLOSCI
WEDLUG BRANZY

,Swiat bedzie toczyt sie coraz szybciej i to
bedzie jedno z najwiekszych wyzwan XXI
wieku. Wszystko przyspiesza, coraz wiecej
systemow zazebia sie ze sobg, mierzymy sie
ze zmiang pokoleniowg, a branza funkcjonuje
w rzeczywistosci ciggtej zmiany.”

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska

,Dobry przewoznik w przysztosci...

Mysle, ze to taki, ktory bedzie miat nie tylko
nowoczesny tabor, ale taki, ktéry bedzie miat
dobrych pracownikéw.”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

y,Bedzie odporny na kryzysy.
Bo wyrosnie w tych, ktére sg teraz.”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

!

»Przewoznik bedzie umiejetniej analizowat
swoje koszty i optymalizowat procesy.”

Ekspert branzy transportowej

WypowiedzZ z wywiaddéw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

,Z nowoczesnym pojazdem, dobrze
wyposazonym przeszkolonym kierowcg
i ze Swiadomym klientem zleceniodawcg.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

,Dobry przewoznik za kilka lat to tak
naprawde przewoznik wymieniajgcy flote,
dbajgcy o to, zeby te srodki transportowe
sukcesywnie wymieniac¢, naprawiac, zeby
odmtadzacé te flote.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

|
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Przysztosc¢ transportu ciezkiego w Polsce 2026/2027

TRENDBOOK

Brak normy to nowa norma

Przez ostatnie lata polska branza transportowa przezywata kolejne, naktadajgce sie na siebie

wstrzgsy - pandemie COVID-19, zaburzenia tannicuchow dostaw, niestabilng sytuacje geopolityczng,

spowolnienie gospodarcze w Europie, a wreszcie narastajgcg presje kosztowg i spadek stawek.

Kazdy z tych czynnikdw osobno byt znaczgcym testem
odpornosci, ale razem tworzg cos jeszcze istotniejszego
- strukturalng niepewnos¢, w ktérej planowanie wielo-
letnie przestato by¢ standardem zarzgdzania w branzy,
a nowe normy funkcjonowania dopiero sie ksztattuja.
Jak ujat to jeden z ekspertéw: ,Jestesmy po takich
szesciu, a wiasciwie siedmiu latach, ciggngcych sie
jeden za drugim kryzysow. Ciezko wtasciwie okreslic,
co miatoby byé normg dla rynku, a co nie.”

Strukturalna niepewnos¢

W rezultacie kondycja sektora coraz czesciej opisywa-
na jest jako trudna i niestabilna. Niepewnos$¢ dotyczy
juz nie tylko biezgcej rentownosci, ale rowniez samej
mozliwosci planowania rozwoju w dtuzszym horyzon-
cie. Branza funkcjonuje dzi$ w otoczeniu wielu zmi-
ennych - kosztowych, regulacyjnych, geopolitycznych
i kadrowych, ktérych nie da sie ani w petni przewidzie¢,
ani skutecznie kontrolowac. Transport przestaje wiec
dziata¢ w logice ,przej$ciowego kryzysu”, normg staje
sie trwata niestabilnosci, w ktorej kolejne zaktocenia
nie sg wyjagtkiem, ale statym elementem rzeczywistosci
rynkowe;.

Kumulacja kryzysow

Sekwencja zdarzen jest dobrze znana branzy, ale warto
jg zobaczy¢ jako catos¢. Pandemia COVID-19 wywrdcita
tancuchy dostaw i przyniosta wzrost kosztéw operacy-
jnych. Po okresie pandemicznych zaburzen przyszty
wyzsze koszty taboru, leasingu i finansowania. Wy-
buch wojny w Ukrainie w 2022 roku wywindowat ceny
gazu (co wedtug ekspertéw wptyneto na optacalnosé
ciezaréwek gazowych, ktére przed wojng byty relaty-
whnie popularne), zdestabilizowat transport regionalny
i zmienit szlaki tranzytowe.

Do tego doszto spowolnienie gospodarcze w Europie
Zachodniej, szczegdlnie widoczne w Niemczech,
kluczowym rynku dla polskich przewoznikow. Stabsza
koniunktura zwtaszcza w ostatnich 2 latach, przetozyta
sie namniejszg liczbe zamowien dla polskich firm. Z kolei
ostatnie napiecia na Bliskim Wschodzie ponownie
przypomniaty branzy, jak silnie transport zalezy dzis od
globalnej sytuacji politycznej. ,Rosngca niestabilnos¢
geopolityczna staje sie jednym z kluczowych czynnikéw
ryzyka dla branzy transportowej” - zauwaza Matgorzata
Kulis, dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska.
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yJestesmy po siedmiu
latach ciggngcych sie
jeden za drugim kryzysow.
Ciezko wtasciwie okreslic,
co miatoby by¢ normg dla
rynku, a co nie.’




,Ostatnie lata pokazaty, ze globalne
tancuchy dostaw mogg zostac przerwane
praktycznie z dnia na dzien, a skutki takich
wydarzen natychmiast odczuwa caty rynek.
Pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie czy
sytuacja na Bliskim Wschodzie uswiadomity
branzy, jak silnie transport zalezy dzis od
globalnych procesdéw i decyzji politycznych.
Ta nieprzewidywalnos¢ oraz permanentna
niestabilnos$c¢ stajg sie coraz wiekszym
wyzwaniem dla firm funkcjonujgcych na rynku.”

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska
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Rosnie presja kosztowa

Na wszystkie te zjawiska natozyta sie rosngca presja
kosztowa. Szczegdlnie mocno branza odczuta wzrost
optat drogowych - w Niemczech od konca 2023 roku
wzrosty one o ok. 80%, w Austrii 0 40%, a na Wegrzech
0 50%. Polska wdrozyta nowe stawki e-TOLL, ktore
wzrosty srednio 0 40-42%. Nastepne warstwy kosztow
administracyjnych i inwestycyjnych doktadajg regulacje
- od Pakietu Mobilnosci, przez obowigzkowg wymiane
tachografow drugiej generacji, po zapowiedz ETS
Il. Niegasngce emocje budzg rowniez koszty paliw,
szczegodlnie w kontekscie napiec na Bliskim Wschodzie
i ryzyka kolejnych zaktdcen na globalnym rynku energii.
Niektore firmy w rozmowach podkreslajg, ze wkrdétce
udziat paliwa w kosztach moze wzrosng¢ do 40-45%.

Zmienno$¢ utrudnia planowanie

Nic dziwnego, ze zaréwno eksperci, jak i firmy zgodnie
opisujg branze jako funkcjonujgcg pod silng presja
ekonomiczng. Oprocz wyzej wymienionych czynnikow
powraca temat kosztéw pracy czy cen pojazddw.
Ale poza rosngcymi kosztami coraz wiekszym problemem
staje sie sama ich zmiennos¢, szczegodlnie cen paliw
i optat drogowych, ktéra utrudnia planowanie i dobre
zarzgdzanie dtugoterminowym kontraktowaniem ustug.

Koszty zdeterminujg nablizsze lata

To przektada sie na postrzeganie przysztosci. Firmy
biorgce udziat w badaniu sg zgodne: 77% wskazuje
rosngce koszty dziatalnosci jako czynnik, ktéry bedzie
najmocniej wptywat na branze w ciggu najblizszych
3-5 lat. To najwyzszy wynik sposréod wszystkich
wskazywanych zjawisk. Obok niego pojawia sie
niedobdr pracownikow (63%) oraz regulacje klimatyczne
i Srodowiskowe (49%).

Wykorzystac¢ okres zawirowan

Rowniez eksperci wskazujg, ze presja ekonomiczna
staje sie dzis jednym z gtéwnych zZrodet niepewnosci
w sektorze, ktéra utrudnia firmom budowanie
stabilnych sciezek rozwoju i zwieksza ostroznosc
inwestycyjng. Jednoczesnie jednak zauwazajg, ze czesc
przedsiebiorstw moze wykorzystywac okres zawirowan
do wzrostu, pod warunkiem, ze szybko zaadaptujg sig
do nowych warunkéw dziatania.

W tym kontekscie wskazywana jest presja marzowa,
ktéra powoduje, ze firmy muszg silniej analizowac
koszty, procesy, wykorzystanie pojazdow i rentownosc¢
tras. Z tego powodu szczegdlnie w wiekszych
organizacjach pojawia sie potrzeba wdrazania narzedzi
informatycznych, analitycznych i Al, ktére pomagajg
lepiej kontrolowac dziatalnosc.

Wieksza kontrola w warunkach
niskiej rentownosci

Tym bardziej, ze jednym z najczesciej powtarzajgcych
sie watkow w ocenie przysztej kondycji branzy jest
niska rentownosc¢ transportu. Eksperci wskazujg,
ze firmy transportowe pracujg na duzym kapitale, czesto
finansowanym dtugiem, przy jednoczesnie ograniczone;
mozliwosci generowania wysokiej marzy. Wtasciciel
jednej z firm ujat to zwiezle: ,My jesteSmy branzg, ktéra
pracuje na duzym inwestmencie, przy duzym ryzyku
i przy matej marzy.” W ocenie czesci badanych marze
spadajg od 2-3 lat, a prowadzenie dziatalnosci wymaga
coraz doktadniejszej kontroli finansdéw i operaciji.

Mniejsze firmy najbardziej narazone

Szczegodlnie niestabilna sytuacja dotyczy dzis mniejszych
firm transportowych, zwtaszcza tych dziatajgcych
bez stabilnych kontraktéow dtugoterminowych
i odpowiedniego zaplecza finansowego. W rozmowach

z ekspertami pojawiajg sie obrazy firm funkcjonujgcych
,na krawedzi”, rosngcej liczby zamykanych dziatalnosci
oraz mozliwej dalszej konsolidacji rynku. W warunkach
rosngcych kosztow i niskiej rentownosci nawet
krotkotrwate zachwianie ptynnosci moze dzis decydowac
o utrzymaniu sie na rynku.

Inne podejscie do bezpieczenstwa biznesowego

Jednoczesnie zmienia sie samo podejscie do
bezpieczenstwa biznesowego. Jeszcze kilka lat temu
stabilnos¢ kojarzyta sie przede wszystkim z duzymi,
wieloletnimi kontraktami i przewidywalnoscia
wspotpracy. Dzi$ coraz czesciej mowi sie raczej
o potrzebie elastycznosci, dywersyfikacji klientéw
i zdolnosci szybkiego reagowania na zmiany rynku.

yJeszcze kilka lat temu wielu przewoznikow
zaktadato, ze kilka duzych, statych kontraktéw
gwarantuje bezpieczenstwo biznesu. Ostatnie
doswiadczenia pokazaty, ze nadmierne
uzaleznienie od pojedynczych klientow moze
by¢ bardzo ryzykowne. W sytuacji kryzysowej
utrata jednego duzego kontraktu moze oznaczac
nagte wytgczenie znaczgcej czesci operacji
transportowych. Dlatego coraz wiekszego
znaczenia nabiera dzis elastycznosS¢ biznesowa
i dywersyfikacja portfela klientéw.”

- zauwaza Matgorzata Kulis
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Niedobdér pracownikow
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Regulacje klimatyczne i Srodowiskowe
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Transformacja energetyczna transportu
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Automatyzacja transportu
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Badanie na probie przedstawicieli firm z branzy transportu ciezkiego, N=35, kwiecien-maj 2026.
Autor badania: 4 Poland przy wsparciu metodologicznym SW Research; realizacja CAWI + CATI na platformie ankieteo.pl
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Strukturalna niepewnosc¢ w branzy
TSL nie ma jednego zrodta.

To efekt naktadajgcych sie napiec,
ktore wspolnie zmieniajg warunki
prowadzenia biznesu.

1. PRESJA PALIWOWA

Koszty paliwa od lat nalezg do najwazniejszych czynnikdw
wptywajgcych narentownosc transportu, jednak ostatnie kryzysy
wyraznie zwiekszyty ich znaczenie. Wedtug przedstawicieli
branzy udziat paliwa w kosztach dziatalnosci, historycznie
wynoszgcy okoto 25-30%, w momentach najwiekszych
zawirowan rynkowych moze rosng¢ nawet do 40-45%.
Szczegdlnie dotkliwa okazuje sie przy tym gwattowna
zmiennos¢ cen. Przy jednoczesnym braku mozliwosci
szybkiego przeniesienia wzrostéw na klientéw, kazde wahanie
uderza w ptynnosc i utrudnia kontraktowanie ustug.

2. PRESJA REGULACYJNA

Branza funkcjonuje dzis w gestej sieci regulacji, ktéorych
zakres wdrazania stale rosnie. Pakiet Mobilnosci zwiekszyt
koszty pracy, optaty drogowe powigzane z emisjg CO, stajg
sie standardem w Europie. Wymiana tachograféw to dla wielu
firm kosztowne, jednorazowe inwestycje. ETS Il postrzegany
jest jako kolejne zrodto presji kosztowej. 66% firm ocenia, ze
wptyw otoczenia regulacyjnego hamuje lub ogranicza rozwdj
sektora. Branza rozumie kierunek zmian regulacyjnych, jednak
skala i naktadanie sie kolejnych wymogow coraz czescie;
przekracza zdolnosci adaptacyjne wielu firm.
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,Dzisiaj moja filozofia
jest taka, ze staramy sie
bardziej odnajdywac

W rzeczywistosci niz jg
przewidywac.”

3. GEOPOLITYCZNA ZMIENNOSC

Transport od kilku lat dziata w warunkach duzej niestabilnosci
geopolitycznej. Skutki wojny w Ukrainie byty odczuwalne
natychmiast i wielowymiarowo - od wzrostu cen gazu, przez
przesuniecia tancuchow dostaw, po zaburzenia na szlakach
tranzytowych. Kryzys wokot Bliskiego Wschodu i napiecia
w globalnym handlu sg kolejnym sygnatem, ze ryzyko geo-
polityczne przestato by¢ odlegtym ttem dla branzy, a stato sie
jednym z codziennych czynnikéw operacyjnych.

4. PRESJA KADROWA

Problemy kadrowe pozostajg jednym z najbardziej trwatych
napiec sektora. 60% firm ocenia, ze niedobdr pracownikdw jest
najwiekszym wyzwaniem dla branzy. Firmy wskazujg nie tylko
na niedobdr kierowcodw, ale takze rosngce koszty pracy, starzenie
sie kadr oraz malejgcg atrakcyjnosé¢ zawodu. W praktyce
oznacza to coraz wieksze trudnosci z utrzymaniem ciggtosci
operacyjnej i planowaniem rozwoju flot w dtuzszym horyzoncie.

5. UTRATA ZDOLNOSCI PLANOWANIA

To prawdopodobnie najtrudniejszy do zmierzenia, ale
jednoczesnie jeden z najbardziej dotkliwych skutkow
naktadajgcych sie kryzyséw. Kiedy koszty zmieniajg sie szybciej
niz kontrakty, a regulacje wyprzedzajg mozliwosci inwestycyjne
firm, przestajg one planowac¢ dtugoterminowo i zaczynajg
dziata¢ reaktywnie. ,,Dzisiaj moja filozofia jest taka, ze staramy
sig bardziej odnajdywacé w rzeczywistosci niz jg przewidywac”
- moéwi jeden z Przedstawicieli. To nowa filozofia adaptacji.



,Mysle, ze wojna nam
pokazata, jak logistyka jest
wazna i ze nie tylko jest

zapleczem gospodarki,
ale tak naprawde jest
rzeczg strategiczng”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddéw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy
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MIEDZY ADAPTACJA A ZMECZENIEM

Transport drogowy pozostaje
niezbedny dla gospodarki -

dziata jako swoisty barometr
catego systemu.

Ale barometr, ktory sam funkcjonuje pod ciggtg presjg,
rowniez wymaga uwagi. Obraz wytaniajgcy sie z danych
i rozmow to sektor ostabiony, ostrozny, ale jednoczesnie
stopniowo uczgcy sie funkcjonowac¢ w warunkach
permanentnej zmiennosci.

Diagnoza branzy, ktorg wytania
sie z danych i rozmow, to
obraz sektora ostabionego,

ale adaptujgcego sie.

» OSTROZNY OPTYMIZM

Jak branza patrzy w przysztosé¢? Ostroznie i selektywnie.
W oczekiwaniach firm dotyczgcych zmian w ciggu 2-3 lat
widac¢ pewien optymizm, ale jest on umiarkowany.

Jedna trzecia (34%) wierzy, ze poziom liczby zlecen ulegnie
poprawie. Mniej wigcej tyle samo podmiotéw (31%) ufa,
ze ich biznes stanie sie bardziej optacalny. Co czwarta
firma (26%) wigze nadzieje z wiekszymi mozliwosciami
inwestowania i rozwoju firm transportowych. Nieco mnie;
(23%) liczy na stabilizacje rynku. Jednak to wtasnie prognozy
dotyczgce stabilizacji sg najbardziej niepewne - co pigta firma
(20%) nie potrafi okresli¢ kierunku zmian.

