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Adaptacja sektora HoReCa w Polsce w okresie
postpandemicznym: perspektywa konsumentéw
i przedsiebiorcéw

Synopsis. Pandemia COVID-19 w 2020 roku oraz po6zniejsze kryzysy makro-
ekonomiczne wymusity na sektorze HoReCa (hotelarstwo, restauracje, katering)
gruntowng redefinicj¢ modeli dzialania. Celem artykutu jest identyfikacja strategii
adaptacyjnych przedsigbiorstw z tego sektora oraz ocena zmian w zachowaniach
konsumentow w okresie postpandemicznym, ze szczegdlnym uwzglednieniem
relacji miedzy oczekiwaniami klientoéw a ograniczeniami kosztowymi przedsig-
biorstw. W ramach pracy przeprowadzono badanie pilotazowe o charakterze eks-
ploracyjnym z wykorzystaniem metody CAWI na probie 116 respondentéw (kon-
sumenci 1 przedsigbiorcy) reprezentujacych zréznicowane srodowiska miejskie
1 wiejskie w Polsce. Gtowne ustalenia wskazujg na wystegpowanie paradoksu tech-
nologiczno-ekonomicznego: podczas gdy przedsiebiorcy upatrujg szansy rozwoju
w automatyzacji i Al, dla konsumentow decydujacym kryterium wyboru pozostaje
cena, co ogranicza skuteczno$¢ strategii opartych na innowacjach, a nieprzektada-
jacych si¢ na obnizke kosztéw dla klienta. Badanie sugeruje, ze kluczem do odbu-
dowy sektora jest elastyczno$¢ cenowa i rozwdj hybrydowych modeli dostaw, a nie
wylacznie cyfryzacja ustug premium.

Stowa Kkluczowe: sektor HoReCa, kryzys gospodarczy, pandemia COVID-19,
zachowania konsumentow, cyfryzacja, strategie adaptacyjne

Abstract. The COVID-19 pandemic in 2020 and subsequent macroeconomic cri-
ses have forced the HoReCa sector (Hotels, Restaurants, Catering) to thoroughly
redefine its operating models. In this context, the aim of this article is to identify
the adaptation strategies of HoReCa companies and to assess changes in consumer
behavior in the post-pandemic period, with particular emphasis on the relationship
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between customer expectations and cost constraints of companies. The study con-
ducted an exploratory pilot survey using the CAWI method on a sample of 116
respondents (consumers and entrepreneurs) representing diverse urban and rural
centers in Poland. The main findings point to a technological-economic paradox:
while entrepreneurs see automation and Al as an opportunity for growth, for consu-
mers, price remains the decisive selection criterion, which limits the effectiveness
of strategies based on innovations that do not translate into cost reductions for the
customer. The study suggests that the key to rebuilding the sector is price flexibility
and the development of hybrid delivery models, rather than solely the digitization
of premium services.

Keywords: HoReCa sector, economic crisis, COVID-19 pandemic, consumer
behavior, digitization, adaptation strategies

Kody JEL: Z3; L83; M1; D12

Wprowadzenie

Okres poprzedzajacy rok 2020 stanowit dla polskiego sektora gastronomicznego
1 hotelarskiego czas wzglednej stabilizacji i rozwoju. Jednak seria globalnych kryzysow
—poczawszy od pandemii COVID-19 (2020-2022), poprzez agresj¢ Federacji Rosyjskiej
na Ukraing (od 2022), az po $wiatowy kryzys inflacyjny (2022-2023) — radykalnie zmie-
nita warunki funkcjonowania omawianych branz.

Zaledwie kilka miesiecy po wprowadzeniu pierwszych restrykcji sanitarnych sektor
HoReCa odpowiadajacy wczes$niej za ponad 3% polskiego PKB pograzyt si¢ w gle-
bokim kryzysie strukturalnym [GUS 2020]. Pandemia ujawnita kluczowa stabo$¢ tej
branzy, czyli uzaleznienie od fizycznej obecnosci klienta. Skutki byly drastyczne:
w samym 2020 roku obroty w gastronomii i hotelarstwie spadty o ponad potowe [Euro-
stat 2021], a taczne straty finansowe sektora w kolejnych dwoch latach byty znaczace
[Horecanet 2021]. Konsekwencja zamrozenia gospodarki byta fala likwidacji, ktéra
dotkneta blisko 13 tys. punktow gastronomicznych, uderzajagc najmocniej w mate
i $rednie przedsigbiorstwa [PIH 2021; Poradnik Restauratora 2023].

