Koncentracja sity w sektorze
zywnosciowym — gdzie konczy
sie rynkowa gra a zaczyna logika
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Rosnie sita detalicznych sojuszy zakupowych. W przypadku sektora rolno-spozywczego

problem nieuczciwych praktyk handlowych przestaje by¢ juz wytacznie sporem o warunki

umowy miedzy dostawca a siecig handlowa. Coraz wyrazniej staje sie on kwestig rownowagi

konkurencyjnej na wspolnym rynku, optacalnosci produkgji, bezpieczenstwa zywnosciowego

oraz przysziosci inwestycji, innowacji i miejsc pracy w europejskiej gospodarce.

Rozmowe prowadzi redakcja publikacji Kongresu
Obywatelskiego

Co jest dzis najwiekszym wyzwaniem

w relacjach miedzy producentami zywnosci
a duzymi sieciami handlowymi w Europie?
Jakie problemy w ostatnich latach staja

sie coraz bardziej widoczne i zagrazajq
rownowadze konkurencji rynkowej?

Zmieniajace sie drastycznie od kilku lat warunki
gospodarcze i geopolityczne zdecydowanie
negatywnie oddziatuja na stabilnos¢
funkcjonowania gospodarki zywnosciowej
zaréwno w Polsce, jak i w UE. Gwattowne szoki
cenowe lub podazowe, wzrost kosztéw produkgji
oraz przeregulowanie sprzyjaja spadkowi
rentownosci produkgcji w catym tancuchu

produkgji i przetworstwa zywnosci. W efekcie
spada odpornosc tego sektora na wystepujace
od wielu lat zjawisko strukturalnej asymetrii

sity negocjacyjnej pomiedzy dostawcami

a sieciami handlowymi. Mimo dyrektywy

o nieuczciwych praktykach handlowych (UTP)

z 2019 roku i jej oceny dokonanej przez Komisje
Europejska w grudniu 2025 r. problem nie zostat
rozwigzany systemowo. Najbardziej destrukcyjne
zjawiska to koordynowane delistingi' na skale
miedzynarodowag, przerzucanie na dostawcow
kosztéw, ktére nie majq nic wspdlnego ze
sprzedazg (tzw. junk fees), retro-rabaty, ktére nie
pozwalajg dostawcom wtasciwie oszacowacd
faktycznych kosztéw umowy, oraz jednostronne

1 Usuniecia produktéw z potek sklepowych (przyp. red.).
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zmiany warunkow juz po jej podpisaniu. Tego
typu praktyki rynkowe nabieraja szczegdlnie
negatywnego znaczenia, jezeli s stosowane
przez potezne detaliczne sojusze zakupowe,
ktore tacznie kontroluja juz okoto 60% popytu
detalicznego na produkty zywnosciowe.

W wyniku stosowania tych praktyk na tak szeroka,
miedzynarodowa skale dochodzi do zaburzen
rownowagi zaréwno na rynku krajowym, jak i na
pozostatych rynkach UE, ktére sg kluczowe dla
polskiego eksportu zywnosci. W efekcie maleje
optacalnos¢ produkgji produktéw markowych

i rosnie ryzyko silnej dominacji marek wiasnych
sieci, a warunki finansowe funkcjonowania

przedsiebiorstw znaczaco sie pogarszaja.

Tam, gdzie przewaga zakupowa kilku
podmiotow pozwala przerzucac koszty i ryzyko
na dostawcow, konczy sie rownowaga rynkowa,
a zaczyna erozja catego faricucha wartosci
produkcji zywnosci. Uczciwe reguly handlu sq
dzis warunkiem optacalnosci produkcji, trwatosci

marek i bezpieczenstwa zywnosciowego Europy.

Czy mozna powiedzie¢, ze alianse sieci
detalicznych staly sie dzis bytami, ktore
realnie ksztattujq warunki funkcjonowania
catego rynku, a nie tylko relacje dostawcow
z najwiekszymi odbiorcami/klientami?