» MARZENIA O PRZEWIDYWALNOSCI

Jednym z najbardziej dotkliwych skutkow trwatej presiji kilku
czynnikdw nie jest sam uszczerbek finansowy, ale niemoznosc
myslenia w dtuzszym horyzoncie. ,Ustabilizowanie sytuacji
rynkowej i mozliwe planowanie biznesu w perspektywie
dtugoterminowej, a nie tak jak teraz z miesigca na miesigc”
- to jedno z czesciej wymienianych oczekiwan firm wobec
przysztosci. Branza nie marzy o boomie, ale o przewidywalnosci.

» NOWE PRZEWAGI KONKURENCYJNE

Jednoczesnie konieczna bedzie dalszejadaptacji branzy TSL do
niestabilnego otoczenia. A tutaj reguty gry powoli sie zmieniaja.
Wypowiedzi ekspertdéw sugerujg, ze przewaga konkurencyjna
firm bedzie coraz silniej zaleze¢ od umiejetnosci zarzgdzania
kosztami, dopasowania taboru, wykorzystania danych
w celach optymalizacji na wielu poziomach oraz zdolnosci do
reagowania na zmieniajgce sie regulacje i kierunki przewozow.
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Bardziej eksperyment niz rynkowy standard

Niskoemisyjnosc¢ staje sie jednym z najwazniejszych kierunkédw zmian w branzy, jednak w praktyce rynek wcigz ,,Ze by NS kO—
| zeroemisyjnosS¢ mogto

znajduje sie na bardzo wczesnym etapie transformacji. Eksperci i firmy wyraznie oddzielajg gotowos¢ technologii

od gotowosci sektora i podkreslajg, ze temat pozostaje bardziej eksperymentem niz realnym modelem biznesowym.

Eksperci sg zgodni, ze technologia rozwija sie szybciej niz
ekonomia rynku. Elektryczne ciezardéwki sg juz oceniane
jako dopracowane, komfortowe i gotowe do pracy, ale
skala wdrozen pozostaje bardzo ograniczona. ,,Polska
jest w ogonie tej transformacji, bo tych samochodow
bezemisyjnych sprzedaje sie w stosunku do catego rynku
bardzo mato” - podkresla jeden z ekspertow. Taki poziom
powoduje, ze dla wielu przewoznikow BEV pozostaje
rozwigzaniem mato znanym, rzadko spotykanym na
drogach i niedostatecznie oswojonym operacyjnie.

Niska gotowos¢ polskiego rynku

Potwierdza to takze Matgorzata Kulis, dyrektor
zarzgdzajgca Volvo Truck Poland: ,,Polski rynek wcigz
nie jest gotowy na szerokg elektryfikacje transportu
ciezkiego. Mimo ze od 2019 roku aktywnie promujemy
pojazdy elektryczne, skala wdrozennadal pozostaje
doé¢ ograniczona”. Wskazuje takze na ograniczenia
rozwoju w tym kierunku: ,Najwiekszg barierg jest stabo
rozwinieta infrastruktura tadowania. Problemem sg nie
tylko same tadowarki, ale réwniez niewystarczajgca
przepustowos¢ sieci energetycznej. W praktyce
realizacja takiej inwestycji moze trwac nawet 2-3 lata.”

 TREND

Branza dopiero analizuje mozliwosci

Z tego wzgledu wiekszos¢ wdrozen ma dzis charakter
punktowy i dotyczy pojedynczych pojazdow, pilotazy
lub wybranych kontraktéw. Najwiekszg gotowosc
rynku wida¢ w transporcie lokalnym, dystrybucyjnym,
kurierskim i komunalnym, czyli tam, gdzie trasy sg krotkie,
przewidywalne i mozna tadowac¢ pojazd w bazie lub
u klienta. Potwierdzajg to takze dane z badania: 54%
firm deklaruje, ze wykorzystuje lub planuje wykorzystanie
pojazddw nisko- lub zeroemisyjnych, ale tylko 14%
rzeczywiscie juz z nich korzysta. Kolejne 14% prowadzi
testy, a 26% dopiero analizuje mozliwosci wdrozenia.
49% nie planuje wykorzystania w najblizszych latach.

Najwiekszy sceptycyzm? Transport dalekobiezny

Najwiekszy sceptycyzm we wdrozeniach dotyczy
dzi$ transportu dalekobieznego i miedzynarodowego,
tak istotnego dla polskiego sektora. Firmy podkreslajg,
ze obecny model pracy przewoznikdw oparty na duze;
zmiennosci tras, ograniczeniach czasu pracy kierowcéw
i postojach przy autostradach bardzo trudno przetozyc
na elektromobilnos¢. Problemem pozostaje nie tylko
sam zasieg pojazddw, ale réwniez czas tadowania
i wspominana juz dostepnos¢ infrastruktury.

2. W DRODZE DO NISKIEJ EMISJI
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zaistnieC i byta mozliwa

do wprowadzenia na szerszg
skale, to po prostu musi sie
to optacad.”




54% firm deklaruje, ze
wykorzystuje lub planuje
wykorzystanie pojazdéw
nisko- lub zeroemisyjnych.

0%

Tylko 14% rzeczywiscie juz 26% analizuje mozliwosci,
z nich korzysta, kolejne 14% ale jeszcze nie rozpoczeta
jest w fazie testu lub pilotazu. testéw lub pilotazu.

0%

46% nie planuje wykorzystania
w najblizszych latach.
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Firmy podkreslajg, ze obecna infrastruktura
elektromobilnosci projektowana jest gtownie
z myslg o samochodach osobowych lub dostawczych.
Ze wzgledu na to ,jazda za granice na prgdzie w TSL
nadal pozostaje troche w sferze science fiction”, jak
powiedziat jeden z ekspertdw. Brakuje punktow
umozliwiajgcych tadowanie ciggnikdw siodtowych
z naczepami, odpowiednich mocy tadowania oraz
zaplecza dostosowanego do rytmu pracy kierowcow.

Mimo, ze kierowcy, ktérzy testowali elektryki, oceniajg
je wedtug ekspertow pozytywnie, wskazujgc na cisze,
brak wibracji i dynamike, problemem pozostaje nie sam
pojazd, ale dobrze przemyslane zaplecze. Wtasciciel
jednej z firm opisuje to obrazowo: ,W moim transporcie,
czyli dalekobieznym, pdki nie bedzie rozwigzania,
w ktorym kierowca przejedzie swojg dnidwke np.
9-10 godzin i w trakcie pauzy bedzie miat mozliwos¢
dofadowania, elektromobilno$é na razie odpada.”

Napiecie miedzy ekologig a ekonomig

W spojrzeniu na przysztos¢ transformacji najsilniej
wybrzmiewa jej ekonomia. Firmy nie kwestionujg samego
kierunku zmian, ale pytajg o ich optacalnosc i skale ryzyka.
Koszt inwestycji nadal pozostaje trudny do obrony przy
niskich marzach sektora. Cena elektrycznej ciezarowki
jest oceniana nawet na trzykrotnie wyzszg niz pojazdu
spalinowego, a dodatkowym ryzykiem pozostajg koszty
energii, niepewnos¢ wartosci rezydualnej pojazdow czy
brak rozwinietego rynku wtérnego. Wtasciciel jednej
z firm mowi wprost: “Zeby nisko- i zeroemisyjno$é
mogto zaistnie¢ i byta mozliwa do wprowadzenia na
szerszg skale, to po prostu musi sie to optacac.”

Programy wsparcia: pienigdze sg, efektéw brak

Zarowno firmy jak i eksperci podkreslajg, ze przy obecnych
kosztach pojazdow i infrastruktury tempo transformac;ji

bez zewnetrznego wsparcia bedzie bardzo ograniczone,
Tymczasem wsrod ekspertéw pojawia sie przekonanie,
ze czes¢ warunkow programow wsparcia zostata
zaprojektowana w oderwaniu od realiow polskiego
rynku transportowego i nie odpowiada specyfice
ciezkiego transportu. “Programy dofinansowan wcigz
majg wiele ograniczen i nie uwzgledniajg specyfiki
czesci pojazddw oraz zastosowan, ktére mogtyby byc¢
naturalnym obszarem wdrazania elektromobilnosci” -
zauwaza Matgorzata Kulis.

sNajlepszym podsumowaniem obecnego programu
wsparcia elektromobilnosci jest to, ze po niemal roku
od jego uruchomienia wcigz brakuje podpisanych
umow” - ocenia Piotr Werner, Director Communication,
Marketing & Sustainability w Volvo Trucks Polska.
Niedostosowane wsparcie systemowe sprawia, ze
wiele inwestycji w pojazdy zeroemisyjne ma dzis czesto
wymiar wizerunkowy i wynika ze strategii redukcji sladu
weglowego niz z realnej optacalnosci komercyjnej.

ETS 2: jutrzejsze ryzyko, nie dzisiejszy impuls

Podobnie planowane objecie transportu drogowego
systemem handlu emisjami (ETS 2) od 2028 roku jest
przez branze obserwowane, ale nie traktowane jako
biezgcy czynnik decyzyjny. Duze firmy rzeczywiscie
mogg ten temat wpisywac juz w strategie, zwtaszcza
te obstugujgce klientéw korporacyjnych z wtasnymi
celami klimatycznymi. Pozostali przyjmujg postawe
wyczekiwania. ,Mysle, ze cata branza liczy na to, ze ETS2
nie zostanie wprowadzony, ze nie pogtebi tego kryzysu,
ktéry jest” - mowi nawet jedna z firm. Napiecie miedzy
celami srodowiskowymi a ekonomiczng wykonalnoscia
rosnie w warunkach niestabilnosci - firmy wyrazajg
poparcie dla ograniczania emisji, ale jednoczesnie
podkreslajg, ze tempo i koszt zmian mogg by¢ dla sektora
zbyt duzym obcigzeniem.

Ekologiczne oczekiwania klientéw

Silniejszym impulsem do inwestycji niz sama regulacja sg
dzis oczekiwania konkretnych klientéw korporacyjnych,
ktérym zalezy na ekologicznym transporcie. Eksperci
oceniajg, ze elektryfikacja zaczyna mie¢ dla przewoznikow
sens wtedy, gdy pojawia sie przewidywalny, wieloletni
kontrakt od takiego klienta, z klarownymi zasadami
tadowania i stawkg uwzgledniajgcg wyzszy koszt obstugi.

Faworyt transformacji: transport specjalistyczny

,Czarnym koniem” elektryfikacji mogg okazac sie
takze specjalistyczne zastosowania transportu
ciezkiego. Dotyczy to przede wszystkim segmentow
o przewidywalnych trasach, pracy lokalnej i mozliwosci
tadowania pojazdow w bazie lub w statych punktach
operacyjnych. Eksperci wskazujg, ze szczegodlny
potencjat majg tu m.in. transport komunalny, budowlany,
dystrybucyjny czy obstuga zamknietych centréow
logistycznych. W takich warunkach tatwiej kontrolowac
zasieg, planowac postoje i ograniczac ryzyko operacyjne
zwigzane z tadowaniem. Dodatkowo wtasnie w tych
segmentach znaczenie ma redukcja hatasu czy emis;ji
lokalnych. W praktyce moze to oznaczac, ze transformacja
nie rozpocznie sie od gtéwnych tras miedzynarodowych,
ale od wyspecjalizowanych nisz, w ktérych model
zeroemisyjny zacznie po prostu dziata¢ szybcie;.

TRENDBOOK 4POLAND




»W obecnych realiach coraz wiekszego
znaczenia nabiera dywersyfikacja floty

| wykorzystywanie pojazdéw zeroemisyjnych
tam, gdzie rzeczywiscie majg one uzasadnienie
operacyjne. Najwiekszy potencjat widac dzis

w wyspecjalizowanych zastosowaniach takich
jak transport komunalny, branza budowlana czy
dostawy realizowane w zamknietych systemach
logistycznych. Tego typu rozwigzania najlepiegj
sprawdzajg sie w duzych organizacjach, ktére
dysponujg wtasng infrastrukturg i odnawialnymi
zrodtami energii, dzieki czemu mogg efektywnie
zasila¢ flote, wykorzystujgc energie produkowang
we wiasnym zakresie.”

Michat Proc

Service Market & Retail Dev. Director Volvo Trucks Polska
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MANIFESTACJE
TRENDU

» MODEL OPERACYJNY
ELEKTROMOBILNOSCI

Jednym z ciekawszych europejskich przyktadow elektryfikacji
ciezkiego transportu pozostaje wspotpraca DHL Freight
i Volvo Trucks. Projekt rozpoczety w Szwecji w 2021,
testowat transport na regularnych trasach miedzy terminalami
logistycznymi. Kluczowe okazato sie jednak nie samo
auto, ale zaprojektowanie catego modelu operacyjnego -
przewidywalnych tras, infrastruktury tadowania i planowania
energii. DHL rozwija kierunek elektromobilnosci dalej m.in.
testujgc nowe modele finansowania takie jak ,Transport as
aService”,oparty narozliczaniukosztéw za przejechane kilometry.

» SZYBKIE HUBY
tADOWANIA

Volvo Group, Daimler Truck i Traton Group powotaty wspdlne
przedsiewziecie Milence, by przyspieszy¢ budowe szybkich
stacji tadowania dla ciezarowek w catej Europie. W 2024
roku Milence zaprezentowat sie¢ 70 hubdw tadowania
z ponad 570 punktami duzej mocy w 10 kluczowych rynkach,
zlokalizowanych wzdtuz korytarzy TEN-T. W marcu 2025
roku otwarto pierwszy elektryczny korytarz we Francji tgczgcy
Barcelone z Lyonem, a w lutym 2025 uruchomiono pierwszg
tadowarke MCS (Megawatt Charging System) w Porcie
Antwerpia-Brugia.

» PPRESJA KLIMATYCZNA
NAJWIEKSZYCH KLIENTOW

Jednym z najmocniejszych impulséw transformacji okazujg
sie dzis globalni klienci logistyczni i handlowi. Amazon ogtosit
najwieksze w Wielkiej Brytanii zamodwienie na elektryczne
ciezarowki - ponad 140 Mercedes-Benz eActros i kolejne
elektryczne pojazdy Volvo. Projekt jest czescig szerszej
strategii redukcji emisji w catym tanncuchu dostaw i obejmuje
réwniez wtasng infrastrukture tadowania. To wazny sygnat
dla rynku: dekarbonizacja transportu coraz czesciej przestaje
by¢ wytgcznie decyzjg przewoznikdw, a staje sie elementem
wymagan duzych klientow.
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GLOWNE BARIERY
TRANSFORMACJI

Mimo gotowej oferty pojazdéw
BEV tempo zmian pozostaje
wolniejsze niz ambicje regulacyjne
| technologiczne. Firmy i eksperci
wskazujg kluczowe bariery.

» FIRMY WSKAZUJA BARIERY

Niezaleznie od etapu firmy jezeli chodzi o imple-
mentacje niskoemisyjnosci, podmioty zgodnie twierdzg, ze
kluczowg barierg jest ograniczony zasieg pojazddw (56-58%).
Koszt inwestycji jest tak samo istotnym ograniczeniem,
zwtaszcza wsrod firm, ktére nie rozpoczety jeszcze analizy
mozliwosci w zakresie niskoemisyjnosci (56%), dla firm, ktére
sg W trakcie procesu ta bariera jest czwartorzedna (42%).
Kolejng istotng barierg (50-53%) jest brak odpowiednigj
infrastruktury. Z kolei obawy przed niskim popytem na ,zielony
transport” dotyczg gtéwnie firm, ktdére stosujg ekologiczne
rozwigzania (53%).

» BARIERA 1: EKONOMIA ZAKUPU

Koszt elektrycznego pojazdu w transporcie ciezkim jest
kilkukrotnie wyzszy niz w przypadku spalinowego napedu.
Przy niskich marzach decyzja inwestycyjna bez gwarancji
przychoddw jest trudna do obrony. Dodatkowym problemem
jest brak danych o wartosci rezydualnej pojazdu po kilku
latach eksploatacji - rynek wtérny elektrykéw ciezarowych
praktycznie nie istnieje, a niepewnos¢ wyceny blokuje zakup
czy leasing. Takze programy dofinansowania nie przektadaja
sie na decyzje. Wymdg wieloletniego utrzymania pojazdu
u tego samego przewoznika koliduje z realiami branzy, gdzie
kontrakty sg roczne lub krotsze.
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,Chetnie bym zainwestowat
w pojazdy elektryczne, ale
zarowno infrastruktura, jak

| mozliwosci ekonomiczne
sg mocno ograniczone.”

» BARIERA 2: TRANSPORT
DALEKOBIEZNY POZA ZASIEGIEM

W przewozach miedzynarodowych bariery transformacji
majg charakter operacyjny, nie tylko techniczny. Przepetnione
parkingi autostradowe, brak tadowarek przy trasach
tranzytowych, Sciste przepisy o czasie pracy kierowcéw i presja
terminowosci tworzg model pracy, do ktérego elektryczny
ciggnik nie pasuje. ,W przypadku miedzynarodowego
transportu ciezkiego nie widze mozliwosci funkcjonowania
pojazdow elektrycznych z powodu zasiegdw i czasu
tadowania” - mowi jeden z ekspertéw.