W odpowiedzi na zatamanie rynku przedsigbiorstwa zmuszone byly do naglej ada-
ptacji. Dominujgcymi strategiami staty si¢ cyfryzacja i rozwoj modeli hybrydowych.
Platformy zamowien online (takie jak Uber Eats czy Pyszne.pl) przej¢ty znaczng czesé
ruchu, obstugujac w szczytowym momencie pandemii wigkszo$¢ transakcji [PwC Pol-
ska 2020]. Cho¢ krétki horyzont czasowy od zakofczenia pandemii nakazuje ostrozno$¢
w formutowaniu kategorycznych sadow, obserwowane tendencje sugeruja, ze gwaltowna
implementacja technologii wykracza poza ramy doraznego zarzadzania kryzysowego
[Gossling 2021]. Rozwigzania cyfrowe, takie jak menu QR czy systemy bezobstugowe,
zyskuja na popularnosci zwtaszcza w turystyce, co potwierdzaja dane POT [2023]. Wiele
wskazuje na to, ze ewoluujg one w kierunku nowego standardu rynkowego.

Proces odbudowy sektora zostal jednak zaklocony przez czynniki nastepcze, takie jak:
— migracja pracownikow: odptyw kadr zwigzany z wojng w Ukrainie (utrata ok. 15%

pracownikéw), co pogtebito luki kadrowe [NBP 2023a];
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— wzrost kosztow operacyjnych: drastyczne podwyzki cen energii (+120% w 2022 r.)
oraz zywnosci (+25%) [NBP 2023b];

— erozja dochodow rozporzadzalnych: wzrost inflacji skutecznie zneutralizowat nomi-
nalny wzrost wynagrodzen, wymuszajac na gospodarstwach domowych zmiang struk-
tury wydatkow. Ograniczenie konsumpcji dobr wyzszego rzgdu, do ktérych zaliczaja
si¢ ustugi gastronomiczne 1 hotelarskie, stalo si¢ koniecznoscig w obliczu rosnacych
kosztéw utrzymania [Poradnik Restauratora 2023].

W praktyce zniesienie restrykcji sanitarnych nie przywrocito rynku do stanu sprzed
2019 roku, lecz wymogto gruntowng rekonstrukcj¢ modeli biznesowych. Wedtug Hao
1 1in. [2020] pandemia wymusita na sektorze HoReCa gwaltowng cyfryzacje, prowadzac
do konwergencji rynkow.

W tym kontekscie celem artykutu jest identyfikacja strategii adaptacyjnych przed-
sigbiorstw sektora HoReCa oraz ocena zmian w zachowaniach konsumentow w okre-
sie postpandemicznym, ze szczeg6dlnym uwzglednieniem relacji migdzy oczekiwaniami
klientéw a ograniczeniami kosztowymi przedsiebiorstw. Szczegdlny nacisk polozono
na zbadanie kwestii potencjalnego rozdzwigku miedzy technologicznymi planami inwe-
stycyjnymi firm a cenowg wrazliwo$cig konsumentow. Glowne pytanie badawcze brzmi:
w jakim stopniu strategie adaptacyjne przedsi¢biorstw HoReCa pozostaja zgodne z post-
pandemicznymi potrzebami i oczekiwaniami konsumentéw w badanej probie?

Ewolucja otoczenia rynkowego: nowe wzorce mobilnosci i konsumpcji

Okres po 2022 roku przynidst redefinicje zachowan konsumentow, ktora stata si¢
bezposrednim wyzwaniem adaptacyjnym dla sektora ustugowego. Zmiany w mobilnosci
spolecznej przestaty by¢ jedynie tlem makroekonomicznym, stajac si¢ czynnikiem bez-
posrednio ksztaltujacym popyt na ustugi gastronomiczne i hotelarskie. Do kluczowych
trendéw rynkowych determinujgcych kondycje badanych przedsigbiorstw naleza:

— Krotkoterminowe pobyty miejskie (city breaks): stanowig one obecnie 68% podrézy
krajowych [POT 2023]. Dla gastronomii oznacza to zmiang¢ profilu klienta na goscia
weekendowego, oczekujacego skroconego czasu obstugi 1 lokalnych doswiadczen
kulinarnych, co wymusza na restauracjach wigkszg elastycznos¢ operacyjna.

— Workation (taczenie pracy z wypoczynkiem): zjawisko to odnotowato dynamiczny
wzrost zainteresowania, o 140% w roku 2022 w poréwnaniu do 2021, co nalezy inter-
pretowac jako naglte zwigkszenie popytu na elastyczne formy turystyki po zniesieniu
restrykcji sanitarnych (przejscie z okresu pandemii do okresu postpandemicznego).
Wiaze si¢ z tym ponaddwukrotny przyrost liczby zapytan o pobyty typu workation
w ujeciu rok do roku. Trend ten przektada si¢ na wzrost wymagan wobec infrastruk-
tury obiektow noclegowych — przede wszystkim zapotrzebowanie na stabilne 1 szyb-
kie tacze internetowe oraz wyodrebnione strefy pracy — stajac si¢ nowym kryterium
konkurencyjno$ci w segmencie HoReCa.