Niestety, jak widac¢, dotychczasowe préby
ograniczenia ekspansji i oddziatywania na rynek
detalicznych sojuszy zakupowych nie przyniosty
spektakularnych efektéw. Zatem faktycznie te
sojusze staty sie poteznymi centrami zakupowymi
o stale rosnacej sile nabywczej, stosujacymi coraz
bardziej wyrafinowane sposoby wywierania
poteznej presji na cate rynki i branze zywnosciowe.
To jeden z najbardziej niepokojacych trendow
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Rosnaca sita sojuszy detalicznych
podwaza funkcjonowanie systemu.

Ich nieuczciwe praktyki handlowe zakt6cajg dostawy
i inwestycje, uderzajac w kazde ogniwo faricucha.

Delisting (usuwanie
produktéw z potek)

Jednostronne
zZmiany uméw

: Wymaganie ptatnosci
niezwigzanych ze
sprzedaza

producentéw débr konsumpcyjnych
spotkato sie z co najmniej jedng nieuczciwg
praktyka handlowa w okresie 2022-2023

71%

Infografika AIM (Association des Industries de Marque).
Ttumaczenie: IBnGR.

ostatnich lat. Sojusze typu AgeCore, EMD, Eurelec,
Concordis czy Coopernic dawno przestaty

byc¢ zwyktymi grupami zakupowymi. Dzis to
ponadnarodowe podmioty, ktére koordynuja
polityke cenowa, asortymentowsg i promocyjng

na poziomie catej Europy. Negocjuja nie tylko

z globalnymi koncernami, ale tez wymuszaja
warunki na mniejszych dostawcach poprzez
wspolne grozby delistingu. W praktyce jeden
alians moze w ciggu kilku tygodni zamkna¢ dostep
do rynku w kilkunastu krajach jednoczes$nie. To
juz nie jest relacja bilateralna - to relacja, w ktérej
dostawcy, nawet ci najwieksi, staja wobec realnej
sity zakupowej skupionej zaledwie w kilku silnych
podmiotach, z ktérych czesé ma tych samych
akcjonariuszy. Komisja Europejska i Parlament
Europejski uznaty taka konstrukcje rynku za problem
systemowy, wymagdajacy wprowadzenia regulagji
transgranicznych w tym zakresie

(cross-border regulations).

Gdzie konczy sie legalna presja
negocjacyjna, a zaczyna nieuczciwa
praktyka handlowa?

Granica jest dos¢ precyzyjna i wynika wprost
z dyrektywy UTP. Legalna presja konczy sie
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Gdzie znajduja sie dostawcy?

Dostawcy, ktérzy doswiadczyli co najmniej jedej
nieuczciwej praktyki handlowej znajduja sie w catej UE.

87% 80%

w Beneluksie (Belgia, w Niemczech
Holandia, Luksemburg)

70%
we Francji, Wtoszech, Hiszpanii i Portugalii

64%
w panstwach nerdyckich
(Finlandia, Szwecja, Norwegia, Dania)

56%
w panistwach Europy Srodkowo-Wschodniej
(Polska, Czechy, Stowacja, Wegry, Rumunia, Stowenia)

Infografika AIM (Association des Industries de Marque). Trumaczenie:

tam, gdzie obie strony majg realng mozliwos¢
odmowy i negocjacji w warunkach konkurencji.
Nieuczciwa praktyka zaczyna sie w momencie,

gdy silniejsza strona wykorzystuje przewage
rynkowa do narzucania warunkdw, ktére nigdy

nie zostatyby przyjete na wolnym rynku. Katalog
»czarnych” praktyk jest jasny: opdznione ptatnosci,
jednostronne zmiany umowy, anulowanie
zamoéwien w ostatniej chwili, przerzucanie kosztéw
promocji. Najtrudniejsza do uchwycenia jest jednak
grozba delistingu — formalnie moze by¢ legalna, ale
gdy jeden z najwiekszych odbiorcéw, o znaczacej
przewadze rynkowej, grozi usunieciem catego
asortymentu dostawcy, to trudno uznac to za