» BARIERA 3: INFRASTRUKTURA NIEDO-
STOSOWANA DO CIEZKIEGO TRANSPORTU

Istniejgce punkty tadowania sg projektowane z myslg
o samochodach osobowych i dostawczych. Ciggnik siodtowy
z naczepg fizycznie nie moze wjechac¢ na wiekszos¢ z nich.
Budowa wtasnych tadowarek o mocy 350 kW wymaga
przytgcza rzedu megawata, a jego realizacja przez operatora
sieci trwa rok do dwoch lat. ,Najwiekszg barierg jest stabo
rozwinieta infrastruktura tadowania. Problemem sg nie tylko
same tadowarki, ale réwniez niewystarczajgca przepustowosc
sieci energetycznej” - ocenia przedstawiciel branzy.
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» BARIERA 4: KLIENCI NADAL OSTROZNI
WOBEC ,,ZIELONEGO TRANSPORTU”

Eksperci podkreslajg, ze dzis silniejszym impulsem do
elektryfikacji niz regulacje sg konkretni klienci korporacyjni
realizujgcy wtasne cele klimatyczne. Problem w tym,
ze rynek wcigz nie jest gotowy, by szeroko ptaci¢ wiece;
za transport niskoemisyjny. Dlatego wiele wdrozen
ma charakter punktowy i opiera sie na pojedynczych
kontraktach, gdzie wyzszy koszt operacyjny mozna
realnie uwzgledni¢ w stawce.,



-
sou

yNajlepszym podsumowaniem obecnego
programu wsparcia elektromobilnosci jest to,
ze po niemal roku od jego uruchomienia wcigz
brakuje podpisanych umow. Same deklaracje e
czy liczby ztozonych wnioskdw nie przektadajg
sie jeszcze na realne inwestycje. Problemem
pozostajg przede wszystkim dtugie procedury,
brak doswiadczenia, strategii i sprawnosci we
wdrazaniu tego typu programoéw. To pokazuije,
jak duzym wyzwaniem nadal jest w Polsce
skuteczne wspieranie transformacji transportu.’

Piotr Werner Sy

Director Communication, Marketing & Sustainability Volvo Trucks Polska

-
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Branza ostroznie wypowiada
sie na temat szybkosci _,
wdrozenia pojazdow nisko
lub zeroemisyjnych jako e jp (:

istotnej czesci floty. _

4o,

4o,

Qo

Co trzecia firma (34%) Tyle samo firm uwaza, ze Co czwarta firma (23%) uwaza, 9% firm spodziewa sie
szacuje, ze ta perspektywa takie rozwigzania stang sie ze tego typu rozwigzania nigdy wiekszego upowszechnienia
jest dtuzsza niz 10 lat. istotna czescig floty w ciggu nie bedg istotne. pojazdow nisko i zeroemisyjnych

najblizszych 10 lat. W ciggu najblizszych 5 lat.
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CO DALEJ? PROGNOZY

Kluczowe pytanie na najblizsze
lata brzmi: czy pojawi sie

model biznesowy, ktory zrobi

z elektrycznej floty zwykita
decyzje zakupowag, a nie odwazny
eksperyment?

» STOPNIOWA | WOLNIEJSZA
TRANSFORMACJA

Branza ostrozne ocenia tempo zmian. 23% firm uwaza, ze
pojazdy nisko- lub zeroemisyjne w ogdle nie stang sig istotng
czescig flot, a 34% ocenia te perspektywe na ponad 10 lat,
Jedynie 9% firm wierzy, ze stanie sie to w ciggu najblizszych

5 lat. Transformacja postrzegana jest dzi$ raczej jako proces
stopniowych wdrozen niz gwattowna zmiana rynku.

» WZROST ZNACZENIA
ELASTYCZNYCH MODELI

Czesc firm wskazuje, ze zamiast wieloletniego leasingu bardzie;
realnym kierunkiem mogg byc¢ elastyczne modele wynajmu
pojazdéw BEV lub baterii. Przy krotkoterminowych kontraktach
i szybko zmieniajgcej sie technologii elastycznosé zaczyna by¢
postrzegana jako sposdb ograniczania ryzyka inwestycyjnego
| kosztow wejscia w nowe rozwigzania wokot elektromobilnosci.
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» PRESJA KLIENTOW
SILNIEJSZA NIZ REGULACJE?

Realnym impulsem do wdrozen mogg okazac sie oczekiwania
duzych klientdw niz same regulacje. Coraz wiecej duzych
podmiotéw raportuje kwestie sSrodowiskowe i zaczyna wymagac
nizszej emisyjnosci od partneréw transportowych.

» WYBRANE SEGMENTY
| PALIWA PRZEJSCIOWE

Najbardziej realnym scenariuszem na najblizsze lata
wydajg sie selektywne wdrozenia BEV: transport lokalny,
dystrybucyjny i state trasy, gdzie tatwiej zaplanowac tadowanie
oraz kontrolowac koszty energii. Réwnolegle rosngé moze
znaczenie paliw przejsciowych, szczegdlnie HVO, biogazu
i bioLNG, postrzeganych przez czes¢ branzy jako bardzie;
praktyczny pomost do ograniczania emisji w transporcie
dalekobieznym (Wiecej w rozdziale Paliwa alternatywne).
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Nowa warstwa operacyjna transportu

Cyfryzacja TSL coraz bardziej zmierza w kierunku budowania catego ekosystemu danych. Telematyka,

automatyzacja, Al, dane z pojazddw - technologia nie jest juz tylko dodatkiem, ale tworzy nowg

warstwg operacyjng transportu i staje sie jednym z kluczowych narzedzi kontroli kosztéw czy

przewidywania ryzyka w coraz bardziej niestabilnym otoczeniu.

Kiedy w branzy TSL pada fraza ,sztuczna inteligencja’,
ekspercireagujg dwojako.Jednimdéwig oautonomicznych
ciezarowkach, platooningu, dronach last mile. Drudzy
o tym, ze ,w rozmowach z matymi przewoznikami
nigdy nie natkneli sie na to zagadnienie”. Obie strony
majg racje. Istnieje bowiem rozlegta przestrzen miedzy
marketingowa narracjg o rewolucji Al a realnymi
wdrozeniami, ktore faktycznie zmieniajg dzi$ operacje
w transporcie ciezkim. Ta przestrzen wypetniona
jest cichg, ale uzyteczng automatyzacja i cyfryzacja.

Inwestycje w nowe technologie

Potwierdzajg to dane - wiekszos¢ biorgcych udziat
w badaniu firm idzie z duchem czasu i inwestuje w
nowe technologie - tylko 14% deklaruje, ze nie czyni
tego w zadnym obszarze dziatalnosci. Najczescie]
rozwigzania cyfrowe wykorzystywane sg do monitoringu
czasu pracy (54%), zarzadzania flotg (37%),
automatyzacji administracji (34%) oraz optymalizacji
tras (831%). Co istotne, juz 29% firm wskazuje
cyberbezpieczenstwo jako jeden z obszaréw inwestycji
technologicznych. Najmniej zagospodarowanym
obszarem pozostaje dzi$ predykcja awarii (14%), mimo
ze eksperci wtasnie tam widzg jeden z najwiekszych
potencjatow Al.

CTREND

Przesuniecie do modelu predykcyjnego

Coraz czesciej przewaga firmy transportowej
obok samej floty i relacji z klientem zaczyna
wynika¢ z jakosci danych i zdolnosci ich analizy.
Nowoczesne pojazdy nieustannie przesytajg informacje
o lokalizacji, stylu jazdy, czasie pracy, zuzyciu paliwa czy
stanie technicznym pojazdu. Dane te stajg sie podstawg
do podejmowaniadecyzjibiznesowych -od planowaniatras

po ocene optacalnosci konkretnych relacji transportowych.

Eksperci podkreslajg, ze wtasnie analiza danych z po-
jazdow moze by¢ najbardziej konkretnym zastosowan-
iem Al w branzy. Na ich podstawie modele predykcy-
jne mogg szacowac¢ m.in. ryzyko awarii, czesto zanim
jeszcze kierowca poczuje cokolwiek niepokojgcego.
yMamy algorytmy szacujgce prawdopodobienstwo
wystgpienia usterek” - mowi jeden z ekspertdw, dodajgc:
,10 Usprawnia prace pomiedzy dostawcg pojazdu a uzyt-
kownikiem w zakresie obstugi serwisowej. To juz dziata.”
Oznacza to przesuniecie od reaktywnego zarzgdzania
flotg do modelu predykcyjnego. Firmy chcg wiedziec
wczesniej, ktory pojazd moze wymagac serwisu,
gdzie pojawi sie ryzyko przestoju i jak zaplanowac prace
floty z wiekszg przewidywalnoscia.

TRENDBOOK

yKonieczne jest wtgczenie
narzedzi Al-owych

| pracujemy tutaj nad
takimi rozwigzaniami,
ktére pomoga

nam podejmowac
decyzje kierunkowe

i geograficzne.

.......

3: DANE T0 NOWE PALIWO
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Zarzgdzanie flotg

3

Automatyzacja administracji

S 34w

Optymalizacja tras

W ktorych obszarach najczescie; 3y
inweStqu Pa ﬁStWO W rOZWiazania Cyberbezpieczenstwo

oparte na technologiach cyfrowych 029y
(np. Automatyzaciji, Al, itd.)? Predyicla awari

L M

Nie inwestujemy w automatyzacje zadnego obszaru

- ‘ o ‘

Badanie na probie przedstawicieli firm z branzy transportu ciezkiego, N=35, kwiecien-maj 2026.
Autor badania: 4 Poland przy wsparciu metodologicznym SW Research; realizacja CAWI + CATI na platformie ankieteo.pl
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Optymalizacja kosztéw w trasie

Ta sama logika przewidywalnosci dotyczy nie tylko
serwisu, ale i samego planowania tras wspieranego
technologiag. ,Konieczne jest wtgczenie narzedzi Al-
owych i pracujemy tutaj nad takimi rozwigzaniami,
ktére pomogg nam podejmowac decyzje
kierunkowe i geograficzne.” - mowi jeden z wtascicieli
firm. Systemy planowania uwzgledniajg dzi$ nie tylko
odlegtos¢, ale kolejnos¢ zatadunku przy rampie, korki,
roboty drogowe i reagujg na biezgco, gdy sytuacja na
trasie sie zmienia. Al bedzie petni¢ coraz czesciej role
cyfrowego asystenta, ktéry ogranicza liczbe decyzji
podejmowanych ,recznie” i prowadzi kierowce przez
caty dzien pracy. Automatyzacja coraz mocniej wchodzi
takze do samego pojazdu. Badani wskazujg m.in,
na rozwdj kamer zastepujgcych lusterka, systemow
wspomagajgcych kierowcdw, monitoringu ecodrivingu
i zdalnej kontrola stylu jazdy, ktére pozwalajg ograniczac
zuzycie paliwa. Korzysci majg bardzo konkretny wymiar
optymalizacji kosztéw: ,Widze u siebie, ze to sg jednak
oszczednosci na autostradach, ale tez przy przejechanych
pustych kilometrach.”

Automatyzacja proceséw i administracji

Istotnego znaczenia nabierajg takze wdrozenia
oparte o Al wspierajgce automatyzacje zmudnych,
powtarzalnych procesow administracyjnych. Firmy
wprowadzajg systemy automatycznego odczytywania
dokumentow, zaczytywania danych ze zlecen
transportowych czy integracji przeptywu informacji
miedzy kierowcg, spedytorem i klientem.

yJezeli spedytor dostaje zlecenie od klienta, to ok. 70-
80% danych jest zaczytywanych przez Al automatycznie,
on ma tylko sprawdzié pare kluczowych kwestii” - opisuje

jeden z wtascicieli firm.

Coraz popularniejsze stajg sie rowniez wspierane Al
systemy ETA (Estimated Time of Arrival ) potgczone
z catym ekosystemem zarzgdzania transportem,
automatyczne potwierdzanie dostaw czy integracja
telematyki z fakturowaniem i rozliczeniami. W jedne;
z badanych firm samo zakonczenie trasy przez
kierowce uruchamia juz automatycznie kolejne procesy
administracyjne. Eksperci podkreslajg, ze wartosé
tych rozwigzan nie polega na ,efekcie wow”, ale na
redukcji zmudnej pracy manualnej, ograniczeniu btedéw
i przyspieszaniu obiegu danych. Podobne wdrozenia nie
trafiajg na oktadki magazynéw technologicznych, ale to
wtasnie jest istotna czes¢ transformacji cyfrowe;.

Cyberbezpieczenstwo - nowe tempo i nowy koszt

Wraz z rosngca liczbg systemdw, integracji i przeptywow
danych cyfryzacja zaczyna tworzy¢ nowe ryzyka
operacyjne. Nieprzypadkowo juz 29% firm wskazuje
cyberbezpieczenstwo jako jeden z gtownych
obszarow inwestycji technologicznych. Znaczenie
cyberbezpieczenstwa i odpornosci systemow bedzie
tylko wzrastaé.

Matgorzata Kulis zauwaza, ze kwestia bezpieczenstwa
danych, tego, gdzie sg przechowywane, jak zabezpieczone
staje sie coraz wiekszym wyzwaniem. To generuje
dodatkowe koszty, ale sg one konieczne, poniewaz
ryzyko cyberatakéw realnie rosnie takze w branzy.
sNawet dla mniejszych firm cyberbezpieczenstwo staje
sie dzi$ koniecznoscig i kolejnym etapem transformacji
cyfrowej. Jednoczesnie koszty zwigzane z odpowiednim

zabezpieczeniem systemoéw bywajg niewspotmierne

do skali dziatalnoéci tych podmiotow” - podkresla Kulis.

Zmiana w ludziach, nie tylko w systemach

Cyberbezpieczenstwo, automatyczny obieg informacji,
rozwigzania dla kierowcow - to wszystko niesie realne
korzysci, ale w fazie wdrozenia potrafi generowac
chaos. Kierowca i pracownicy nie zawsze sg gotowi
na kolejny interfejs do opanowania. Stgd same firmy
wskazujg, ze konieczne jest podnoszenie kompetencji
cyfrowych, nauka pracy z Al, precyzyjne definiowanie
zadan czy kontrola efektu koricowego. Wprowadzanie
nowych technologii wymagac¢ bedzie szkolen, zmiany
przyzwyczajen i pracy z oporem wobec zmiany. Barierg
cyfryzacji TSL okazuje sie takze réwnomierny poziom
wdrozen i gotowosci na nowe rozwigzania. Elektroniczny
list przewozowy eCMR, cho¢ technicznie gotowy,
pozostaje w Europie wdrozony wyrywkowo. Jedna
z firm podkresla, ze tym przypadku problemem nie jest
wytgcznie technologia, ale takze brak powszechnego,
regulacyjnie wymuszonego wdrozenia po stronie
zatadowcow, eksporterdw i innych uczestnikow procesu.

Zamiast rewolucji dane zwiekszajgce odpornos¢

Zarowno wedtug ekspertéw i firm, najbardziej konkretna
wartos¢ nowych technologii pojawia sie dzi$ w obszarach
mniej spektakularnych niz autonomiczne pojazdy
(0 nich samych wiecej w rozdziale ,Na horyzoncie”).
W kontekscie prognoz wytania sie obraz branzy, w ktorej
przysztos¢ bedzie nalezec¢ nie do jednej przetomowe;
technologii, ale do stopniowego ,nasycania” transportu
ciezkiego warstwg danych, automatyzacji, analityki
i predykciji. Al i dane w takim wariancie to nie ,magiczny
przycisk”, ale narzedzia, ktérych wartos¢ zalezy od
rozwigzywania konkretnych problemoéw sektora -
ograniczania kosztow, poprawiania przewidywalnosci czy
zwiekszania odpornosci operacyjnej firm.