— Dziedzictwo sanitarne pandemii: cho¢ bezposrednie zagrozenie epidemiczne ustgpito,
nawyki uksztattowane w szczycie pandemii, gdy 87% klientow preferowalo obiekty
certyfikowane [Korinth 2021], nie zniknely. Ewoluowaty one w ugruntowany standard
jakosciowy dotyczacy podwyzszonej higieny oraz dostepnos$ci ustug bezkontaktowych,
ktéry obecnie jest traktowany przez konsumentow jako norma, a nie warto$¢ dodana.
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Wymienione powyzej uwarunkowania staly si¢ katalizatorem dla intensyfikacji
wykorzystania technologii ICT. Zgodnie z literaturg [PwC Polska 2020; Gossling 20211,
integracja ustug w aplikacjach mobilnych (np. faczenie rezerwacji noclegéw z zama-
wianiem positkow) przestata by¢ nowinka, a stala si¢ elementem strategii przetrwania.
Umozliwia ona ograniczenie interakcji mi¢dzyludzkich i optymalizacje kosztoéw, co — jak
wykazano w dalszej czesci na podstawie wynikow badan wtasnych — stanowi kluczowy
obszar inwestycyjny dla polskich przedsiebiorcow.

Dynamika odbudowy potencjatu ustugowego i struktura popytu

Stopniowe ozywienie przeptywoéw konsumenckich po ustaniu pandemii stato si¢ fun-
damentalnym czynnikiem stymulujacym popyt w sektorze ustug hotelarsko-gastrono-
micznych. Dane podazowe wskazuja na odwrdcenie negatywnego trendu: infrastruktura
hotelowa, ktora w 2020 roku skurczyta si¢ o 136 obiektow, juz w 2021 roku weszta w fazg
regeneracji, notujac przyrost o 23 nowe jednostki. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wynik
ten pozostaje znacznie ponizej Sredniej wieloletniej dla badanego okresu (wynoszace]
73 nowe obiekty rocznie), co wskazuje na powolne tempo odbudowy potencjatu poda-
zowego (rys. 1). Warto zwrdci¢ uwage, ze przedstawione dane ilustrujg ogo6lna tendencje
rynkowg opartg na danych wtornych, stanowigcg tlo dla badan wiasnych.

Z perspektywy ekonomiki sektora HoReCa kluczowe znaczenie ma tzw. efekt mnozni-
kowy. Analizy branzowe wskazuja na silng komplementarno$¢ ustug: wydatki ponoszone
w bazie noclegowej generuja dodatkowy indukowany popyt w branzach powigzanych,
w szczegbdlnosci w lokalnej gastronomii oraz uslugach transportowych [Wieczorek-
-Kosmala M. 2022]. Oznacza to, ze odbudowa bazy hotelowej jest warunkiem koniecz-
nym dla rewitalizacji przychodéw w restauracjach nastawionych na ruch przyjezdny.
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Rysunek 1. Liczba nowo powstatych hoteli w Polsce w latach 2000—2021 wraz z linig trendu
sredniego

Figure 1. The number of newly built hotels in Poland in 2000-2021, along with the average trend line
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [PIH 2022]

Source: own study based on [PIH 2022]
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Istotnym mechanizmem stabilizujacym przychody przedsigbiorstw w warunkach
ostabionego popytu krajowego stala si¢ relokacja popytu w stron¢ rynkoéw zagranicz-
nych. Wzrost liczby go$ci z zagranicy w 2023 roku pozwolit czesciowo skompensowac
spadek realnej konsumpcji krajowej w segmentach premium [POT 2023]. Ta strukturalna
zmiana w zrddtach przychodow pelni obecnie funkcje bufora chronigcego rentownos¢
hoteli 1 restauracji przed skutkami inflacji.

Instrumenty wsparcia i dynamika inwestycyjna

Proces odbudowy sektora HoReCa po kryzysie pandemicznym byt w znacznym stopniu
wspierany przez dziatania regulacyjne oraz programy inwestycyjne, ktore miaty na celu
stabilizacj¢ rynku i odbudowe zdolnosci operacyjnej przedsigbiorstw.

Wsrod dziatan o charakterze doraznym istotng role odegraly mechanizmy zarzadzania
kryzysowego wdrazane w latach 2020-2022. Z danych branzowych wynika, ze 43% przed-
sigbiorstw z sektora turystycznego skorzystalo z instrumentéw wsparcia, obejmujacych
m.in. dotacje placowe, zwolnienia z obowigzkowych sktadek na ubezpieczenia spoteczne
oraz odroczenia podatkowe, co znaczgco ograniczylo skale upadtosci i niewyptacalnosci
[Horecanet 2021]. Dane te znajduja potwierdzenie takze w przeprowadzonym badaniu
wlasnym na probie przedsiebiorcow (N = 12). Az 58% badanych podmiotow zadeklaro-
wato skorzystanie z pomocy publicznej w celu utrzymania ptynnosci finansowej. Wskazuje
to na fundamentalne znaczenie transferow publicznych dla przetrwania MSP w okresie loc-
kdownow, co pozwolito ograniczy¢ fale upadtosci.