Detaliczne sojusze zakupowe coraz czesciej
dziatajq jak ponadnarodowe centra wtadzy
rynkowej, zdolne ksztaftowac ceny, decydowac
o dostepie do potki i warunkach konkurencji

w wielu krajach rownoczesnie. Gdy kilka
aliansow skupia w swoich rekach tak duzgq site
zakupowag, stawkaq staje sie juz nie tylko los
pojedynczych dostawcow, lecz rownowaga
catego europejskiego rynku zywnosci.

@

IBnGR.
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Na czym polega
»<zynnik strachu”?

Srednio, trzech najwigkszych odbiorcéw
generuje 58% obrotéw dostawcow.
Ta zalezno$¢ tworzy ,czynnik strachu”

- 77% dostawcow nie podejmie zadnych
dziatan w przypadku narazenia na
nieuczciwe praktyki handlowe -z obawy
przed odwetem handlowym.

ZWYCZajowa presje negocjacyjna. Z tego powodu
sektor rolno-spozywczy postuluje wpisanie
grozby delistingu na czarna liste niedozwolonych
praktyk rynkowych.

Czy mozna powiedzie¢, ze mamy juz
do czynienia z sytuacja, w ktorej kilku
najwiekszych odbiorcow decyduje

o ,by¢ albo nie by¢” dostawcow
produktow rolno-spozywczych?

Niestety tak — zwtaszcza w kategoriach produktow
swiezych i wysoko wyspecjalizowanych: owoce,
warzywa, mieso, nabiat. Dla wielu $rednich

i mniejszych przetwdrcdw 3-4 kluczowe sieci

oraz ich alianse to 60-80 proc. obrotéw. W Polsce
wystarczy, ze Biedronka, Lidl, Kaufland, Auchan
lub Carrefour zdecyduja o delistingu albo
drastycznym cieciu marzy, a caty zaktad moze
straci¢ rentownos$¢ i wypasc z rynku.

To nie jest wolny rynek. To rynek, w ktérym kilku
dystrybutoréw detalicznych, poprzez alianse
zakupowe, ma znaczaca przewage kontraktowg
nad dostawcami. To powoduje powazne
zaburzenia w catym tancuchu produkgji zywnosdi,

poczawszy od rolnikdw, poprzez przetworcdw,

www.kongresobywatelski.pl
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a skonczywszy na coraz bardziej uzaleznionych od
sieci detalicznych konsumentach.

Tam, gdzie przewaga zakupowa kilku sieci
pozwala decydowac o obecnosci produktu na
rynku, presja handlowa staje sie narzedziem
systemowego podporzqgdkowania dostawcow.
Delisting urasta w takich warunkach do rangi
broni, ktora uderza jednoczesnie w producenta,
jego zaplecze surowcowe i rownowage cafego

tancucha zywnosciowego.

Dlaczego delisting, czyli usuniecie
produktu z potki, jest dla producenta
narzedziem tak dotkliwym - i czy to

dzis jedna z najpowazniejszych form
odwetu handlowego?

Delisting zastosowany przez duzego odbiorce
detalicznego jest dla producentéw zywnosci i ich
dostawcow, w tym gtédwnie rolnikdw, jak atak
bronig atomowa. Szybki i rownie niszczycielski.
Nagfa utrata znaczacej czesci obrotéw ma silny,
destrukcyjny wptyw na catg ekonomike produkgiji
nawet najwiekszej firmy spozywczej.

Znaczaco podwyzsza koszty jednostkowe

i koszty ogdlne, a takze koszty zaopatrzenia

ze wzgledu na zmniejszenie skali produkgji.