£0 0 WDROZENIACH
Al | AUTOMATYZAC)!
MOWI BRANZA? _
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»Al bedzie uzywany przy planowaniu
serwisowania i przy kontraktach
serwisowych, bo jednak duzo moéwi sie

o tych ustugach, w ktérych samochad
ma przewidzie¢ wjazd do serwisu.”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

»10, CO jest wykorzystywane i fajnie sie
sprawdza w naszych systemach

w telematyce, to planowanie czasu
pracy kierowcy na podstawie korkow.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

|

,Systemy nadzorujgce prace pojazdow
coraz czesciej opierajg sie na sztucznej
inteligencji wtasnie po to, zeby np. przy
kierowcach, ktorzy jezdzg w dystrybuciji,
wyznaczy¢ im najbardziej rozsgdng trase.”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

»Mi zalezy na tym, zebySmy poprawiali
efektywnosé, a nie zastepowali ludzi
komputerami, maszynami, robotami.
Czytaj, nie planujemy zwolnien, tylko
planujemy rozbudowe firmy przy
jednoczesnym zatrzymaniu poziomu
zatrudnienia, ktory mamy obecnie.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy
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» CYFROWE BLIZNIAKI FLOT | LOGISTYKI

Coraz wiecej firm rozwija tzw. digital twins - cyfrowe modele
flot, magazyndéw i sieci transportowych, ktére pozwalaja
symulowac¢ rézne scenariusze operacyjne jeszcze przed
podjeciem decyzji. Systemy tego typu, takze z udziatem
Al mogg analizowac¢ dane o ruchu, kosztach paliwa, czasie
pracy kierowcow, pogodzie czy opdznieniach i przewidywac
wptyw zmian na caty tancuch operacyjny. Dzieki temu firmy
mogg wczesniej wykrywac ryzyka, testowaé¢ nowe modele
transportowe i lepiej zarzgdza¢ kosztami. To kierunek
szczegolnie rozwijany przez najwiekszych operatorow TSL
(swoje modele majg m.in. DHL i Maersk).

» AGENTOWA Al W TRANSPORCIE

Al w TSL coraz dynamiczniej (podobnie jak inne sektory)
przechodzi od roli ,doradcy” do roli aktywnego uczestnika
operacji. Zamiast jedynie analizowac¢ dane i rekomendowac
dziatania, nowe systemy Al zaczynajg samodzielnie reagowac
na zdarzenia w czasie rzeczywistym - zmienia¢ trasy,
uruchamiac procesy, wysyta¢ zlecenia czy aktualizowac
harmonogramy transportu. To dlatego coraz czesciej
mowi sie dzis o Al agents, czyli cyfrowych agentach
operacyjnych dziatajgcych jak jak ,wspoétdyspozytor” Ten
kierunek rozwijajg dzi$ m.in. Uber Freight czy platformy
logistyczne budujgce tzw. autonomous logistics operations.

» LOGISTYKA PREDYKCYJNA
| Al FREIGHT MATCHING

Kolejnym krokiem po optymalizacji tras jest logistyka
predykcyjna - systemy, ktdre nie reagujg na zamaodwienie, lecz
przewidujg je zanim zostanie ztozone. W praktyce oznacza to,
ze magazyn z wyprzedzeniem przygotowuje sie na zwiekszony
ruch, a transport planowany jest z minimalnym ryzykiem
op6znien. Mamy takze pierwsze wdrozenia w obszarze Al
freight matching, gdzie algorytmy analizujg dostepnos¢
pojazdow, historie przewoznika, kierunki tras, poziom cen
i warunki rynkowe w czasie rzeczywistym, automatycznie
dopasowujgc tadunek do najlepszego pojazdu.



siransport staje sie branzg coraz silnie;
opartg na danych, a znaczenie analityki

| cyfrowego zarzgdzania bedzie nadal rosto.
Firmy, ktére majg odpowiednie narzedzia

| kompetencje analityczne, sg w stanie
skuteczniej optymalizowac koszty oraz lepiegj

zarzgdzac operacjami. Dla wielu mniejszych
podmiotow barierg pozostajg jednak ograniczone
mozliwosci inwestowania w zaawansowane

systemy i technologie w tym obszarze.
Tymczasem dane dotyczgce przewozonych
towarow, ich wartosci czy tras stajg sie coraz
cenniejszym zasobem zaréwno z perspektywy
biznesowej, jak i bezpieczenstwa.”

Arkadiusz Owczarek

Commercial Vehicles & Offering Director, Volvo Trucks Polska
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CO DALEJ? PREDYKCJE

Czy zdolnos¢ do zbierania,
interpretowania i dziatania na
podstawie danych stanie sie
kryterium przetrwania na rynku -
tak jak dzis jest nim zdolnos¢ do
utrzymania kierowcy?

» DANE JAKO AKTYWO,
NIE TYLKO NARZEDZIE

Wiekszos¢ firm zbiera dane operacyjne od lat, ale dopiero
teraz pod presjg kosztowg, zaczyna je naprawde czyta¢. Dane
o efektywnosci tras pozwalajg realizowac te samg liczbe
transportéw mniejszg liczbg pojazdow, dane z systemow
poktadowych pozwalajg optymalizowa¢ kazdg decyzje na trasie.
Firmy, ktorejako pierwsze zrozumiejg, ze dane otrasach,tadunkach,
czasie pracy, majg wartos¢ wykraczajgcg poza biezgcg operacije,
zbudujg przewage trudng do nadrobienia przez konkurencije,

» , DATA-AS-A-PRODUCT”

Rownolegle dojrzewa watek, ktéry dzis ledwo wybrzmiewa
- dane zbierane przez pojazdy mogg sta¢ sie samodzielnym
produktem. Producenciciezaréwek, operatorzy flotowiidostawcy
telematyki posiadajg rosngce zbiory informacji o przeptywach
tadunkow, zachowaniach rynku frachtowego i efektywnosci
tras. Wkrotce gorgcg kwestig w branzy moze stac sie pytanie,
kto bedzie mogt je monetyzowac i na jakich warunkach.

» CYFRYZACJA TWORZY
NOWE StABE PUNKTY

Im wiecej systemow, integracji i przeptywow danych, tym
wieksza powierzchnia ataku. Dyrektywa NIS2 wymusi
na firmach z sektora transportowego wdrozenie strategii
zarzgdzania ryzykiem i regularne audyty bezpieczenstwa - dla
matych przewoznikéw to kolejny koszt. Realnym katalizatorem
zmian moze okazac sie jednak nie regulacja, ale pierwsza gtosna
awaria w polskim TSL spowodowana cyberatakiem.

» ZAUFANIE JAKO WARUNEK ADOPCJI

Tempo wdrozen Al w TSL bedzie zaleze¢ nie tylko od jakosci
technologii, ale takze od tego, czy ludzie jej zaufajg, a zaufanie w
transporcie buduje sie przez uzytecznosc, nie same deklaracje.
Kierowcy czy pracownicy postrzegani jako konserwatywni
potrafig zosta¢ zwolennikami rozwigzan, ktére poczgtkowo
odrzucali, jesli te rzeczywiscie utatwiajg im prace. Z tego wzgledu
coraz wiekszego znaczenia nabierze inwestycja w kompetencje

i struktury odpowiedzialne za wdrazanie innowacji.
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Branza szuka ludzi i nowego modelu pracy

Przysztosc¢ transportu ciezkiego w Polsce 2026/2027

Sytuacja kadrowa w transporcie ciezkim juz dawno przestata by¢ chwilowym problemem

rekrutacyjnym. Eksperci niemal jednogtosnie opisujg niedobdr kierowcow jako jeden

z najpowazniejszych problemdw rynku TSL. Problem ma charakter dtugoterminowy i wynika

jednoczesnie z demografii, zmian spotecznych oraz transformacji oczekiwan wobec pracy.

Az 94% badanych firm deklaruje, ze w ciggu ostatniego
roku czesto (34%) lub bardzo czesto - praktycznie
przez caty czas (60%!) odczuta problem niedoboru
pracownikow. Skala problemu jest realna i mierzona
dziesigtkami tysiecy nieobsadzonych miejsc w Polsce,
a stopa wakatow w TSL jest juz 0 44 procent wyzsza niz
srednia dla catej polskiej gospodarki.

Temat bedzie coraz silniej determinowat przysztosé
catego rynku. Jak zauwaza Katarzyna Skorupka-
Podziewska, People and Coulture Director w Volvo
Truck Polska: ,,Duzym wyzwaniem pozostaje jakos¢
i stabilnos¢ zatrudnienia. Firmy inwestujg w szkolenia
kierowcow, jednak rotacja jest wysoka, a lojalnosé
pracownikéw wobec pracodawcdw coraz mniejsza.
Rynek pozostaje wiec w ciggtym poszukiwaniu
pracownikéw i bedzie to jeden z kluczowych problemow
branzy w kolejnych latach”

Starzejgcy sie zawdd i coraz wiecej luk

Eksperci sg zgodni - zawdd kierowcy starzeje sie, mtodzi
coraz rzadziej chcg wigzac¢ z nim swojg przysztosc,
a wczesniejsze zrédta uzupetniania brakow kadrowych
zaczynajg sie wyczerpywac. ,Najgorszy problem jaki
widze to, ze $rednia wieku kierowcéw to juz 50+.”
- wskazuje jeden z nich.

1

Dawny kanat doptywu nowych pracownikéw, czyli
obowigzkowa stuzba wojskowa, gdzie mtodzi zdobywali
kategorie C i C+E, od lat nie dziata. Ukrainscy kierowcy,
przez pewien czas skutecznie tatajgcy luke kadrowa,
sg mniej dostepni niz przed wojng, a proby rekrutac;ji
zdalszychregionow swiata-Azji, Afryki, Amerykitacinskie]
- napotykajg bariery jezykowe, formalne i kulturowe.

Kierowcy zmieniajg oczekiwania

Mtodzi kierowcy pojawiajg sie w branzy coraz rzadziej,
a sam zawodd traci dawny wizerunek ,wolnosci
i przygody”. Eksperci zauwazajg, ze praca na trasie nie
jest juz symbolem niezaleznosci, a zaczyna kojarzy¢ sie
z dtugg roztgka, zyciem w kabinie i wysokim kosztem
prywatnym. ,Byta taka fala romantykéw, ktorzy chcieli
jezdzié ciezaréowkami, ale to juz przeszto.” - trafnie
okresla te zmiane w podejsciu jeden z nich.

W diagnozach firm i ekspertdw bardzo wyraznie
wybrzmiewa przesuniecie oczekiwan w strone
wiekszej stabilnosci i jakosci zycia. Coraz mniej oséb
chce pracowa¢ w modelu wielotygodniowych tras
miedzynarodowych.

TREND
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»1ych mtodych ludzi
zupetnie nie przybywa,
bo po prostu nie czujg
sie tym zawodem
zalnteresowani,

a jednoczes$nie
warunki zatrudnienia
w transporcie nie sg
wspotmierne do tego,
co musieliby poswiecic,
zeby w nim pracowad.”
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W przypadku zadnej

z badanych firm nie zdarzyto
sie w ciggu ostatniego roku,
aby ktoras nie odczuwata
niedoboru pracownikow.

Jak czesto w ciggu
ostatnich 12 miesiecy
branza transportowa
odczuwata niedobor
pracownikow?

0%

4o, 6%

Dominujgca wiekszo$¢ (60%) firm Co trzecia firma (34%) zmagata Tylko 6% firm problem niedoboru
deklaruje, ze w ciggu ostatniego sie z niedoborem pracownikéw pracownikéw zauwazata

roku odczuwata niedobor umiarkowanie czesto. sporadycznie, w pojedynczych
pracownikéw bardzo czesto - krotkich okresach.

praktycznie przez caty czas.

a platformie ankieteo.pl




KRYZYS KADROWY
0CZAMI EKSPERTOW

| BRANZY

el -
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;
fl’
yKierowcy oczekujg wiecej i w kwestii
wynagrodzenia i w kwestii organizacji
pracy. Oczekujg wiekszej uwagi na ich

wygode, nie tylko w obszarze pojazdu,
ale tez organizacji pracy.”

Ekspert branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

“Niedobory sg ogromne w skali kraju.
Wiecej kierowcow odchodzi na emeryture
niz przychodzi nowych oséb.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

|

,Coraz wazniejszy jest balans pomiedzy
zyciem osobistym, a zyciem zawodowym.
Jezeli kierowca stwierdza, ze zmienita mu
sie perspektywa, bo na przyktad urodzito

mu sie dziecko, to my mamy mozliwosc¢
dostosowania mu tej pracy do takiej, jak jego
zycie osobiste na dany moment wyglgda.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy

»,Mtode osoby wchodzgce do zawodu
bardzo chetnie chcg korzysta¢ z nowosci
technicznych, chociazby z wykorzystania
tempomatow aktywnych, ktére wspomagajg
ich w pracy.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy
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Juz nie tylko wynagrodzenia

Kluczowe staje sie regularne wracanie do domu,
przewidywalny grafik i wieksza kontrola nad zyciem
prywatnym. Rosnie tez rola elastycznego modelu pracy
- mozliwosci wyboru miedzy dtuzszg trasg a krétszym
cyklem czy przejscia z transportu miedzynarodowego na
krajowy, gdy zmienia sie sytuacja rodzinna. ,WW momencie
zatrudnienia kierowcy, pierwsze pytanie czy obszar
ktéry omawiamy, to model pracy, w ktérym chciatby on
pracowac” - mowi przedstawiciel jednej z firm biorgcych
udziat w badaniu. W tym kontekscie kryzys kadrowy nie
dotyczy wytgcznie liczby dostepnych pracownikdw, ale
takze atrakcyjnosci samego modelu pracy.

Branza zaczyna wiec konkurowac o pracownikow nie
tylko wynagrodzeniem. Pienigdze pozostajg waznym
warunkiem rekrutacji i retencji (60%), ale ro$nie
Swiadomos¢, ze utrzymanie kierowcoéw wymaga dzis
szerszego pakietu: inwestycji w komfort pracy (49%),
elastyczne grafiki (43%), benefity pozaptacowe (26%)
czy szkolenia i rozwdj. Tylko co dziesigta firma (11%)
nie prowadzi zadnych dziatan retencyjnych.

Komfort pracy staje sie nowg walutg w branzy

W budowie nowego modelu pracy wybija sie
,wellbeing kierowcdéw”, takze na poziomie narzedzia
pracy - doceniana jest dobra kabina, nowoczesny
pojazd, bezpieczenstwo. Réwnolegle rosnie znaczenie
infrastruktury: pewnych parkingdéw, komfortowych miejsc
odpoczynku czy jakosci zaplecza socjalnego. Kierowcy
coraz mniej akceptujg funkcjonowanie w warunkach
okreslanych przez ekspertéw jako ,,dziki zachod”.

Nowe kompetencje kierowcéw przysztosci

W tle tej transformacji modelu pracy zmienia sie
rowniez profil kompetencyjny kierowcow, gtéwnie
z powodu coraz bardziej zaawansowanych pojazdow.
Jak stwierdza jeden z ekspertow: ,,Ciezarowka
w tej chwili to jest bardzo ztozony system z wieloma
roznymi funkcjonalnosciami i kompetencje kierowcy
ewoluujg w kierunku poznania pojazdu i wyko-
rzystania jego mozliwosci.”

Od kierowcdw oczekuije sie dzi$ umiejetnosci korzystania
z zaawansowanych systemoéw wspomagajgcych
jazde, telematyki, adaptacyjnych tempomatdw, ale
takze umiejetnosci poza samg obstugg pojazdu.
Jeden z przedstawicieli firm szacuje, ze samo
prowadzenie to dzis okoto 70% pracy kierowcy, reszte
stanowig dokumenty elektroniczne, obstuga narzedzi,
przesytanie danych, komunikacja ze spedytorem.
Klasyczna wiedza mechaniczna ustepuje zdolnosciom
cyfrowym i organizacyjnym.

Edukacja nie nadgza za zmiang rynku

W tym kontekscie jeszcze mocniej wybrzmiewa stabosé
systemu przygotowania zawodowego kierowcow
w Polsce. Eksperci wskazujg, ze obecny model szkolenia
nie buduje atrakcyjnej i nowoczesnej sciezki wejscia
do zawodu. ,Na pewno jednym z wyzwan branzy
pozostaje dzi$ niedostatecznie rozwinieta edukacja
zawodowa i ograniczone przygotowanie nowych kadr
do pracy w nowoczesnym transporcie. W przesztosci
system szkolenia kierowcéw i mechanikow byt znacznie
silniejszy, duzg role odgrywato chociazby wojsko, ktére
przygotowywato przysztych kierowcéw zawodowych.”
- zwraca uwage Matgorzata Kulis.

| punktuje, ze system ksztatcenia nie nadgza za
technologiczng transformacjg branzy. ,Dlatego jako
organizacja angazujemy sie we wspotprace ze szkotami
zawodowymi i technikami, oferujgc praktyki oraz
wspierajgc edukacje ucznidw, ale tez nauczycieli” -
ttumaczy. Takie dziatania sg odpowiedzig na stojgcy
W miejscu - mimo ogromnego skoku technologicznego
- wizerunek zawodow kierowcy czy mechanika
samochodowego w Polsce. Mtodzi rzadziej widzg dzis
transport ciezki jako rozwojowg, ciekawg branze czy
opcje stabilnej kariery zawodowej.

W wielu krajach Europy probuje sie dzis odbudowywacd
atrakcyjnos¢ zawodoéw transportowych poprzez sil-
niejsze powigzanie edukacji z praktyka i technologig.
W Skandynawii czy Niemczech szkoty zawodowe
wspotpracujg bezposrednio z producentami i firmami
transportowymi, a uczniowie juz na etapie nauki maja
kontakt z nowoczesnymi pojazdami, symulatorami
jazdy i cyfrowymi systemami zarzgdzania flotg. To pomaga
pokazac zawdd od zblizonej do realidw najblizszych lat strony.