Roéwnolegle do dziatan ostonowych obserwowano procesy inwestycyjne o charak-
terze strukturalnym. Mimo zatamania rynku w 2020 roku, kiedy warto$¢ naktadow spa-
dta do poziomu 1216 min PLN (z putapu 2635 min PLN w 2019 r.), branza wykazata
wysokg zdolnos¢ regeneracji. Juz w 2021 roku nastgpito dynamiczne odbicie wartosci
inwestycji hotelowych do poziomu 3383 miIn PLN (rys. 2). Ten skokowy wzrost $wiad-
czy o powrocie zaufania inwestorow do dlugoterminowej rentownosci polskiego rynku
hotelarskiego.
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Rysunek 2. Warto$¢ inwestycji w infrastrukturg noclegowa (sektor hotelarski) w Polsce w latach
2000-2021

Figure 2. Investment value in accommodation infrastructure (hotel sector) in Poland in 2000-2021
Zrodto: [PTH 2022]

Source: [PIH 2022]
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Bariery rozwojowe i luki poznawcze

Pomimo sygnaléw ozywienia sektor HoReCa napotykal w analizowanym okresie fun-
damentalne bariery dla rentownos$ci. Kluczowym czynnikiem destabilizujagcym stata sig¢
spirala kosztowa. Obok gwattownego wzrostu cen energii (+130% w szczycie kryzysu)
krytycznym obcigzeniem stat si¢ skokowy wzrost kosztow pracy (dwukrotna podwyzka
ptacy minimalnej w 2023 roku). Nalezy tu wskaza¢ na istotny mechanizm ekonomiczny:
teoretycznie wzrost kosztow moglby zosta¢ zneutralizowany poprzez podniesienie cen
ustug. Jednak jak wynika z analiz rynkowych [PMR 2024], ze wzgledu na ostabienie
sity nabywczej konsumentéw przedsigbiorcy nie mogli w pelni przenies¢ tych kosztow
na ceny w menu (wystapila tzw. sztywna bariera popytu). To zjawisko — niemoznos¢ pod-
niesienia cen proporcjonalnie do wzrostu kosztow — wywotato presje na marze, prowa-
dzac do kumulacji zadluzenia branzy, ktore wedlug danych BIG InfoMonitor osiagneto
poziom ponad 2 mld PLN [BIG InfoMonitor 2024].

Dodatkowym wyzwaniem stala si¢ konkurencja miedzysektorowa. Tradycyjna gas-
tronomia zaczgta traci¢ udziaty w rynku na rzecz tzw. gastronomii sklepowej (retail),
oferujacej tansze zamienniki positkéw (np. formaty convenience typu Zabka Café), co
dodatkowo ograniczyto mozliwos¢ podnoszenia cen przez restauratorow [PMR 20241].

Uzupehieniem diagnozy jest identyfikacja luk badawczych:

— Nierozpoznany ,,paradoks technologiczny’: w literaturze brakuje badan konfrontujacych
ambitne plany inwestycyjne przedsigbiorstw (np. w automatyzacj¢ 1 Al) z rzeczywista
gotowoscig konsumentéw do ptacenia za te innowacje — co zbadano w niniejszej pracy.

— Trwalo$¢ zmian w kanale delivery: dotychczasowe analizy czgsto traktowaty wzrost
ustug dowozu jako zjawisko tymczasowe. Brakuje oceny, na ile model ten stat si¢
trwatym elementem przychodow w warunkach inflacji.

— Asymetria percepcji kryzysu: brakuje badan zestawiajagcych bezposrednio perspek-
tywe przedsiebiorcy (presja kosztowa) z perspektywa klienta (wrazliwo$¢ cenowa),
szczegblnie w odniesieniu do mtodszych grup konsumenckich (Pokolenie Z).
Wskazane luki poznawcze stanowig obszary poglebionych badan wlasnych, ich wyniki

zaprezentowano w dalszej czesci artykutu.

Materialy i metody

Na potrzeby realizacji celu badawczego w okresie 14-31 lipca 2025 r. przeprowadzono
badanie pilotazowe o charakterze eksploracyjnym z wykorzystaniem techniki CAWI
(Computer Assisted Web Interview). Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz
ankiety przygotowany z wykorzystaniem platformy Google Forms i1 dystrybuowany droga
elektroniczna.

Narzedzie badawcze obejmowato 30 pytan podzielonych na cztery bloki tematyczne:
1. zmienne demograficzne: wiek, lokalizacja respondenta, rola w sektorze (klient/

wiasciciel/menedzer);

2. czestotliwos¢ 1 charakter korzystania z ustug HoReCa: pordwnanie zachowan w trzech
okresach — przed pandemig (2019), w czasie lockdownéw (2020-2021) oraz po ich
zniesieniu (2022-2025);

3. zmiany w zachowaniach konsumenckich: preferencje technologiczne, oczekiwania
sanitarne, elastyczno$¢ wydatkow;

82



Adaptacja sektora HoReCa w Polsce w okresie postpandemicznym...