Do tego nalezy doliczy¢ koszty utraconych korzysci
wynikajacych z braku produktu w sprzedazy,
koszty wizerunkowe oraz potencjalng utrate
budowanej latami lojalnosci klientéw. Koszty
ponownego wejscia na pétke (listing fees oraz
promocje) sa zazwyczaj bardzo wysokie.

Mamy tutaj czesto do czynienia z handlowym
efektem domina - inne sieci widzg, ze producent
wypadt’, chca skorzystac z jego trudnej sytuagji

i zadaja dodatkowych rabatéw. Delisting to dzi$
jedna z najpowazniejszych i najtrudniejszych
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do udowodnienia form odwetu handlowego

czy narzedzie wywierania presji na dostawce.
Szczegdlnie grozne s delistingi koordynowane
przez alianse — wtedy producent traci dostep do
catego europejskiego rynku w jednym momencie.

Zupetnie zalezni od kilku kluczowych
odbiorcow dystrybucyjnych bywajg zatem
nie tylko mali producenci rolni, ale rowniez
wielkie koncerny, ktére opieraja sie na
dostawach od wielu poddostawcéw, w tym
rolnikow. Jak sprofilowa¢ mechanizmy
ochrony przed nieuczciwymi praktykami
handlowymi, aby zapewni¢ uczciwe
warunki réznym dostawcom i nie tworzy¢
nowych luk regulacyjnych? Czy jest

tu jakas wyjatkowa rola dla instytucji
krajowych, czy specyfika wyzwania sktania
raczej do przyjecia nowych rozwigzan na
poziomie europejskim?

Mechanizmy musza by¢ wielopoziomowe

i rbwnoczesne. Na poziomie europejskim — petna
harmonizacja: usuniecie progu 350 min euro
obrotu, rozszerzenie czarnej listy o grozby
delistingu i wymuszone nadmierne zapasy,
transparentnos$¢ warunkéw wspoétpracy

z sojuszami zakupowymi, zwiekszenie dotkliwosci
kar za stosowanie nieuczciwych praktyk
rynkowych oraz mozliwos¢ karania catego
sojuszu, a nie tylko pojedynczej sieci. Nalezy

pilnie rozwigza¢ problem praktycznej bezkarnosci
sojuszy zakupowych umiejscowionych poza UE,

a majacych silny wptyw na rynek unijny. Potrzebne
jest wzmocnienie koordynacji dziatan i wspétpracy
miedzynarodowej urzedéw odpowiedzialnych

za przestrzeganie zasad konkurencyjnosci.

Warto rozpatrzy¢ mozliwo$¢ wprowadzenia
systemu wczesnego ostrzegania o zaistnieniu
niedozwolonych praktyk w danym kraju,

czego$ na ksztatt systemu RASFF w zywnosci.
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Wiekszos¢ sprzedawcow detalicznych jest obecnie czescia poteznych sojuszy handlowych,
ktorych nieuczciwe praktyki handlowe szkodza europejskiej branzy débr szybkozbywalnych

SOJUSZE USLUGOWE:
Koordynowanie sprzedanych ustug

SOJUSZE ZAKUPOWE:
Koordynowanie cen zakupu

Obroty w Europie, 2024 (mid EUR)

~240 mld euro

LI-\CZNA SUMA: ponad 765 mid euro

~170m|deuro§ ~165mideuro :

~ 195 mld euro ~ 180 mld euro :
~ 125 mld euro
i ~100mideuro :

~ 50 mld euro i ~50mldeuro

LACZNA SUMA: ponad 510 mid euro

Infografika AIM (Association des Industries de Marque). Ttumaczenie: IBnGR.