Model pracy do zmiany

W perspektywie najblizszych lat niedobdr kierowcow nie
zostanie rozwigzany pojedynczym dziataniem - branza
coraz czesciej zaktada raczej koniecznos¢ trwatego
funkcjonowania w warunkach ograniczonej dostepnosci
pracownikow. Autonomiczne pojazdy pojawiajg sie
w rozmowach jako potencjalna ulga dla branzy, cho¢
tej opcji nie traktuje sie na razie jako bliskiej i pewnej.
To oznacza, ze sektor bedzie musiat zmienia¢ nie tylko
sposoby rekrutaciji, ale caty model organizacji pracy.

TRENDBOOK 4POLAND
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Inwestycje w komfort pracy

S A9y

Elastyczne grafiki

SR M3

Benefity pozaptacowe

S 26%

Jakie dziatania podejmujg Szkolenia i rozwd

Panstwo, aby zatrzymaé¢ 023y,
p ra Cown i kéW W SWOj ej fi rm i e? Nie prowadzimy zadnych dziatan retencyjnych

O %

Badanie na probie przedstawicieli firm z branzy transportu ciezkiego, N=35, kwiecien-maj 2026.
Autor badania: 4 Poland przy wsparciu metodologicznym SW Research; realizacja CAWI + CATI na platformie ankieteo.pl




,Coraz wiekszego znaczenia nabiera

budowanie nowoczesnego wizerunku zawodow
technicznych. Dzieki klasom patronackim, ktére
mamy pod opieky, mtodziez ma mozliwosé
poznawania sprzetu i systemow, ktére pokazujg,
ze zawod mechanika nie wyglagda juz jak dawnigj
i nie ogranicza sie do pracy “w kanale”. Dzi$

to w duzej mierze diagnostyka komputerowa,
automatyzacja i praca z nowymi technologiami.
Tymczasem sSwiadomos$¢ atrakcyjnosci te;
Sciezki zawodowej nadal jest niewystarczajgca,
mimo ze wykwalifikowani mechanicy sg bardzo
poszukiwani na rynku i mogg liczy¢ na wysokie
wynagrodzenia.”’

Katarzyna Skorupka-Podziewska

People and Coulture Director, Volvo Trucks Polska
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WARTO
0BSERWOWAC |

W 2024 r. w Unii Europejskiegj
nozostawato nieobsadzonych
ponad 426 tysiecy stanowisk
Kierowcow samochodow

ciezarowych, a liczba ta ma sie

niemal podwoi¢ do 2028 r.

R&zne kraje i organizacje

szukajg w

rasnych odpowiedzi

na kryzys

Kadrowy.

» SKANDYNAWIA:
ATRAKCYJNA SCIEZKA EDUKACJI

W krajach skandynawskich coraz mocniej przebudowuje sie
sposdb myslenia o zawodzie kierowcy ciezarowki. Szkoty
zawodowe i centra szkoleniowe wspotpracujg bezposrednio
z producentami pojazdow oraz firmami logistycznymi,
a uczniowie uczg sie pracy na nowoczesnej flocie. Celem
jest pokazanie zawodu jako specjalizacji technologiczne;
zwigzanej z nowoczesng logistykg i obstugg zaawansowanych
systemow transportowych. W praktyce oznacza to rowniez
wiekszy nacisk na wellbeing, bezpieczenstwo i work-life
balance kierowcow.

» NIEMCY:
SYSTEMOWE ROZWIAZANIA

W Niemczech problem niedoboru kierowcéw osiggnat
skale, ktéra zaczyna by¢ postrzegana jako zagrozenie dla
gospodarki. Wg réznych szacunkow niemieckiemu rynkowi
moze brakowa¢ nawet 120 tys. kierowcow ciezaréwek.
Dlatego kraj coraz mocniej otwiera sie na rekrutacje
zagraniczng i uproszczenie Sciezek zatrudniania kierowcow
spoza UE. Jednoczesnie ro$nie presja na poprawe warunkéw
pracy - infrastruktury, bezpieczenstwa oraz jakosci zaplecza
socjalnego. W niemieckich raportach branzowych coraz
czesciej pojawia sie tez watek koniecznosci ,,odmtodzenia”
zawodu i zmiany kultury pracy.

» LITWA:
WELLBEING JAKO STRATEGIA

Litewska Girteka, jeden z wiekszych operatoréw floty
ciezarowek w Europie, podszedt do kryzysu kadrowego
rozwigzaniami wokot dobrostanu pracownikéw. W 2025
roku firma podpisata najwiekszy w Europie kontrakt na zakup
pojazddw dobieranych pod kgtem komfortu i bezpieczenstwa
kierowcy. Rownolegle rozwijana jest Akademia Kierowcow,
a CEO firmy w ramach programu “Mindaugas on the
Road” osobiscie spedzit kilka dni w kabinie z jednym ze
swoich kierowcow, zeby zobaczy¢ warunki pracy z jego
perspektywy, ttumaczgc ,Ciezaréwka to nie tylko pojazd, to
miejsce pracy kierowcy. Podchodzimy do tego powaznie.”
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MtODZI ZA KIEROWNICA

Najczescie] wskazywane przez
ekspertow i Przedstawicieli firm
czynniki, ktére mogg przyciggngc
mtodych do zawodu kierowcy
transportu ciezkiego:

»

»

»

»

dobre wynagrodzenie » stabilnos¢ zatrudnienia

nowoczesny sprzet » bardziej przewidywalna

kontakt z technologia organizacja pracy

» ograniczenie ucigzliwosci
zwigzanych z dtugg
nieobecnoscig w domu

bezpieczne wejscie
do zawodu




,Jeszcze kilka lat temu pojazdy flotowe

byty zamawiane w bardzo podstawowych
kontfiguracjach, klienci wybierali wytgcznie
elementy niezbedne do pracy. Dzi$ widac
wyrazng zmiane, samochody sg coraz lepiegj
wyposazane rowniez po to, aby zwiekszac
komfort kierowcdw i budowac ich satysfakcje
z pracy. “Wellbeing kierowcow” oraz komfort
uzytkowania pojazdu stajg sie coraz wazniejszym
elementem konkurencyjnosci i budowania
atrakcyjnosci miejsca pracy.”’

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska
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CO DALEJ? PREDYKCJE

Czy branza zdgzy zbudowac¢ nowy,
bardziej nowoczesny i atrakcyjny model
pracy zanim luka pokoleniowa stanie
sie jedng z gtownych barier rozwoju
europejskiego transportu?

» ELASTYCZNOSC | KOMFORT
JAKO NOWY STANDARD PRACY

Model zycia w trasie sie wyczerpuje. Rosng¢ bedzie znaczenie
transportu regionalnego, krétszych cykli pracy i elastycznych
propozycji dla kierowcow. To moze oznaczac¢ stopniowe
przeprojektowanie czesci sieci transportowych i wiekszg
regionalizacje operacji. Rownolegle firmy bedg coraz mocnie;
konkurowa¢ jakoscig srodowiska pracy: nowoczesng kabing,
bezpieczenstwem czy dostepem do dobrej infrastruktury.
»Wellbeing kierowcow” przestaje by¢ tylko hastem i bedzie
mocniej wptywac na zdolnos$¢ utrzymania ciggtosci operacyjne;.

» NIEDOBOR KIEROWCOW
PRZYSPIESZY KONSOLIDACJE RYNKU

Mniejsze firmy, ktére nie mogg sobie pozwoli¢ na wtasne
programy wdrozeniowe, konkurencyjne stawki i nowoczesny
tabor, mogg coraz czesciej przegrywac walke o tych samych
kKierowcow z wiekszymi przewoznikami. Kryzys kadrowy
nie uderza réwno - faworyzuje firmy ze skalg, stabilnoscig
i zasobami do inwestowania w retencje.

» AUTONOMICZNE SYSTEMY
JAKO ODPOWIED2Z?

Choc¢ rynek nie spodziewa sie rychtego masowego pojawienia
sie autonomicznych pojazdéw na drogach, to autonomiczne
ciezarowki i systemy pdtautonomiczne pojawiajg sie
w rozmowach branzowych jako jeden z kierunkéw odpowiedzi
na niedobodr kierowcow. Asysty parkowania, dokowania czy
jazdy autostradowej mogg stopniowo obnizac¢ bariere wejscia
do zawodu, a Al i predykcyjne systemy zarzgdzania zwiekszac
efektywnos¢ wykorzystania dostepnych zasobdw ludzkich.
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Od sprzedazy do ekosystemu

W TLS coraz rzadziej konkuruje sie wytgcznie pojazdem. O przewadze decyduje dzi$ takze jakos¢

catego zaplecza budowanego wokdt klienta - dostepnosc serwisu, szybkosé reakcji, finansowanie,

telematyka czy wsparcie operacyjne. W Swiecie rosngcej presji kosztowej wartos¢ mierzy sie takze

tym, jak skutecznie pomaga sie utrzyma¢ flote w ruchu,

Branza transportowa przez lata funkcjonowata w rytmie
dtugoletnich relacji, powtarzalnych transakcji i lojalnosci
zakorzenionej w marce. To sie zmienia i zmiana ta nie
jest powierzchowna. ,Presja kosztowa wynikajgca
z wielu czynnikdw, takich jak optaty, ceny pojazddw,
koszty ptac, jest dzi$ jedng z najwiekszych zmian
wptywajgcych na relacje w branzy transportowe;.
Kiedy$ byt to biznes oparty przede wszystkim na
wieloletnich relacjach, natomiast dzi$ coraz wiekszg
role odgrywa chtodna kalkulacja i efektywnos¢
operacyjna.’ - zauwaza Monika Trzosek, Commercial
Vehicles & Offering Director z Volvo Truck Poland.
Ta ewolucja ma réowniez wymiar pokoleniowy - do
gtosu w firmach TSL dochodzi mtodsze pokolenie
zarzgdzajgcych, ktore patrzy na flote przez pryzmat
danych, dyspozycyjnosci i wynikéw finansowych.

Partner obok dostawcy

W takim otoczeniu sama sprzedaz pojazdu przestata
wystarczaé¢. Rosnie znaczenie catego zaplecza
budowanego wokot klienta. Od dostawcy oczekuje
sie dzi$ doradztwa operacyjnego, finansowania,
dostepnosci serwisu, elastycznosci w trudnych
momentach i gotowoscido dziatania, gdy cosidzie nie tak.

1

Partner oceniany jest nie tylko przez pryzmat produktu,
ale przez to, jak zachowuje sie po sprzedazy i w sytuacjach
kryzysowych. Zmiane oczekiwan dobrze pokazujg
preferowane modele wspodtpracy firm z dostawcami
pojazddw i ustug serwisowych. Najczesciej wskazywany
jest model mieszany - 40% firm deklaruje, ze czes¢ ustug
pozostawia u jednego partnera, a czes$¢ rozdziela pomiedzy
roznych dostawcow. Jednoczesnie niemal co trzecia firma
preferuje wspotprace z jednym partnerem zapewniajgcym
kompleksowg obstuge w réznych obszarach (pojazdy,
serwis, finansowanie i doradztwo).

Nowe waluty zaufania

Przesuwajg sie takze akcenty w sposobach budowania
zaufania do producenta czy dostawcy. Odpowiedzi
firm na pytanie, co buduje ich zaufanie do producenta
lub dostawcy, uktadajg sie w wyrazng hierarchie.
Na pierwszym miejscu, z wynikiem 43%, znalazty sie
ex aequo transparentnosc¢ kosztéw i relacje. Za nimi
plasuje sie gwarancja dyspozycyjnosci (40%) i czas
napraw (37%), nastepnie dostepnosé czesci i doradztwo
operacyjne (29%). Znaczenie renomowanej marki
deklaruje jedynie 20% respondentéw, a opinie innych
wspotpracujgcych firm - 11 %.

TREND

y,Rosnie zainteresowanie
kontraktami serwisowymi.
Jest to podyktowane tym,
ze przewoznicy chcg miec
brutalnie mowigc, troche
wiecej $wietego spokoju.”
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Juz nie tylko marka

To wyrazny sygnat, ze konkurencja coraz czesciej
przenosi sie z poziomu produktu na poziom catego
doswiadczenia klienta. Branza premiuje dzis$ przede
wszystkim stabilnosé, przewidywalnos¢ i zdolnos¢
szybkiego reagowania wtedy, gdy pojawia sie problem.
Istotna jest rowniez konsekwencja. Negatywnie oceniane
sg marki, ktére w jednym okresie intensywnie sprzedaja
produkty, a pézniej ograniczajg wsparcie lub zmieniajg
podejscie do branzy.

Jak ocenia Matgorzata Kulis: ,Relacja z marka nie opiera
sie juz wytgcznie na przywigzaniu do producenta, ale
przede wszystkim na jakosci uzytkowania pojazdu
i sprawnosci wsparcia po stronie dostawcy.” | dodaje:
,Coraz wieksze znaczenie ma caty ekosystem ustug okoto-
i posprzedazowych - kontrakty serwisowe, szkolenia
kierowcdw wptywajgce na optymalizacje zuzycia
paliwa, telematyka czy systemy wspomagania. Istotna
jest rowniez prewencja i planowanie serwiséw w taki
sposob, aby minimalizowac ryzyko nieprzewidzianych
przestojéw. Satysfakcja klienta staje sie dzis jednym
z najwazniejszych elementéw budowania przewagi
konkurencyjnej.’

Spokdj operacyjny, czyli kontrakty serwisowe

Z tej nowej logiki relacji wyrasta konkretna oferta
ustugowa, ktéra zdgzyta juz osiggngc rynkowg dojrzatosc.
Najlepszym przyktadem sg kontrakty serwisowe - jeden
z ekspertow szacuje, ze obejmujg juz blisko 60%
nowo sprzedawanych pojazdow ciezkich. Za wzrostem
popularnosci ustugi stojg proste mechanizmy - sprzet jest
coraz bardziej ztozony, naprawy coraz drozsze, a diagnoza
usterki wymaga specjalistycznego sprzetu, ktérego maty
przewoznik czesto nie utrzyma na wtasnym warsztacie.

y,Kontrakty serwisowe na pewno rosng Jest to
podyktowane tym, ze przewoznicy chcg miec¢ brutalnie
mowigc, troche wiecej swietego spokoju.” - stwierdza
wtasciciel jednej z firm. Szczegdlnie wazna staje sie
gwarancja dyspozycyjnosci, zwtaszcza w przewozach
just-in-time i just-in-sequence, gdzie przestdj pojazdu
moze zatrzymac caty taricuch operacyjny klienta.

Modele “as a service”

Dalej natej samej osilezy szerszy ruch w strone modeli ,,as
a service”,czyli wynajmu pojazddw i naczep, outsourcingu
funkcji flotowych czy rozwigzan takich jak Al-as-a-service
i charging-as-a-service. Tu obraz jest jednak bardzie;
ztozony. Nie brakuje optymistycznych gtosow wsréd
ekspertéw, ktorzy oceniajg, ze ,,w branzy transportowej
kwestia korzystania z zasobdw, a niekoniecznie
kupowania ich na wtasnos¢, bedzie w perspektywie
dtugoterminowej odgrywata duzg role”. Wskazujg przy
tym, ze takie modele stajg sie szczegodlnie atrakcyjne
w warunkach niepewnosci kontraktéw i duzej zmiennosci
rynku. ,Wynajem krdtko- i dtugoterminowy bardzo
fajnie sie sprawdza, szczegdlnie w sytuacjach pewne;
niepewnosci kolejnego miesigca” - mdéwi jeden z nich.

Jednoczesnie modele ustugowe przyjmowane sg
selektywnie i oceniane przede wszystkim przez pryzmat
ekonomii. W Polsce konkurujg nie tylko z przywigzaniem
do wtasnosci, ale rowniez z mozliwoscig pdzniejszej
odsprzedazy pojazdu i zachowania petnej kontroli nad
inwestycja. Dlatego przez firmy péki co nie sg postrzegane
jako uniwersalny kierunek dla catego rynku, lecz racze;
jako narzedzie ograniczania ryzyka i zwiekszania
elastycznosci dziatania. Szczegdlnie wyraznie widac tow
przypadku nowych technologii. Dla czesci firm wynajem
elektrycznej ciezarowki na rok jest dzis rozwigzaniem

znacznie bezpieczniejszym niz wieloletni leasing
pojazdu, ktérego przyszta wartosc¢ pozostaje trudna do
oszacowania. Model wynajmu pozwala przetestowac
technologie, ograniczy¢ zobowigzania i zachowac
mozliwosc¢ szybkiego dostosowania sie do zmieniajgcych
sie warunkow rynkowych.