4. strategie adaptacyjne przedsigbiorstw: digitalizacja ustug, modele dostaw, reakcje
na czynniki makroekonomiczne (inflacja, ceny energii, skutki wojny w Ukrainie).
Badanie skierowane byto do dwoch grup docelowych:

— konsumentow ushug sektora HoReCa (zaréwno mieszkancow regionow, jak i gosci
z innych cze$ci kraju),

— wlascicieli oraz menedzeréw przedsiebiorstw branzowych.

Analiza objela lata 2019-2025, co pozwala uchwyci¢ zaré6wno okres pandemii

COVID-19 i faz¢ postpandemiczna, jak i wplyw inflacji na zachowania konsumentow.

Charakterystyka proby badawczej

W badaniu udzial wzig¢to tacznie 116 respondentow (N = 116). Strukturg proby
stanowito 104 klientow ustug HoReCa (89,7%) oraz 12 przedstawicieli strony podazowej
— wilascicieli i menedzerow (10,3%). Szczegdtowa charakterystyke respondentéw przed-
stawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw (N = 116)
Table 1. Characteristics of respondents (N = 116)

Cecha Kategoria Liczba Odsetek
Rola Klienci 104 89,7%
Wiasciciele/menedzerowie 12 10,3%
Wiek 18-25 lat 80 69,0%
26-35 lat 24 20,7%
36-50 lat 8 6,9%
51+ lat 4 3,4%
Lokalizacja Duze miasta (> 250 tys.) 48 41,4%
Mate miasta 48 41,4%
Obszary wiejskie 20 17,2%

Zrbdto: opracowanie wilasne

Source: own study

Analiza struktury demograficznej wskazuje na dominacj¢ osob mlodych, glownie
przedstawicieli Pokolenia Z, co moze wptywac na specyfike uzyskanych wynikow,
w szczeg6lnosci w obszarze zachowan konsumenckich zwigzanych z ustugami HoReCa.
Pod wzgledem geograficznym proba obejmuje mieszkancow zarowno duzych, jak
1 matych miast, a takze obszaréw wiejskich, co umozliwia uwzglednienie zréznicowania
w dostepie do infrastruktury oraz ustug branzy HoReCa.

Whnioski dotyczace zachowan konsumenckich odnosza si¢ przede wszystkim
do grupy klientéw, natomiast oceny dotyczace funkcjonowania rynku oraz strategii
adaptacyjnych pochodza od wtascicieli 1 menedzerow. Ze wzgledu na celowy dobor
proby oraz jej ograniczong liczebno$¢ badanie ma charakter pilotazowy. Formutowane
w dalszej czesci pracy wnioski odnoszg si¢ wytacznie do analizowanej grupy respon-
dentéw 1 wskazuja pewne tendencje, bez roszczen do reprezentatywnosci dla populacji
ogolnopolskie;j.
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Nie wyliczano btedu pomiaru ani parametréw umozliwiajacych generalizacje wyni-
koéw na populacje, dlatego rezultaty nalezy interpretowaé wylacznie w kontekscie bada-
nej proby. Analiza materiatu badawczego zostala przeprowadzona z zastosowaniem
statystyki opisowej oraz analizy wspotzaleznosci cech (tabele krzyzowe), co pozwolito
zidentyfikowac istotne réznice w zachowaniach wyodrebnionych grup respondentow.

Charakterystyka podmiotu badan

Dla wlasciwej interpretacji wynikéw badan wiasnych niezbedne jest nakreslenie szer-
szego kontekstu rynkowego. Poza zasygnalizowanym we wstepie udziatem w tworzeniu
PKB sektor HoReCa pelni kluczowa funkcje na rynku pracy, zapewniajac zatrudnienie
ok. 8% ludnosci czynnej zawodowo [Poradnik Restauratora 2023]. Pod wzgledem struk-
turalnym rynek zdominowany jest przez mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP).

Analiza przestrzenna wskazuje na wyrazng specjalizacje¢ regionalng. W przypadku
gastronomii najwigkszg liczbe placowek skupiajg wojewddztwa charakteryzujace sig
wysokim stopniem urbanizacji: mazowieckie, matopolskie, §laskie oraz dolnos$lagskie
(rys. 3). Regiony te dysponuja najwickszym potencjalem popytowym wynikajacym
z gestosci zaludnienia.
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Obstugiwane przez ustuge Bing
© OpenStreetMap

Mapa prezentuje trzy poziomy zaggszczenia placowek:
. Poziom wysoki: powyzej 3000 placowek (wojewoddztwa: mazowieckie, matopolskie, $laskie, dolnoslaskie)
Poziom $redni: 1000-3000 placowek

Poziom niski: ponizej 1000 placowek

Rysunek 3. Rozmieszczenie liczby placéwek gastronomicznych w Polsce wg wojewodztw
w 2023 roku
Figure 3. Distribution of the number of catering establishments in Poland by voivodeships in 2023

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [GUS 2023; POT 2023]
Source: own study based on [GUS 2023; POT 2023]

84



Adaptacja sektora HoReCa w Polsce w okresie postpandemicznym...