Nieprawidtowos¢ z jednego kraju bytaby
natychmiast rejestrowana w systemach wszystkich
krajow unijnych. Sojusze zakupowe w obecnym
ksztatcie zdecydowanie wymagaja rozwigzan na
poziomie unijnym, a nawet wspdtpracy z krajami
spoza UE, takimi jak Szwajcaria. Instytucje krajowe
53 kluczowe w egzekucji prawa konkurenciji, ale
bez ujednolicenia zasad w catej UE sg praktycznie
bezradne wobec praktyk stosowanych przez
sojusze zakupowe.

Jakie zmiany przepiséw bytyby konieczne,
aby uregulowac nowe nieuczciwe praktyki
w tancuchach dostaw oraz alianse

sieci detalicznych?

Po pierwsze — rozszerzenie zakresu dyrektywy
UTP na wszystkich dostawcdw, bez progu
obrotowego. Po drugie — dopisanie grézb
delistingu i koordynowanych delistingéw do

czarnej listy. Po trzecie — obowiazek ujawniania,
kto, z kim i na jakich zasadach negocjuje w ramach
sojuszy zakupowych. Po czwarte — harmonizacja
kar i procedur egzekucyjnych w catej UE.

Nowe rozporzadzenie dotyczace cross-border
enforcement (transgranicznego egzekwowania
przepiséw) z 2026 roku to dobry kierunek, ale to
dopiero poczatek.

Skala wspotczesnych nieréwnosci handlowych
sprawia, ze skuteczna ochrona dostawcow
wymaga wspolnych, przejrzystych

i egzekwowalnych regut na poziomie catej Unii
Europejskiej. Tam, gdzie rynek dziata ponad
granicami, takze prawo musi umiec chroni¢
konkurencje, produkcje i uczciwe warunki
wspofpracy w skali wykraczajqcej poza granice
jednego panstwa.

www.kongresobywatelski.pl
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Czy podobne zasady ochrony powinny
dotyczyc¢ nie tylko zywnosci, ale calej grupy
tzw. ,produktow szybkozbywalnych”
(FMCG)*?

Absolutnie tak. Logika asymetrii sity rynkowej jest
identyczna w przypadku chemii gospodarczej,
kosmetykow czy artykutéw gospodarstwa
domowego. Trzy kraje UE juz rozszerzyty ochrone
UTP na cate FMCG i efekt jest pozytywny.
Pozostate powinny p6js¢ w ich slady — inaczej
tworzymy sztuczne podziaty i luki regulacyjne,
wzmacniajac tym samym podmioty stosujace tego
typu praktyki.

Na ile temat nieuczciwych praktyk
handlowych wykracza poza kwestie relagji
kontraktowych i staje sie wyzwaniem dla
konkurencyjnosci europejskiej gospodarki
- inwestycji, innowacji, produkgji

i miejsc pracy?

Sita sojuszy zakupowych i stosowanych przez nie
praktyk handlowych jest na tyle znaczaca,

ze problem nie jest juz tylko sporem o bardziej

2 Szybkozbywalne dobra konsumpcyjne (ang. Fast
Moving Consumer Goods (FMCG)) to produkty codzien-
nego uzytku sprzedawane szybko, czesto i po stosun-
kowo niskich cenach — np. zywnos¢ pakowana, srodki
czystosci, chusteczki papierowe i artykuty higieniczne, na-
poje czy produkty dla zwierzat domowych (przyp. red.).
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Uczciwe warunki handlowe przesqdzajq dzis

o zdolnosci Europy do inwestowania, innowacji
i utrzymania wiasnej produkcji zywnosci. Tam,
gdzie rentownosc producentow jest systemowo
ostabiana, stabnie takze bezpieczenstwo
Zywnosciowe, rynek pracy i dtugofalowa
konkurencyjnosc catej gospodarki.