Szersze przesuniecie

W tle wszystkich tych zmian kryje sie szersze
przesuniecie. Branza coraz mniej koncentruje sie na
samym srodku transportu, a coraz bardziej na ciggtosci
dziatania. Rosngce znaczenie ustug, serwisu, danych czy
elastycznych modeli korzystania z floty jest efektem tej
samej potrzeby - utrzymania operacyjnosci w Swiecie
petnym kosztowej i rynkowej niepewnosci. Coraz czesciej
to wtasnie jakos¢ wsparcia wokot sprzedazy, a nie
parametry techniczne ciezaréwki, bedzie decydowata

o tym, kto zostanie partnerem na kolejne lata.
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»W kolejnych latach coraz wieksze znaczenie
bedzie miata jakos¢ catego ekosystemu
budowanego wokoét klienta zaréowno w obszarze
relacji, obstugi, jak i dostepnych ustug

oraz rozwigzan wspierajgcych codzienng

operacyjnosc. Dzis$ nie ma juz rzeczy catkowicie
niezawodnych, dlatego kluczowa staje sie
szybkos$¢ reakcji, dostepnos¢ oraz sprawnosc
udzielania wsparcia. To wtasnie zdolnos¢

do szybkiego reagowania bedzie jednym

z najwazniejszych wyroznikéw na rynku.”

Monika Trzosek

Commercial Vehicles & Offering Director, Volvo Trucks Polska
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3 sygnaty zmian
wokot modeli
wspotpracy

w transporcie
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» UPTIME JAKO
NOWA WALUTA RYNKU

Coraz wiecej producentéw i dostawcow buduje oferte
wokoét gwarancji operacyjnosci pojazdu, a nie wytgcznie
jego parametrow technicznych. W Europie rosnie znaczenie
ustug opartych na monitoringu floty, predykcyjnym serwisie
i zaawansowanej analizie danych majgcych ograniczac ryzyko
nieplanowanych przestojow. To odpowiedz na sytuacje, w ktorej
kazdy dodatkowy zjazd do serwisu oznacza dla przewoznika
realng strate. Dobrym przyktadem tego kierunku sg rozwijane
przez producentow platformy takie jak Volvo Connect, ktére
umozliwiajg biezgce monitorowanie stanu floty, planowanie
obstugi serwisowej i analize danych eksploatacyjnych.

» TRUCK-AS-A-SERVICE
WYCHODZI POZA LEASING

W europejskiej branzy transportowej coraz czesciej pojawia
sie koncepcja Truck-as-a-Service (TaaS), ktéra oferuje
alternatywny model oparty m.in. na abonamencie. W ramach
tego rozwigzania firmy logistyczne ptacg za samochdd
ciezarowy wytgcznie wtedy, gdy z niego korzystajg, na przyktad
wedtug statej stawki za kilometr. Model TaaS zapewnia
flotom elastycznosc¢ i oszczednosci finansowe, szczegdlnie
w obszarze elektromobilnosci, ktéra sktania do ponownej
oceny tradycyjnego modelu posiadania pojazddw.

=
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» PRODUCENT JAKO
OPERATOR UStUG

Coraz wiecej firm motoryzacyjnych rozwija dzi$ wtasne
platformy cyfrowe, finansowanie, rozwigzania telematyczne
oraz ustugi wspierajgce codzienne zarzadzanie flotg. Oznacza
to stopniowe przesuwanie sie producentéw z roli dostawcy
sprzetu w strone partnera odpowiedzialnego za duzg czes¢
procesu operacyjnego klienta. Szczegdlnie widoczne jest
to w obszarze elektromobilnosci, gdzie wokdt pojazdu
budowane sg cate pakiety obejmujgce doradztwo przed
zakupem, wsparcie infrastruktury tadowania, rozbudowany
serwis, dane i wsparcie wdrozeniowe.
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Jakie nowe modele biznesowe
Mogg pojawic sie w swiecie,

w ktorym ciezarowka jest ustuga,
serwis abonamentem, a dane
monetyzowalnym zasobem?

» KONWERGENCJA TRENDOW WYMUSI
NOWE MODELE BIZNESOWE

Elektryfikacja, presja kosztowa, cyfryzacja, wiecej danych,
autonomiczne pojazdy - zbieznos¢ tych trenddw bedzie
generowac coraz wiekszg ztozonosc: finansowg, technologiczng
i organizacyjng. To wtasnie ta zbieznosc roznych zjawisk stanie sie
gtéwnym napedem powstawania nowych modeli biznesowych,
idgcych o wiele dalej niz dotychczasowa logika sprzedazy pojazdu
i posprzedazowego serwisu. Wraz z dojrzewaniem technologii
i rynku pojawig sie formy wspotpracy, ktorych dzis nie ma jeszcze
ani w ofertach handlowych ani w stownikach branzowych.

» ELEKTROMIBILNOSC PRZYSPIESZY
ADOPCJE MODELI ,AS A SERVICE”

Presja partnerow lub regulacji na elektryczne ciggniki siodtowe
moze stac¢ sie naturalnym katalizatorem modeli ustugowych
w transporcie ciezkim. Niepewna wartos¢ rezydualna, zmienne
koszty tadowania, ograniczona infrastruktura sprawia, ze
wtasnos¢ elektrycznego pojazdu wigze sie dzis czesto
z ryzykiem trudnym do wyceny na etapie decyzji zakupowe,;.
W takiej sytuacji wynajem lub abonament staje sie dla wielu
firm najrozsgdniejszg odpowiedzig, bo pozwala sprawdzi¢
nowg technologie bez koniecznosci wieloletniego zobowigzania
finansowego. Réwnolegle moze otworzyc sie furtka dla charging-
as-a-service. Gdy infrastruktura tadowania dla pojazdow ciezkich
zacznie nadgzac za popytem, a regulacje unijne ten moment
przyspieszajg, zarzgdzanie energig i tadowaniem dla flot moze
stac sie osobng ustugg abonamentowg lub ekosystemowa,.
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Rynek dojrzewa do przetasowania

Kolejne lata przyniosg dalszg profesjonalizacje zarzgdzania, procesy konsolidacyjne oraz zmiane

kompetencji potrzebnych do prowadzenia firm transportowych. Coraz wiekszg role bedg odgrywac

specjalizacja, zmiana w kierowaniu firmami oraz nowe pokolenie lideréw branzy.

Przez wiele lat sitg polskiego transportu byta
przedsiebiorczos¢ Przedstawicieli budujgcych swoje
firmy od podstaw. Ale presja kosztowa, rosngce wymogi
regulacyjne i kurczgce sie marze ustawiajg rynek na
nowo. Mniejsi przewoznicy wcigz sg i dtugo bedg obecni
na rynku, ale systematycznie zaweza sie przestrzen,
w ktdrej mogg dziata¢ optacalnie i samodzielnie.

“Po kryzysie finansowym w 2009 roku branza
transportowa mocno sie rozdrobnita, natomiast
od kilku lat obserwujemy zjawisko odwrotne, czyli
postepujgcg konsolidacje rynku i wypieranie matych
operatorow. Wynika to przede wszystkim z rosngcych
kosztow, regulacji i obcigzen administracyjnych, ktére
coraz bardziej utrudniajg funkcjonowanie mniejszych
przedsigbiorstw” - ocenia te zmiane Matgorzata Kulis.

Rynek w ruchu

Dane rysujg obraz rynku w ruchu. Eurostat (Structural
Business Statistics za 2022 rok - nie ma nowszych
danych) notuje ponad 103 tysigce przedsiebiorstw
transportu drogowego w Polsce, z czego ponad 60%
to podmioty zatrudniajgce najwyzej jedng osobe.

1

Zarazem liczba firm z co najmniej 250 pracownikami
wzrosta o 50 do 60%w stosunku do 2016 roku.
Jak oceniajg na bazie tych danych autorzy raportu
yTransport drogowy w Polsce 2024/2025" maleje rola
najmniejszych firm, co swiadczy o dojrzewaniu rynku,
na ktérym coraz istotniejszy staje sie efekt skali.

Dane Biura Transportu Miedzynarodowego przy GITD,
dotyczgce wytgcznie przewoznikédw z licencjg na
transport miedzynarodowy, pokazujg podobny kierunek
w ostatnim czasie. Na koniec 2025 roku takich firm
byto 43 924 - o 3,6% mniej niz w szczytowym
2023. W ciggu 2025 roku z rejestru wypadto
4 431 przedsiebiorstw, czyli blisko 10% wszystkich
posiadajgcych uprawnienia do miedzynarodowego
transportu drogowego na koniec 2024 roku. Cho¢
firmy mate, z liczbg pojazddw do dziesieciu, stanowity
ponad 82% wszystkich podmiotdéw, to dysponowaty juz
tylko 36,6 % catego parku. Wskaznik liczby pojazdéw
przypadajgcych na jedng firme wzrost z 7,5 w 2023
do 7,7 w 2025, co moze swiadczy¢ o postepujgce;
koncentracji branzy.

,ONi juz nie majg
sentymentow, oni majg
Excela, oni w inny sposéb
zarzgdzajg tymi firmami,
nie muszg miec¢ wtasnych
ciezaréwek, oni mogg je
wynajmowac, oni mogg je
leasingowad.”
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Mate firmy “na krawedzi”?

Badani eksperci wskazujg, ze mate firmy transportowe sg
szczegodlnie narazone na problemy wynikajgce z niskich
marz, braku kontraktow i ograniczonej sity negocjacyjnej.
W tym kontekscie pojawia sie przekonanie, ze rynek
bedzie sprzyjat konsolidacji, wzrostowi skali lub
podporzgdkowaniu mniejszych przewoznikéw wiekszym
organizacjom jako podwykonawcow.

Jedna z firm mowi wprost o koniecznosci akwizycji,
poniewaz organiczny wzrosto 15%,20% czy 25%rocznie
w zmiennym otoczeniu nie daje juz takiej przewagi. Inny
wtasciciel zauwaza, ze mate firmy bez kontraktéw ,,zyja
na krawedzi”, a podwykonawstwo nie jest dzi$ tatwym
modelem funkcjonowania. W wypowiedziach tych
skala jest rozumiana jako sposob na przetrwanie, lepsza
kontrole kosztow i wiekszg odpornos¢ wobec konkurencji.

Presja okreslonych standardow

Mechanizmem napedzajgcym przebudowe struktury
rynku nie jest tylko ekonomia skali w klasycznym
sensie. Rownie istotne jest to, ze coraz wiecej duzych
zleceniodawcéw wymaga od przewoznika okreslonych
standardow np. w obszarze zeroemisyjnosci. Spetnienie
tych wymagan wymaga struktury i inwestycji, ktore
dla mikroprzewoznika mogg by¢ niedostepne lub
nieoptacalne. Rynek profesjonalizuje sie takze pod
wptywem kontrahentow.

sRynek mocno sie profesjonalizuje, miejsce
firm w modelu ‘self-made’ zajmujg wyspecjalizowane
organizacje z dziatami zakupow, jakosci i wysoko
wykwalifikowang kadra.

Wszystko jest doktadnie mierzone i analizowane,
dlatego pojazd ma przede wszystkim by¢ niezawodnym
narzedziem do zarabiania pieniedzy. Kazdy
nieprzewidziany przestoj czy dodatkowy zjazd do serwisu
oznacza dla klienta realng strate, stgd rosng oczekiwania
dotyczgce szybkosci reakcji i utrzymania pojazdu
w ciggtej operacyjnosci.” - opisuje Matgorzata Kulis.

Specijalizacja jako mechanizm obronny

Jedng z wyrazniejszych odpowiedzi na niestabilnosc¢
rynku jest Swiadoma specjalizacja. Firmy ograniczajg
ekspozycje na bardziej nieprzewidywalne obszary rynku
i koncentrujg sie na tych segmentach, w ktorych majg
kompetencje, klientow, flote lub przewage operacyjna.
Dotyczy to zaréwno specjalizacji geograficznej, jak
i branzowej czy sprzetowe;.

Jeden z wtascicieli badanych firm opisuje odejscie od
wiekszego udziatu zlecen spotowych na rzecz kontraktow
rocznych, dwuletnich i trzyletnich oraz koncentracje na
Polsce i krajach potudniowych. Inna firma podkresla
specjalizacje w chemii ptynnej, higienie i automotive, ale
jednoczesnie traktuje dywersyfikacje branz jako sposdéb
przetrwania kryzysow. Kolejny wtasciciel wskazuje, ze
wieksza skala i specjalizacja sg konieczne, aby utrzymacd
pozycje konkurencyjng. Specjalizacja moze zwiekszac
efektywnos¢, ale réwniez chronié firmy przed konkurencija.
Jeden z respondentow wskazuje, ze przewoznicy
dziatajgcy na rynkach o wysokim poziomie specjalizacji
sg trudniejsi do zastgpienia przez konkurencje z innych
krajow, poniewaz dysponujg sprzetem dopasowanym
do lokalnych regulacji i specyficznych zastosowan.

Pokoleniowa zmiana w zarzgdzaniu

Réwnolegle ze zmianami strukturalnymi przesuwa
sie kultura zarzgdzania. W miejsce modelu opartego
na intuicji wtasciciela pojawiajg sie wyspecjalizowane
struktury, dziaty zakupow, jakosci, analiz. Temu
procesowi towarzyszy zmiana pokoleniowa zachodzgca
w branzy, a nowe pokolenie wtascicieli coraz czesciej
decyzje dotyczgce floty, finansowania czy rozwoju
biznesu podejmuje tylko przez pryzmat efektywnosci
ekonomicznej. Jak zauwaza jeden z ekspertéw
»,ONi juz nie majg sentymentdéw, oni majg Excela, oni
W inny sposob zarzgdzajg tymi firmami, nie muszg
mie¢ wtasnych ciezarowek, oni moga je wynajmowac,
oni mogg je leasingowad”.

Najbardziej zaawansowane organizacje opisujg
zmiane modelu w sposdb jeszcze gtebszy: nie chcg
by¢ wytgcznie ,truckerami”, ale majg ambicje zostac
operatorami procesow logistycznych. Oznacza to wieksze
znaczenie kompetencji analitycznych, planistycznych
i technologicznych. Zarzgdzanie flotg w takim modelu
bedzie coraz silniej opierac sie na danych dotyczgcych
wykorzystania pojazddw, kosztéw, rentownosci relacji czy
czasu pracy kierowcow. W efekcie wzrosnie znaczenie
menedzeréw potrafigcych tgczy¢ wiedze operacyjng
z umiejetnoscig analizy danych i podejmowania
decyzji w dtuzszym horyzoncie i to nowe pokolenie
moze okazac sie silnym motorem zmiany w uktadzie
rynku. To oni bedg decydowa¢, czy polska branza
transportowa zbuduje podmioty zdolne konkurowac
ze skalg duzych europejskich graczy, czy wybierze inng
droge: gtebszej specjalizacji, partnerstwa operacyjnego,
wiekszej precyzji. Na razie rynek stwarza presje, ale
na jednoznaczne odpowiedzi jeszcze za wczesnie.

TRENDBOOK 4POLAND
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Polskg branze w najblizszych
latach czeka rozwigzanie dylematu:
czy przewage beda budowac
najwieksze floty czy najbardziej
wyspecjalizowane organizacje?

» KONSOLIDACJA NABIERZE TEMPA, ALE NIE
ZAWSZE BEDZIE OZNACZAC PRZEJECIA

Rosngce koszty prowadzenia dziatalnosci oraz wymagania
technologiczne i regulacyjne bedg sprzyjaty dalszej konsolidacji
rynku. Obok klasycznych przeje¢ mozna spodziewacd sie
jednak takze innych form integracji np. dtugoterminowych
sieci wspdtpracy, wyspecjalizowanych podwykonawcdw czy
organizacji budujgcych wspdélng przewage wokét okreslonych
kompetencji. Coraz wazniejsze stanie sie pytanie nie o wielkos¢
firmy, ale o jej miejsce w szerszym uktadzie zaleznosci rynkowych.

» PROFESJONALIZACJA DOTRZE
TEZ DO SREDNICH | MALYCH FIRM

Dzi$ zaawansowane zarzgdzanie przez dane, systemy TMS
i profesjonalne struktury menedzerskie to domena najwiekszych
graczy. W ciggu kilku lat presja rynkowa i dostepnos¢ narzedzi
sprawi, ze ten standard zacznie obowigzywac¢ tez firmy
Sredniej wielkosci, bo te, ktdére go nie spetnig, bedg miaty coraz
trudniejszy dostep do kontraktow z duzymi zleceniodawcami.

» SUKCESJA PRZYSPIESZY
PRZETASOWANIA

Pojawia sie pytanie o sukcesje w rodzinnych firmach
transportowych. Przedstawiciele, ktérzy budowali biznesy
w latach 90., zblizajg sie do wieku, w ktérym temat przekazania
staje sie realny. Nie wszyscy majg nastepcoéw gotowych
przejgc stery, a ci, ktérzy sg, czesto reprezentujg wtasnie model
,excelowy”, co oznacza, ze przejecie firmy moze byé zarazem
zmiang jej filozofii zarzgdzania. To zjawisko dopiero zaczyna by¢
widoczne na rynku, ale w ciggu dekady moze stac sie jednym
z istotniejszych motoréw konsolidacji.
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Sygnaty z dalszego horyzontu

Pojazdy autonomiczne, alternatywne paliwa, nowe modele mobilnosci i potencjalnie nowi uczestnicy
rynku pozostajg dzi$ na obrzezach codziennej dziatalnosci firm. Jednoczes$nie to wtasnie tam moga
powstawac zmiany, ktére w kolejnej dekadzie przetozg sie na nowa strukture konkurencji w branzy
TSL. W tym rozdziale zbieramy sygnaty z dalszego horyzontu - technologie, modele i zjawiska, ktére

W przysztosci mogg zmieni¢ reguty gry.