Odmienng charakterystyke wykazuje sektor hotelarski, ktoérego rozmieszczenie jest
Scisle skorelowane z walorami przyrodniczymi i turystycznymi. Najbardziej rozbudowana
baza noclegowa dysponujg wojewodztwa nadmorskie — zachodniopomorskie 1 pomorskie
— oraz wojewodztwo malopolskie (rys. 4). Taka koncentracja w pasie pélnocnym i potud-
niowym Polski determinuje sezonowy charakter przychodow w skali catego kraju.
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Mapa prezentuje trzy poziomy zaggszczenia obiektow:

. Poziom wysoki: powyzej 1300 obiektow (wojewddztwa: zachodniopomorskie, pomorskie, matopolskie)
Poziom $redni: 500-1000 obiektow

Poziom niski: ponizej 500 obiektow

Rysunek 4. Rozmieszczenie turystycznych obiektow noclegowych w Polsce wg wojewddztw
w 2023 roku [liczba placowek]

Figure 4. Distribution of tourist accommodation establishments in Poland by voivodeships in 2023
[number of establishments]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [GUS 2023; POT 2023]

Source: own study based on [GUS 2023; POT 2023]

W uyjeciu przychodowym rynek hotelarski charakteryzuje si¢ znacznym udziatem
sieci miedzynarodowych, podczas gdy w gastronomii dominujg niezalezne restauracje
oraz formaty fast food. Do kluczowych wyzwan strukturalnych naleza silna sezonowos¢
popytu (szczegodlnie w wymienionych regionach turystycznych) oraz luka podazowa
na rynku pracy [PARP 2023].

Wyniki badan i dyskusja

Analiza zebranego materialu empirycznego pozwolita na identyfikacj¢ kluczowych
tendencji w zachowaniach badanej grupy respondentéw (N = 116). Ponizej szczegdtowo
omowiono uzyskane wyniki, koncentrujac si¢ na perspektywie konsumenta oraz reakcji
przedsigbiorstw.
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Zmiany czestotliwosci korzystania z ustug (perspektywa klienta)

Badanie czestotliwosci korzystania z ustug sektora HoReCa po 2022 roku ujawnito
wyrazng polaryzacje postaw. Z jednej strony 42% badanych utrzymato dotychczasowa
aktywnos¢, a 19% ja zwigkszylo. Z drugiej strony, az 39% respondentéw (ok. 40 oséb)
zadeklarowato, ze odwiedza lokale gastronomiczne rzadziej niz w okresie przedpan-
demicznym (rys. 5). Ta ostatnia grupa stata si¢ przedmiotem pogl¢bionej analizy w celu
identyfikacji barier w powrocie do dawnych nawykow.

39%
42%

m Zmalata
m \Wzrosta

= Nie zmienifa sie

19%

Rysunek 5. Struktura zmian czgstotliwosci odwiedzin w lokalach HoReCa po 2022 roku w badanej
grupie [% wskazan]

Figure 5. Structure of changes in the frequency of visits to HoReCa establishments after 2022 in the
surveyed group [% of indications]

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 104)

Source: own study (N = 104).

W celu zidentyfikowania przyczyn tego spadku wyodrgbniono subpopulacje osob
deklarujacych ograniczenie wizyt w lokalach gastronomicznych (N = 40). W tej grupie
dominujacg barierg okazat si¢ czynnik ekonomiczny. Na pytanie o gtowny powdd rzad-

m Wzrost cen

m Obawy o zdrowie

= Spadek jakosci ustug
m Preferuje dostawe

Rysunek 6. Gléwny powdd ograniczenia wizyt w subpopulacji osob rzadziej odwiedzajacych
lokale [% wskazan]

Figure 6. Main reason for limiting visits in the subgroup of respondents visiting less frequently
[% of indications]

Zrédto: opracowanie whasne (N = 40)

Source: own study (N = 40)
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szych wizyt az 47% badanych z tej podgrupy (19 oséb) wskazato ,,wzrost cen” (rys. 6).
Potwierdza to, ze dla osob ograniczajacych korzystanie z ustug gastronomicznych
to inflacja, a nie czynniki sanitarne, stanowi barier¢ krytyczng. Drugim istotnym czyn-
nikiem byla zmiana preferencji na rzecz kanatlu delivery (28% wskazan), co sugeruje,
ze cze$¢ stacjonarnych konsumentdéw nie znikneta z rynku, lecz przeniosta si¢ do sfery
zamoOwien online.