lub mniej zrownowazong umowe handlowa.
Kiedy cate branze sektora rolno-spozywczego
musza, kosztem swojej rentownosci, udzielac¢
coraz wiekszych rabatéw i pokrywac koszty
funkcjonowania sieci, zostaje im coraz mniej
srodkéw na inwestycje, badania i rozwoj,
zréwnowazong produkcje czy podwyzki dla
pracownikéw. W efekcie spada innowacyjnosc,
maleje liczba miejsc pracy w przetworstwie

i rolnictwie, a Europa traci konkurencyjnos¢
wobec krajoéw trzecich, w ktérych koszty sg duzo
nizsze. Dlugoterminowo grozi to naruszeniem
bezpieczenstwa zywnosciowego catej UE

i uzaleznieniem od importu z krajow trzecich.
Uczciwe warunki handlowe w obecnych, bardzo
trudnych warunkach gospodarczych to nie tylko
sochrona stabszych” - to warunek przetrwania

i rozwoju catego europejskiego tancucha wartosci
produkgji zywnosci. Bl

O ROZMOWCY

dr inz. Andrzej Gantner - Wiceprezes Zarzadu, Dyrektor Generalny Polskiej Federacji Producentéw Zywnosci Zwigzku
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	Lekcje z tureckiej drogi ku autonomii sektora zbrojeniowego
	W świecie rosnących napięć regionalnych i „uzbrojonej globalizacji” przemysł obronny staje się miarą realnej suwerenności państwa. Turcja, wychodząc z doświadczenia embarga i głębokiej zależności od Zachodu, zbudowała w ciągu kilku dekad jeden z najbardzi

	Bez wzmocnienia Polski 
nie wystarczy nawet najlepsze ułożenie sojuszy
	Świat przyspiesza, a dotychczasowe filary polskiej polityki zagranicznej chwieją się pod naporem nowych napięć między USA, Europą i rosnącymi ambicjami Chin. Wybór „właściwego obozu” przestaje być gwarancją bezpieczeństwa i rozwoju, jeśli nie towarzyszy m

	O potrzebie Wielkiej Strategii Polski
	Świat po epoce amerykańskiej dominacji wchodzi w fazę długiej i niepewnej transformacji. Rosnąca dynamika rywalizacji mocarstw, przyspieszenie technologiczne oraz kruchość dotychczasowych instytucji bezpieczeństwa wymuszają na państwach powrót do myślenia

	W warunkach narastającej rywalizacji mocarstw, skracających się horyzontów decyzyjnych i rosnącej wagi technologii, izolacja i pozorna samowystarczalność osłabiają suwerenność państw średnich i małych. Wzmacnia ją sieciowanie i dywersyfikowane współzależn
	Nowy model
suwerenności Polski
	Skala i długofalowa strategia 
– prawdziwe źródła przewagi
	O losie cywilizacji przesądzają nie same wynalazki, lecz zdolność ich skalowalnego zastosowania oraz umiejętność ich wykorzystywania w logice akumulacji. O przewadze państw decydują zaś instytucje, struktura własności i dostęp do energii – to one pozwalaj

	Jak budować polskie duże firmy i dlaczego powinniśmy to robić?
	Polska w ciągu trzech dekad dokonała imponującego skoku gospodarczego, stając się jedną z największych gospodarek świata. Jednocześnie wciąż zadajemy sobie pytanie, dlaczego kraj, który skutecznie dogania najbogatszych, nadal nie tworzy wielu własnych glo

	Koncentracja siły w sektorze żywnościowym – gdzie kończy się rynkowa gra a zaczyna logika brutalnej dominacji?
	Rośnie siła detalicznych sojuszy zakupowych. W przypadku sektora rolno-spożywczego problem nieuczciwych praktyk handlowych przestaje być już wyłącznie sporem o warunki umowy między dostawcą a siecią handlową. Coraz wyraźniej staje się on kwestią równowagi

	Innowacje w świecie uzbrojonej globalizacji – jaki kierunek 
dla Polski?
	Przez dekady innowacje rozwijały się w warunkach globalizacji opartej na efektywności i skali. Dziś coraz wyraźniej funkcjonują w świecie uzbrojonej globalizacji – w którym technologie, łańcuchy dostaw i regulacje pozostają globalne, lecz są coraz częście