Trzy obszary zastugujg na szczegdlng uwage: autonomiczne pojazdy i huby logistyczne, paliwa
alternatwyne i przejsciowe jako most do zeroemisyjnosci oraz nowa fala konkurencji ze strony
producentow spoza Europy. tgczy je to, ze kazdy z nich moze w ciggu najblizszych lat zmienic jeden

z fundamentow rynku - model przewozowy, strukture kosztéw lub uktad sit miedzy producentami.

» AUTONOMICZNE POJAZDY

W rozmowach z ekspertami trudno znalezé przekonanie, ze
Europa stoi u progu rychtej rewolucji polegajgcej na masowym
zastgpieniu kierowcow przez pojazdy bezzatogowe. Znacznie
czesciej pojawia sie scenariusz etapowy, w ktérym autonomia
rozwija sie najpierw tam, gdzie srodowisko pracy jest
przewidywalne, zamkniete i tatwe do kontrolowania.

TREND

» NOWA KONKURENCJA

Uktad sit wsrdod producentow ciezarowek pozostawat przez
lata zadziwiajgco trwaty. Dzis$ ten obraz zaczyna sie zmieniac.
Azjatyccy producenci elektrycznych ciezarowek wchodzg na
rynek europejski z cenami i tempem innowacji, ktore zaskoczyty
nawet najwiekszych graczy. Rynek uwaznie obserwuje, czy
historia samochoddéw osobowych ma szanse na powtorke.

» PALIWA ALTERNATYWNE

Paliwa alternatywne sg dzi$ w potowie drogi miedzy
obietnicg a rzeczywistoscig. Technologia istnieje, pierwsze
wdrozenia dziatajg, ale skala pozostaje ograniczona.
To, czy biogaz, HVO lub wodér stang sie realng alternatywg dla
diesla w transporcie dalekobieznym, zalezy od tego, czy rynek,
regulacje i infrastruktura nadgzg za ambicjami klimatycznymi.

7- NOWA LOGIKA RELAC)I
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Na horyzoncie:

Autonomiczne ciezarowki

Potencjat wiekszy niz tempo wdrozen

Autonomiczne ciezaréwki od lat pozostajg jedng
z najbardziej medialnych wizji przysztosci transportu
ciezkiego. Dzieki potgczeniu zaawansowanych systemow
wspomagania kierowcy, czujnikow, Al oraz komunikacji
z otoczeniem sg w stanie analizowac¢ sytuacje na
drodze i przejmowac czes¢ zadan wykonywanych dzis
przez cztowieka. Zwolennicy tej technologii wskazujg
na potencjat zwiekszenia efektywnosci przewozow
oraz czesciowego ztagodzenia problemu niedoboru
kierowcow.

Jednoczesnie droga do petnej autonomii okazuje sie
znacznie dtuzsza, niz przewidywano jeszcze kilka lat temu.
Cho¢ poziom automatyzacji pojazdoéw systematycznie
rosnie, a na europejskich drogach funkcjonujg juz
rozwigzania wykorzystujgce systemy automatyzacji
2 poziomu - wspierajgce kierowce w prowadzeniu,
utrzymaniu pasa ruchu czy kontroli odlegtosci - petna
autonomia pozostaje odlegta perspektywg. W rozmowach
z ekspertami znacznie czesciej pojawia sie scenariusz
etapowy, w ktérym autonomia rozwija sie najpierw tam,
gdzie srodowisko pracy jest przewidywalne, zamkniete

i tatwe do kontrolowania.

Zamkniete Srodowiska to realne korzysci

Najwiekszy potencjat eksperci widzg dzi$ w portach,
terminalach kontenerowych, kopalniach, zaktadach
przemystowych i centrach logistycznych. To wtasnie
tam liczba zmiennych jest ograniczona, a korzysci
z automatyzacji mozna osiggng¢ stosunkowo szybko.

Wskazywane sg rowniez autonomiczne huby
multimodalne jako jeden z najbardziej realnych kierunkow
rozwoju. Elementy takich rozwigzan funkcjonujg juz
miedzy innymi w portach Hamburga.

Modele hybrydowe i platooning

Wiekszy sceptycyzm ekspertow dotyczy pojazddw
autonomicznych w ruchu otwartym, szczegdlnie
w warunkach europejskich. Europejskie drogi to krotsze
dystanse, gestszy ruch, bardziej ztozona infrastruktura
i silniejsza regulacja niz w Stanach Zjednoczonych,
a to wtasnie na tamtym rynku autonomiczne ciezaroweki
robig najwieksze postepy. Jeden z rozmowcow
ocenit, ze model hybrydowy jest dla Europy bardziej
prawdopodobny - czyli autonomiczna jazda po
autostradzie, przejecie przez kierowce na ostatnim
odcinku.

Platooning, ktéry kilka lat temu byt prezentowany jako
bliski mainstreamowi, takze oceniany jest dzis w branzy
dosc¢ sceptycznie. Jako bariery wskazuje sie problemy
techniczne, takie jak chtodzenie pojazdéw jadgcych w
bliskiej kolumnie czy europejskie warunki drogowe, gdzie
inni uzytkownicy regularnie wjezdzajg miedzy zestawy.

Nie znaczy to, ze automatyzacja w TSL nie postepuje,
ale dzieje sie to raczej ,od dotu” niz z gory. Kierowcy
stopniowo oswajajg sie z kamerami zamiast lusterek
czy tempomatami adaptacyjnymi. Przysztos¢ bedzie
oparta na coraz bardziej zaawansowanych systemach
wspomagania.

Braki kadrowe przyspieszajg rozwo6j?

Co ciekawe, jedng z wazniejszych sit napedowg
autonomizacji moze byc¢ nie sama technologia, ale rynek
pracy. W wielu wypowiedziach powraca argument
chronicznego niedoboru kierowcow, ktory w jakis
sposob mogtyby rozwigza¢ autonomiczne pojazdy.
Mogtyby one
np. podstawianie naczep pod zatadunek czy manewry na

przejmowac¢ powtarzalne zadania,

placach logistycznych. Takie rozwigzania sg postrzegane
jako zwiekszenie dostepnosci zawodu dla nowych mniej
doswiadczonych pracownikéw,

Kwestia bezpieczenstwa i furtka do testow

Firmy i eksperci podkreslajg, ze przysztos¢ autonomii
zalezy nie tylko od mozliwosci technologicznych,
ale rowniez od bezpieczenstwa i regulacji prawnych.
W rozmowach wielokrotnie powracata zasada ,safety
first” oraz potrzeba jasnego okreslenia odpowiedzialnosci
za dziatanie autonomicznych systemow.

Jeszcze do niedawna rozwoéj pojazdow autonomicznych
w Polsce hamowaty skomplikowane procedury
testowania nowych technologii. Sytuacja zaczyna
sie jednak zmienia¢. Od czerwca 2025 roku
obowigzujg przepisy utatwiajgce testowanie pojazdow
autonomicznych w rzeczywistych warunkach
drogowych. Nie rozwigzuje to jednak kluczowych pytan
dotyczgcych odpowiedzialnosci, cyberbezpieczenstwa
oraz spotecznej akceptacji dla pojazdéw podejmujgcych
decyzje bez udziatu cztowieka.

TRENDBOOK 4POLAND
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yNajwiekszym wyzwaniem dla rozwoju
autonomicznych pojazdéw pozostaje
wypuszczenie ich na drogi publiczne,
gdzie kluczowe znaczenie majg kwestie
regulacyjne, bezpieczenstwo czy integracja
z infrastrukturg drogowa. W najblizszych
latach temat bedzie prawdopodobnie
rozwijat sie przede wszystkim

w zamknietych systemach logistycznych,
co daje tez ciekawe szanse np. integracje
Z rosngcqg automatyzacjg magazynow

i tamtejszymi flotami robotycznymi.”

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska

»Na horyzoncie coraz wyrazniej pojawiajg sie
rowniez autonomiczne pojazdy, szczegdlnie
w zamknietych strefach operacyjnych.

Trend ten bedzie rozwijat sie rownolegle

z postepujgcg automatyzacjg magazynow

| procesow logistycznych.”

Piotr Werner

Director Communication, Marketing & Sustainability Volvo Trucks Polska

y,Bezpieczenstwo jest ponad wszystkim. | to,
ze my wprowadzimy sobie Al, to, ze bedziemy
mieli autonomiczne ciezarowki, to jest jedno,
ale dwa, to jeszcze musi by¢ bezpieczne
rozwigzanie dla nas wszystkich.”

Przedstawiciel branzy transportowej

Wypowiedz z wywiaddw pogtebionych
przeprowadzonych z przedstawicielami branzy
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Na horyzoncie:

Paliwa alternatywne

Miedzy potencjatem a skalg

Jesli elektromobilnosc¢ jest celem transformacji, to branza
wcigz szuka odpowiedzi na pytanie, jak dotrze¢ do niego
w sposob ekonomicznie wykonalny. W tym kontekscie
coraz wiekszg role odgrywajg paliwa alternatywne
i modele przejsciowe, ktéore pozwalajg ograniczac
emisje bez koniecznosci catkowitej przebudowy floty
i infrastruktury. Technologia i propozycje rozwigzan
w duzej mierze juz istniejg. W rozmowach ekspertéw
regularnie pojawiajg sie woddr, biogaz, bio-LNG, HVO
czy paliwa syntetyczne. Problemem nie jest jednak
brak rozwigzan, ale skala ich zastosowania. Zadna
z technologii nie dysponuje dzi$ rownie rozwinietym
zapleczem infrastrukturalnym, dostepnoscig paliwa
i przewidywalnoscig kosztow jak diesel. Dlatego
branza coraz czesciej mowi nie o jednym nastepcy
silnika spalinowego, ale o okresie wspdtistnienia wielu
technologii.

Wodoér jako paliwo przysztosci

Najbardziej przysztosciowym rozwigzaniem pozostaje
wodor. Zaréwno ogniwa paliwowe, jak i silniki spalinowe
zasilane wodorem majg potencjat, aby w dtuzszej
perspektywie odegra¢ wazng role w transporcie
ciezkim. Ich najwiekszg przewagg sg duze zasiegi
oraz mozliwos¢ szybkiego tankowania, co szczegdlnie
istotne w przewozach dalekobieznych. Wiele firm
koncentruje sie obecnie na opracowywaniu i testowaniu
samochodéw ciezarowych napedzanych wodorem
w Swiecie rzeczywistym. Mimo duzego zainteresowania
technologia pozostaje na wczesnym etapie rozwoju.

Biogaz i bio-LNG - duzy potencjat na dzis

Jesli chodzi o realny potencjat na dzisiaj, to
w wypowiedziach ekspertéw pojawia sie biogaz
i bio-LNG. Podkreslajg oni, ze szczegdlnie w transporcie
dalekobieznym mogg one okazac sie rozwigzaniem
bardziej praktycznym niz petna elektryfikacja. Tankowanie
trwa krotko, zasiegi pozostajg poréwnywalne do
pojazdéw spalinowych, a sama technologia jest juz
dobrze znana przewoznikom. Problemem pozostaje
na razie skala. Polska posiada potencjat produkcji
biopaliw wynikajgcy z rozwinietego sektora rolnego
oraz mozliwosci wykorzystania odpaddw organicznych,
jednak infrastruktura i podaz pozostajg niewystarczajgce.

Jako pragmatyczny krok w kierunku obnizania emisji -
przede wszystkim dlatego, ze w wiekszosci wypadkdw
nie wymaga wymiany taboru - jest wskazywany takze
HVO (hydrorafinowany olej roslinny). Standardowy
ciggnik dieslowski moze jezdzi¢ na HVO bez zadnych
modyfikacji. Ale jak wskazujg eksperci roznica kosztowa
siega okoto 25%, a klienci w tej chwili rzadko sg gotowi
pokry¢ te nadwyzke w stawce frachtowe].

Ostroznos$¢ branzy

Ostroznos¢ firm wobec nowych napedéw wynika
rowniez z doswiadczen ostatnich lat. Historia LNG jest
przez firmy przywotywana jako przestroga przed zbyt
szybkim angazowaniem sie w technologie uzaleznione
od zmiennych warunkéw rynkowych i regulacyjnych,
W okresie niskich cen gazu oraz preferencji podatkowych
i drogowych dla pojazdéw LNG rozwigzanie wydawato
sie atrakcyjne ekonomicznie. Wiele firm inwestowato
w ciggniki gazowe, ale sytuacja zmienita sie gwattownie

wraz ze wzrostem cen gazu i wycofaniem czesci
zachet regulacyjnych. Optacalnos¢ inwestycji znikneta,
a wartos¢ pojazdow na rynku wtdérnym znaczgco
spadta. To doswiadczenie uksztattowato podejscie
wielu przewoznikéw do nowych technologii. Dlatego
dzi$ o sukcesie alternatywnych paliw czesciej moze
decydowac stworzenie wokot nich trwatego modelu
biznesowego wspieranego przez regulacje, infrastrukture
i dostepnosc paliwa.

Wiecej niz wybér miedzy dieslem a elektrykiem

Posrod alternatywnych rozwigzan interesujgcym
kierunkiem sg rowniez elektrycznie wspomagane naczepy.
W takim modelu czes$¢ energii potrzebnej do napedu
zestawu dostarcza sama naczepa, zmniejszajgc zuzycie
paliwa i wspierajgc ciggnik podczas jazdy. Rozwigzanie
pozostaje na razie niszowe, ale pokazuje, ze przysztosc

dekarbonizacji moze by¢ znacznie bardziej roznorodna
niz prosty wybdér pomiedzy dieslem a elektrykiem.

W perspektywie lat eksperci
nie widzg jednego dominujgcego zwyciezcy.
Znacznie bardziej prawdopodobny wydaje sie
okres wspotistnienia wielu technologii, ktérych
sukces zaleze¢ bedzie od dostepnosci paliwa,
infrastruktury, kosztéw energii i decyzji regulacyjnych.,

najblizszych
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,Od wielu lat zaktadamy ,ze przysztosé
transportu nie bedzie opierata sie na jednym
dominujgcym rodzaju napedu. Widzimy miejsce
zarowno dla pojazddw elektrycznych, gazowych,
jak i innych technologii, ktére bedg rozwijaty

sie rownolegle w zaleznosci od zastosowania

| specyfiki operacyjnej. Rynek bedzie coraz
bardziej wyspecjalizowany, a poszczegdlne
rozwigzania znajdg swoje miejsce w réznych
segmentach transportu. Dlatego budowanie
kompetencji i doswiadczenia w wielu
technologiach napedowych moze w przysztosci
stac sie istotng przewagg konkurencyjng.’

Matgorzata Kulis

dyrektor zarzgdzajgca Volvo Trucks Polska




Przysztos¢ transportu ciezkiego w Polsce 2026/2027

Na horyzoncie:
Nowa konkurencja

Nowy konkurent na starym rynku

Rynek producentéw ciezarowek w Europie byt przez lata
jednym z najbardziej statych uktadéw w catej motoryzacji.
Kilku uznanych producentow z dtugg historig, silnymi
sieciami serwisowymi i ugruntowanym zaufaniem
klientow kontrolowato nie tylko rynek europejski, ale
i znaczng czes¢ sprzedazy Swiatowej. Ten uktad sit moze
wkroétce sie zmieni¢. Na europejski rynek w szybkim
tempie wkraczajg azjatyckie elektryczne ciezarowki,
a scenariusz jest znany tym, ktoérzy obserwowali,

co przez ostatnig dekade w kontekscie nowej konkurencji
wydarzyto sie na rynku aut osobowych.

Dynamiczne wejscie Azjatéw

Agencja Reuters zidentyfikowata ponad pét tuzina
chinskich producentdéw, ktdérzy planujg rozpoczgc
sprzedaz ciezarowek w Europie w 2026 roku. Wsrdod
nich znajdujg sie gigant rynku pojazdéw elektrycznych
BYD, spotka Farizon nalezgca do Geely Holding, najlepiej
sprzedajgca sie chinska marka ciezaréwek elektrycznych
Sany, Sinotruk oraz startupy Windrose i SuperPanther,
lch gtédwnym argumentem jest cena: elektryczne
ciezaréwki majg by¢ oferowane nawet o 30 procent
taniej niz europejski standard, czyli ponizej 225 tysiecy
euro wobec aktualnego przecietnego poziomu 320
tysiecy euro. Przewaga kosztowa wynika z ogromnej
skali produkcji w Chinach, gdzie zeroemisyjne ciezaroweki
stanowig juz 29% sprzedazy, a takze z dostepu do
tanszych komponentéw i tancuchéw dostaw baterii.