Wyniki te wskazujg na wysokg wrazliwo$¢ cenowa konsumentow 1 potwierdzaja
wyrazng reorientacj¢ priorytetow konsumenckich w badanym okresie. Mechanizm
decyzyjny respondentdéw ulegt przeksztatceniu. O ile w poczatkowym okresie pandemii
dominowaly kwestie bezpieczenstwa sanitarnego, to w kolejnych latach — jak wskazuja
wyniki badan wlasnych — kluczowym kryterium stala si¢ cena.

Preferencje w kanale delivery

Badanie potwierdzito, ze ustugi dostawy jedzenia staly si¢ trwalym elementem
modelu konsumpcji w badanej grupie. Srednia ocena waznosci tej ustugi wyniosta 3,5
w skali 1-5 (rys. 7), co wskazuje na utrzymujace si¢ wysokie oczekiwania respondentow
wzgledem wygody zaméwien.
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Rysunek 7. Ocena waznosci ustugi dostawy jedzenia w opinii klientow [skala 1-5]
Figure 7. Assessment of the importance of the food delivery service in the opinion of customers
[scale 1-5]

Zrodto: opracowanie whasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)

W strukturze wykorzystywanych platform dominujacg pozycje zajmuje Glovo, wska-
zana przez najwicksza liczbe badanych. Znaczaca czg¢$¢ respondentéw deklaruje rowniez
korzystanie z zamoéwien bezposrednich u restauratora lub za posrednictwem innych plat-
form, np. Pyszne.pl (rys. 8).

Wybor formy dostawy w badanej probie jest silnie zalezny od kosztu ustugi. W skali
1-5 czynnik ,koszt dostawy” zostal oceniony jako bardzo istotny (dominanta: 5),
co odzwierciedla postawe oszczedno$ciowa respondentow. Wyniki te wskazuja, ze prefe-
rencje w kanale delivery majg charakter selektywny 1 zalezny od czynnikéw ekonomicz-
nych, a nie tylko od wygody czy dostepnosci ustugi.
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Rysunek 8. Najczesciej wykorzystywane platformy delivery w badanej grupie konsumentow
[liczba wskazan]|

Figure 8. Most frequently used delivery platforms [number of indications]
Zrédto: opracowanie wiasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)

Strategie adaptacyjne i rola wsparcia publicznego

Analiza dzialan podjetych przez przedstawicieli firm (wtlascicieli 1 menedzerdw,
N = 12) wskazuje na wysoka elastycznos¢ w doborze narzedzi przetrwania. Najczgsciej
wdrazanym rozwigzaniem byta cyfryzacja procesow obstugi (menu online, ptatnosci bez-
dotykowe), ktorg zadeklarowato 58% respondentow (7 osob). Istotnym elementem byt
rowniez rozwoj ustug dostaw (25% wskazan). Wbrew potocznym przekonaniom o peine;j
ochronie zasobdw ludzkich wyniki ankiety wskazuja, ze redukcja personelu byta koniecz-
noscia dla blisko 17% badanych podmiotow (rys. 9). Swiadczy to o glebokosci kryzysu
kosztowego, ktory zmuszal kadrg zarzadzajaca do podejmowania trudnych decyz;ji.

m Cyfryzacja (menu online, ptatnosci)
m Redukcja personelu

= Rozwdj dostaw

Rysunek 9. Struktura $rodkow dostosowawczych podjetych przez badane przedsiebiorstwa
[% wskazan]

Figure 9. Structure of adjustment measures taken by the surveyed enterprises [% of indications]
Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)
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Analiza wykorzystania zewnetrznych instrumentéw wsparcia potwierdza ich klu-
czowa role w stabilizacji badanych przedsigbiorstw. Jak wykazano, 58% podmio-
tow (7 z 12) skorzystato z mechanizmoéw pomocowych, takich jak Tarcza Finansowa
(rys. 10). Pozwala to wnioskowac, ze srodki te petity funkcje krytycznego instrumentu
ptynnosciowego, ktory uchronit znaczng cze¢$¢ badanych podmiotow gospodarczych
przed koniecznoscig zakonczenia dziatalnosci.

m Tak m Nie

Rysunek 10. Odsetek podmiotow korzystajacych z pomocy publicznej w badanej grupie [% bada-
nych podmiotow]

Figure 10. Percentage of entities using public aid in the surveyed group [% of surveyed entities]
Zroédto: opracowanie whasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)

W kontekscie planow rozwojowych 42% badanych wtlascicieli i menedzeréw
(5 z 12 0s0b) zadeklarowato zamiar wdrozenia rozwigzan opartych na sztucznej inteligen-
cji oraz automatyzacji w perspektywie najblizszego roku lub kolejnych lat, co wskazuje

na rosngce znaczenie innowacji technologicznych w strategiach rozwojowych przedsie-
biorstw (rys. 11). Obserwacja ta jest zbiezna z teza Steculy i Wolniaka [2022] wskazujaca

m Nie
m Tak, w ciggu roku

= Tak, w dtuzszej perspektywie

Rysunek 11. Plany wprowadzenia nowoczesnych technologii (Al, automatyzacja) przez badanych
przedsigbiorcow [% badanych podmiotow]