	Suwerenność energetyczna to projekt cywilizacyjny
	Suwerenność energetyczna coraz rzadziej oznacza sam dostęp do paliw czy zdolność ich wytwarzania. W świecie narastających napięć geopolitycznych, deglobalizacji łańcuchów dostaw oraz przyspieszonej transformacji klimatycznej staje się ona znacznie szerszy

	Obronność – historyczne okno dla polskiej gospodarki
	Znajdujemy się w erze napięć geopolitycznych, które wymuszają trwałą zmianę podejścia do bezpieczeństwa. W konsekwencji Europa przestawia się na długoterminowe myślenie o obronności, a wydatki w tym obszarze będą rosły co najmniej przez najbliższą dekadę.

	Świat wchodzi w fazę trwałej niestabilności, w której dotychczasowe reguły globalizacji przestają obowiązywać. Dla państw średniej wielkości, obok tempa rozwoju, kluczowa staje się zdolność do zachowania sprawczości w warunkach fragmentaryzacji, presji ge
	Suwerenność 
w nowej rzeczywistości 
– jak stać się węzłem?
	Europejska gra 
o technologię i władzę
	Unia Europejska wchodzi w nową fazę integracji: od logiki neutralnych reguł rynku przechodzi do strategicznego zarządzania gospodarką, w ramach którego technologia, bezpieczeństwo i kontrola nad łańcuchami wartości stają się narzędziami władzy. To zmienia

	manager branży ICT, historyk i publicysta
	Między suwerennością a współzależnością. Polska w europejskiej grze technologicznej
	W świecie gwałtownie zmieniających się zależności technologicznych hasło „suwerenność” coraz częściej pojawia się w europejskiej i polskiej debacie publicznej. Nie zawsze jednak idzie za nim precyzja pojęciowa oraz propozycje konkretnych działań. Czy chod


	Trzy doktryny cybersuwerenności
	W XXI wieku o kształcie polityki międzynarodowej decydują już nie klasyczne ideologie, lecz dwie potężne siły: technologia i suwerenność. Cyfrowa rewolucja sprawiła, że obie sfery niemal stopiły się w jedno, zmuszając państwa do odpowiedzi na pytanie, kto

	W epoce geopolityki siły i dominacji cyfrowej suwerenność nie sprowadza się do zdolności do samodzielnego wytwarzania wszystkiego. Coraz częściej decyduje o niej umiejętność trafnego rozstrzygania, co państwo powinno rozwijać własnymi siłami, a co może ku
	Make-or-buy? Dylemat polskiej suwerenności i ekonomia kosztów transakcyjnych
	Suwerenne AI po polsku: fantazja czy konieczność?
	Kryzys porządku opartego na globalizacji i swobodnym przepływie technologii sprawił, że pojęcie suwerenności cyfrowej wróciło do centrum europejskiej debaty strategicznej. Generatywna sztuczna inteligencja – kluczowa dla bezpieczeństwa, administracji i ko

	Między suwerennością a zależnością. Polska i Europa w wyścigu o chmurę i sztuczną inteligencję
	Europa próbuje zbudować cyfrową suwerenność w cieniu dominacji amerykańskich gigantów technologicznych, a Polska – stojąc między ambicją a ograniczeniami skali – szuka własnej ścieżki w rozwoju chmury i sztucznej inteligencji. Pytanie nie brzmi już, czy r

	Cyfrowa potęga Chin – eksport technologii czy eksport systemu władzy?
	Główną osią debaty o suwerenności technologicznej Europy jest kwestia dominacji amerykańskich gigantów cyfrowych. Tymczasem w cieniu tej dyskusji rośnie druga potęga technologiczna świata – Chiny, których ekspansja opiera się na modelu relacji między tech