Rosngcy rynek BEV do zdobycia

To nie jest jeszcze rewolucja. Elektryczne ciezaréwki
stanowity 4,2% sprzedazy w UE w 2025 roku (wzrost
z 2,3% rok wczesniej) - chinscy producenci wchodzg wiec
nie do masowego segmentu, ale jeszcze dynamicznie
rosngcego rynku, na ktéorym to gtéwnie cena pojazdu
elektrycznego byta dotgd gtéwng barierg adopcji.
Naptyw tanszych azjatyckich konkurentéw moze szybko
zwiekszy¢ udziat w rynku ciezarowek elektrycznych.
,sMamy rok lub dwa, zeby wyprzedzié te sytuacje” -
oceniata dla agencji Reuters Chris Heron, sekretarz
generalny stowarzyszenia branzowego E-Mobility
Europe. ,W przeciwnym razie Chinczycy nas wyprzedzg”.

Ten scenariusz juz widzieliSmy

Analogia z rynkiem samochoddéw osobowych
czy autobusdéw jest tu pouczajgca. Azjatyccy
producenci w ciggu kilku lat zdobyli silng pozycje w wielu
Swiatowych miastach, szczegdlnie tam, gdzie przetargi
publiczne ktadty duzy nacisk na cene i emisyjnosc,
Chinski BYD i Yutong sg dzi$ obecni na rynkach Azji
Potudniowo-Wschodniej, Bliskiego Wschodu, Ameryki
tacinskiej i Europy. Rynek autobuséw miejskich ma
jednak inng strukture niz rynek ciezaréwek - w tym
pierwszym zamawiajgcy mogg tolerowac wyzsze ryzyko
serwisowe, ale firmy transportowe i logistyczne sg w innej
pozycji, bo dla nich kazdy przestoj to strata. Dlatego sie¢
serwisowa, dostepnosc czesci i czas naprawy pozostajg
dla przewoznikow kwestig kluczowa,

Chinscy producenci zdajg sobie z tego sprawe.
SuperPanther oraz Sany budujg partnerstwa
z europejskimi sieciami serwisowymi, Windrose
otworzyt centrum operacyjne w Antwerpii, a BYD
bedzie produkowac swoje ciezarowki w swojej fabryce
autobuséw na Wegrzech, a SuperPanther montowac je
w Austrii. Montaz azjatyckich ciezarowek w Europie to
dla tamtejszych producentéw bardzo korzystna sytuacja.

Wyscig sie zaczyna

Eksperci nie ukrywajg, ze tempo w jakim chinskie firmy
wprowadzity na rynek TSL Swietne technologicznie
produkty, zaskoczyto wszystkich. Wyscig sie rozpoczat,
a jednym z jego elementdw bedg starania europejskich
producentdw, aby UE wprowadzita jeszcze szybciej
rozwigzania majgce na celu zwiekszenie popytu na ich
elektryczne ciezaréwki,

Konsekwencje dla przetasowania sit na rynku pozostajg
trudne do przewidzenia. Jak ocenia Matgorzata Kulis: ,,To
nie wydarzy sie z dnia na dzien, ale czesc¢ klientow bedzie
chciata testowac¢ nowe marki i rozwigzania. Mozliwe
wiec, ze w kolejnych latach branza ulegnie czesciowemu
przetasowaniu, a uktad najwazniejszych konkurentéw
bedzie wyglagdat inaczej.

W przypadku transportu ciezkiego nadal kluczowe
pozostajg kwestie dostepnosci czesci, serwisu
i czasu napraw, dlatego tempo tych zmian trudno dzis
jednoznacznie przewidziec¢.”
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sztos¢ transportu ciezkiego w Polsce 2026/2027

Firma gotowa na przysztosc

Choc¢ poszczegdlne opisane w niniejszym raporcie trendy dotyczg réznych obszarow dziatalnosci,

tgczy je wspolny mianownik. Przysztosc¢ branzy coraz mniej bedzie zaleze¢ od pojedynczych

decyzji inwestycyjnych, a coraz bardziej od zdolnosci budowania odpornosci, elastycznosci

i przewidywalnosci w Swiecie, ktory pozostaje nieprzewidywalny.

Nie jeden, lecz wiele trendéw

Z przeprowadzonych analiz, ale takze rozmow
z ekspertami i przedstawicielami branzy nie wytania
sie jeden dominujgcy trend, ktéry w najblizszych latach
zdeterminuje przysztosc¢ transportu ciezkiego. Znacznie
bardziej prawdopodobny jest scenariusz, w ktérym
na obraz rynku ztozy sie kilka mniejszych procesow
zachodzgcych réwnolegle. Specjalizacja, konsolidacja,
rozwaj ustug logistycznych, wiekszy udziat technologii
i danych, automatyzacja, nowe Zrodta energii czy
zmiany w strukturze rynku pracy bedg wzajemnie
sie wzmacniac, stopniowo przeksztatcajgc sposob
funkcjonowania przedsiebiorstw transportowych.

Zmiana filozofii prowadzenia biznesu

W tle tego procesu wydarzy sie co$ trudniejszego do
uchwycenia - a mianowicie zmiana filozofii prowadzenia
biznesu. Transport przez lata rozwijat sie w paradygmacie
wzrostu, inwestowania i zwiekszania skali dziatalnosci.
dzi$ coraz wieksze znaczenie ma odpornos¢ operacyjna.
Firmy zaczynajg projektowac dziatalnos¢ pod katem
przetrwania kolejnych turbulencji.

Nie oznacza to jednak, ze branza zmierza
w kierunku zachowawczosci. Przeciwnie, firmy,

aonn

ktére bedg budowac przewage w kolejnych latach,
prawdopodobnie stang sie bardziej wyspecjalizowane,
bardziej Swiadome wtasnych kosztow i selektywniejsze
w doborze klientow oraz obszaréw dziatalnosci.
Znaczenia nabiorg kompetencje zarzgdcze, zdolnosc¢
korzystania z danych oraz umiejetnos¢ integrowania
nowych technologii z codzienng dziatalnoscig
operacyjng. Sama technologia nie bedzie jednak
celem - jej wartos¢ bedzie oceniana przede wszystkim
przez pryzmat konkretnych efektéw biznesowych.

Jednoczesnie przysztos¢ transportu nie zalezy wytgcznie
od samego biznesu. Rownie istotne pozostajg decyzje
regulatoréw, tempo rozwoju infrastruktury, dostepnosc
wykwalifikowanych pracownikéw oraz gotowosc¢
klientéw do uwzgledniania rzeczywistych kosztow
transformacji sektora. W wielu obszarach branza
znajduje sie dzi$ w sytuacji, w ktérej oczekiwania rynku
wyprzedzajg mozliwosci operacyjne przedsiebiorstw. To
napiecie bedzie jednym z najwazniejszych czynnikow
ksztattujgcych najblizsze lata.

By¢ moze wtasnie dlatego najsilniej przewijajgcym
sie  wspoélnym mianownikiem wszystkich
analizowanych zjawisk okazuje sie stabilizacja

rozumiana nie jako stan rynku, lecz jako kompetencja
organizacji. Dla jednych oznacza to lepsze
wykorzystanie danych i optymalizacje procesdw.
Dla innych utrzymanie jakosci ustug, dobrych
pracownikow i nowoczesnej floty mimo kolejnych
turbulencji. W kazdym przypadku kluczowa
okazuje sie zdolno$¢ do dziatania wtedy,
gdy warunki przestajg by¢ przewidywalne.

Odporni na kryzys, bo wyrastajgcy z kryzysu

Najblizsze lata nie przyniosg jednej odpowiedzi na
wyzwania stojgce przed branzg. Nie wskazg jednego
modelu biznesowego, jednej technologii ani jednego
zrodta przewagi. Wytonig natomiast organizacje, ktére
nauczg sie funkcjonowac¢ w warunkach permanentnej
zmiennosci. “Firma TSL przysztoéci bedzie odporna na
kryzysy. Bo wyro$nie w tych, ktére sg teraz" - konstatuje
jeden z ekspertéw. Najwazniejszg transformacjg, jaka
czeka branze w najblizszych latach, bedzie budowanie
organizacji zdolnych zachowac¢ skuteczno$¢ mimo
nieustannej presji i niepewnosci.
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JAK DZIALA FIRMA
PRZYSZLOSCI W BRANZY TSL?

5 cech organizacji
przygotowanej
na rynkowe zmiany

1. BUDUJE ODPORNOSC OPERACYJNA

Najblizsze lata prawdopodobnie nie przyniosg wiekszej
przewidywalnosci otoczenia biznesowego. Wahania kosztow,
zmiany regulacyjne, presja klientow i sytuacja geopolityczna
pozostang elementem codziennosci branzy. Dlatego
coraz wiekszego znaczenia nabiera zdolnos¢ utrzymania
ciggtosci dziatania i rentownosci mimo zmieniajgcych
sie warunkéw. Odpornos¢ nie bedzie budowana przez
pojedyncze decyzje, ale przez sposdb zarzgdzania
kontraktami, kosztami, inwestycjami i relacjami z klientami.

2. JEST OTWARTA NA SPECJALIZACJE
| ROZNE KOMPETENCJE

Rosngca ztozonos¢ transportu sprawia, ze coraz trudniegj
skutecznie konkurowac¢ we wszystkich segmentach
jednoczesnie. Firmy przysztosci bedg coraz czesciej budowac
Swojg pozycje wokot jasno okreslonych kompetencji, zwigzanych
z konkretnymi typami przewozdéw, branzami lub modelami
obstugi klienta. Specjalizacja pozwali lepiej odpowiadac¢ na
wymagania rynku, zwiekszac efektywnos¢ operacyjng i budowacd
relacje wykraczajgce poza prostg konkurencje cenowa.

3. WYKORZYSTUJE DANE
DO PODEJMOWANIA DECYZJI

W kolejnych latach dane stang sie jednym z podstawowych
narzedzizarzgdzania przedsiebiorstwem transportowym. Dotyczy
to zaréwno planowania kosztéw i wykorzystania floty, jak i oceny
kontraktéw, klientdw czy ryzyk operacyjnych i serwisowych.
Znaczenie bedzie miata nie liczba wdrozonych systemaow, ale
zdolnosc¢ przektadania informacjina decyzje biznesowe. To wtasnie
w tym obszarze coraz czesciej bedzie budowana przewaga
pomiedzy firmami funkcjonujgcymi na tym samym rynku,

4. JEST GOTOWA NA TRANSFORMACJE:
ENERGETYCZNA, CYFROWA, KADROWA

Transformacja energetyczna, rozwdj technologii cyfrowych,
zmiany demograficzne i rosngce wymagania regulacyjne
bedg w najblizszych latach napedem innowacyjnych
podejs¢. W warunkach naktadajgcych sie zmian przewage
budujg organizacje, ktére potrafig rownolegle analizowa¢d
kilka mozliwych kierunkédw rozwoju. Testowanie nowych
napedow i paliw, modeli ustugowych, narzedzi cyfrowych
czy rozwigzan wspierajgcych prace kierowcow pozwala
stopniowo budowac¢ kompetencje i ograniczac¢ ryzyko
btednych decyzji inwestycyjnych. Coraz wiekszego znaczenia
nabiera zdolnos$¢ planowania rozwoju nie w oparciu o jedng
prognoze, ale o kilka rownolegtych wariantéw przysztosci.

5. ROZWIJA LUDZI RAZEM Z TECHNOLOGIA

Postepujgca automatyzacja i cyfryzacja nie zmniejszg roli
cztowieka, ale na pewno przebudujg obszar kompetencji
pracownikow. Rosng wymagania wobec kierowcow,
dyspozytorow, mechanikéw i kadry zarzgdzajgcej, ktorzy
coraz czesciej bedg funkcjonowac w srodowisku wspieranym
przez zaawansowane systemy informatyczne i analityczne.
Organizacje inwestujgce w rozwdj kompetencji swoich
zespotéw bedg szybciej wdraza¢ nowe rozwigzania i skuteczniej
wykorzystywac ich potencjat w codziennej dziatalnosci.
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METODOLOGIA

Trendbookpowstatwoparciuokilkauzupetniajgcych
sie metod badawczych - wykorzystano badania
ilosciowe i jakosciowe, a takze desk research,
analize zrodet zastanych, horizon scanning obszaru
tematycznego, identyfikacje stabych sygnatow
zmian i czynnikdw zmian oraz ich pogtebiong
analize w celu klastrowania wytaniajgcych sie
trendéw oraz narracji. Takie podejscie pozwolito
zestawi¢ perspektywe systemowg z gtosem
bezposrednich uczestnikow rynku.

DESK RESEARCH | HORIZON SCANNING

Desk research objat przeglagd danych rynkow-
ych, raportow branzowych, publikacji pols-
kich i europejskich instytucji statystycznych
oraz mediow specjalistycznych z ostatnich lat.
W analizie uwzgledniono zaréwno trendy do-
brze udokumentowane w danych jak i stabe
sygnaty - zjawiska obecne na razie na obrzezach
dyskursu branzowego, ktére mogg zyskac¢ na
znaczeniu w perspektywie najblizszych lat.
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BADANIA JAKOSCIOWE | ILOSCIOWE

Badanie jakosciowe objeto indywidualne wywiady
pogtebione (IDI) przeprowadzone przy w formie
online na przetomie kwietnia i maja 2026 roku.
W badaniu uczestniczyli eksperci i dziennikarze
specjalizujgcy siew rynku TSL oraz Przedstawicieli
lubzarzgdzajgcy polskimifirmamitransportowymi.
Przeprowadzonotakzepogtebionywywiadzprzed-
stawicielami producenta branzy TSL (Volvo Truck
Polska). Cytaty wigczone do raportu zachowu-
jg oryginalng forme wypowiedzi respondentéw.

Badanie ilosciowe zostato przeprowadzone na
probie przedstawicieli polskich firm z branzy
transportu cigzkiego (N=35) w kwietniu i maju
2026roku(realizacjaCAWI+CATInaplatformie
Autor badania: Volvo 4Poland
przy wsparciu metodologicznym SW Research.

ankieteo.pl).

Raport koncepcyjnie, redakcyjnie i merytorycznie opracowata analityczka trendéw
Monika Borycka, TrendRadar na zlecenie Volvo 4Poland przy wsparciu Herc Creative Lab.

Skifad i opracowanie graficzne: Zuzanna Stadnik

Zrédto fotografii: Volvo Truck Poland

WYBRANE ZRODtA DESK RESEARCH

RAPORTY

Transport drogowy w Polsce 2024/2025, TLP | SpotData, 2025
Rynek transportowy 2024/2025, Trans.eu, 2025
Elektromobilnosc¢ w transporcie ciezkim, PSPA, 2024
Elektryfikacja transportu ciezkiego, Polski Instytut Ekonomiczny, 2023
Key figures on European transport, Eurostat, 2025

ARTYKULY | PUBLIKACJE ONLINE

Masowa ucieczka z branzy transportu drogowego, Rzeczpospolita

PrzewoZnicy spodziewajg sie stagnacji popytu na transport, Rzeczpospolita
Niemiecka gospodarka nie pociggnie transportu, Rzeczpospolita

Silne ozywienie na rynku transportowym, Rzeczpospolita

Czy bedzie co wozi¢? Ekonomisci prognozujg 2026 rok dla transportu, Rzeczpospolita
Postepuje konsolidacja branzy transportu drogowego, Rzeczpospolita

Transport zbliza sie do fiskalnego punktu krytycznego, Truckslog.pl!

Rozwazania szefa firmy Girteka o niedoborze kierowcow w Europie, Truckslog.pl!
Barometr EFL najnizszy od ponad pieciu lat, Truckslog.pl!

Badanie wsréd MSP. Firmy pod presja nowych requlacji, Truckslog.p!

Cigg dalszy rewolucji w branzy transportowej. Jakie wyzwania

czekajg przewozZnikdw w 2026 roku?, Truckslog.pl

Estoriski terminal HHLA wdraza autonomiczne ciggniki, Portal TSL

W Polsce bedzie mozna testowac pojazdy autonomiczne, Portal TSL

Polska otwiera sie na pojazdy autonomiczne, Wkrotce nowe przepisy, TVN24 Biznes

Jak pojazdy autonomiczne poradzg sobie w polskiej specyfice?, Truckbiznes.pl

Truck as a Service - the next step en route to zero-emission fleets, McKinsey & Company
European freight truck makers brace for emissions rules, AOL

Digital twins for efficient supply chains, Maersk Insights

Digital twins in supply chain, DHL Logistics

Why strong partnerships are crucial to electric truck success, Volvo Trucks
How electric truck financing works, Volvo Trucks

The benefits of service contracts for electric trucks, Volvo Trucks

Towards zero emissions, Volvo Trucks
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