	Cyfrowy technofeudalizm 
– zmierzch kapitalizmu i nowa pańszczyzna?
	Cyfrowa rewolucja nie tylko zmienia sposób, w jaki pracujemy, komunikujemy się i konsumujemy. Przekształca samą strukturę władzy. W miejsce kapitalizmu opartego na rynku wyłania się porządek, w którym właściciele infrastruktury cyfrowej pobierają rentę od

	Dyrektor Departamentu Bezpieczeństwa, Ministerstwo Spraw Wewnętrznych i Administracji
	Porządek liberalno-demokratyczny jest coraz powszechniej zastępowany przez technofeudalizm. Europa i Polska nie powinny próbować „przeczekać tej burzy” albo ograniczać się do stosowania większych dawek dotychczasowych „lekarstw”. Szczególnie, że technofeu
	Technodominacja – nowe oblicze władzy i poważna zmiana w stosunkach gospodarczych. Jak przekuć 
to w szansę dla Polski?

	Polskie państwo zostało zaprojektowane na czas „końca historii” – stabilności geopolitycznej, przewidywalnych zagrożeń i dominacji procedur nad sprawczością. Tymczasem pełnoskalowa wojna w Ukrainie oraz narastająca rywalizacja mocarstw pokazały, że „histo
	Europa pod presją – jak przekształcić Unię Europejską?
	Szereg nowych wyzwań podważa dziś dotychczasowy model integracji europejskiej. 
Rosnące napięcia geopolityczne, globalna konkurencja gospodarcza oraz wewnętrzne podziały sprawiają, że zdolność UE do szybkiego działania staje się coraz bardziej ograniczona

	Polskie dylematy między sojuszem z USA a europejskimi interesami
	Europa i Polska wchodzą w okres strategicznej niepewności, w którym bezpieczeństwo w mniejszym stopniu opierać się będzie na trwałych gwarancjach, a w coraz większym na nieustannej rekalkulacji interesów i zdolności do elastycznego reagowania na zmiany w 

	Polska – w kierunku twardego rdzenia Europy
	Dwa geopolityczne punkty zwrotne – wojna w Ukrainie wywołana agresją Rosji oraz redefinicja polityki USA – kończą epokę polskich złudzeń dotyczących trwałości dotychczasowego ładu. Nie wystarczy już odwoływać się do oczywistości transatlantyckiego zakotwi

	Między regułami a siłą. 
Europa i Polska w świecie geopolitycznych podziałów
	Dotychczasowy model globalizacji, oparty na wzroście i maksymalizacji korzyści ekonomicznych, ustępuje miejsca rzeczywistości, w której coraz większą rolę odgrywają siła i bezpieczeństwo. Jesteśmy w trakcie rozpadu starego ładu, a nowy dopiero się kształt

	Suwerenność cyfrowa 
jako fundament 
bezpieczeństwa państwa
	Wojna w Ukrainie pokazała, że współczesna geopolityka nie toczy się wyłącznie na polach bitew. Rozstrzyga się również w sieciach energetycznych, systemach administracyjnych i algorytmach platform cyfrowych. W warunkach permanentnej presji hybrydowej państ

	Polska wobec geopolityki siły i technodominacji – czas na zmianę strategii
	Dotychczasowy model globalizacji, oparty na przewidywalności i wzajemnych korzyściach, ulega erozji. Zależności stają się narzędziem nacisku, relacje międzynarodowe nabierają charakteru transakcyjnego, a przewaga siły coraz częściej zastępuje reguły. Równ

	Gra o konkurencyjność UE 
– na czym polega, jak Polska może się w nią wpisać 
	Globalizacja wchodzi w nową fazę. Rywalizacja technologiczna, fragmentaryzacja łańcuchów dostaw i napięcia geopolityczne sprawiają, że państwa i regiony ponownie sięgają po narzędzia aktywnej polityki przemysłowej. Unia Europejska próbuje odpowiedzieć na 