Figure 11. Plans to introduce modern technologies (Al, automation) by the surveyed entrepreneurs
[% of surveyed entities]

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)
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na innowacje technologiczne jako katalizator odbudowy po kryzysie. Nalezy jednak
zachowac ostroznos$¢ interpretacyjng — mata liczebno$¢ proby (N = 12) uniemozliwia
wyciagniecie statystycznie istotnych wnioskow dla catego rynku, wskazuje jedynie
na istnienie silnego trendu modernizacyjnego wsrod menedzerow.

Nowe technologie i ocena jako$ci obstugi (sektor gastronomiczny)

Ostatnim obszarem analizy byta ocena rozwigzan cyfrowych stosowanych w obstudze
stacjonarnej oraz ogolna percepcja zmian jakosciowych. Wyniki ankiety przeprowadzonej
w badanej grupie wskazuja na umiarkowang akceptacj¢ cyfryzacji interakcji w lokalu.
Platnosci zblizeniowe, cho¢ powszechne, uzyskaty srednig oceng waznosci 3,2 w skali
1-5 (gdzie 1 — niewazne, 5 — bardzo wazne). Sugeruje to, ze dla badanych klientow jest
to standard higieniczny, a nie kluczowy wyréznik oferty (rys. 12).
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Rysunek 12. Ocena waznosci ptatnosci bezdotykowych w opinii klientow [skala 1-5]

Figure 12. Assessment of the importance of contactless payments in the opinion of customers
[scale 1-5]

Zroédto: opracowanie whasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)
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Jeszcze wigkszg rezerwe budzi wprowadzenie cyfrowych kart dan. Ocena przydat-
nosci menu QR wyniosta srednio 3,5/5. W $§wietle wczesniejszych ustalen dotyczacych
»paradoksu technologicznego” uzyskany wynik potwierdza, ze badani konsumenci
akceptuja cyfryzacje, o ile nie wigze si¢ ona z utrudnieniami lub dodatkowymi kosz-
tami (rys. 13).

W kontekscie czynnikoéw, ktore moglyby stymulowaé popyt, ponownie uwidacznia
si¢ prymat ekonomii. Na pytanie o zachety do czgstszych wizyt 60 respondentéw
(najliczniejsza grupa) wskazalo obnizke cen. Programy lojalnosciowe byly istotne dla
24 0s06b. Potwierdza to wniosek, ze w badanym segmencie (Pokolenie Z) bariera cenowa
jest silniejsza niz zapotrzebowanie na innowacje czy wyzsze standardy higieny (rys. 14).

Pomimo wskazanych barier ogolna ocena ewolucji sektora jest relatywnie pozytywna.
Doktadnie potowa badanych (52 osoby) zauwazyla poprawg jakosci ustug po 2020 roku.
Wskazuje to, ze mimo trudnosci operacyjnych i wzrostu cen badane lokale zdotaty utrzy-
mac, a w opinii czgsci klientéw nawet podnies¢ standard §wiadczonych ustug (rys. 15).
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Rysunek 13. Ocena przydatnosci menu QR w opinii klientow [skala 1-5]
Figure 13. Assessment of the usefulness of the QR menu in the opinion of customers [scale 1-5]

(6]

Zrodto: opracowanie whasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)

m Obnizka cen

m Programy lojalnosciowe

) (v
5% = Lepsze standardy higieny

Rysunek 14. Czynniki motywujace do czgstszego korzystania z ustug gastronomicznych [% wskazan]
Figure 14. Factors encouraging more frequent use of catering services [% of surveyed entities]

Zrédto: opracowanie whasne (N =104)
Source: own study (N = 104)

m Tak, na lepsze
m Bez zmian

= Tak, na gorsze

Rysunek 15. Ocena zmian w jako$ci ustug po 2020 roku w opinii klientéw [% wskazan]

Figure 15. Assessment of changes in service quality after 2020 in the opinion of customers
[% of indications]

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)
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Wptyw czynnikoéw zewnetrznych

Ostatnim elementem analizy byla ocena wplywu czynnikow zewnetrznych na stabil-
nos¢ badanych przedsigbiorstw (grupa celowa N = 12). Wyniki wskazujg na zroznico-
wang natur¢ oddziatywania obu kryzysow.

W odniesieniu do pandemii COVID-19 przedsigbiorcy wskazali na wymierne
1 glebokie straty finansowe. Az 7 z 12 badanych podmiotow (58%) zadeklarowalo dras-
tyczny spadek obrotow w przedziale ,,50% 1 wiecej”, a kolejnych 3 przedstawicieli firm
odnotowato spadek rzgdu 30-50% (rys. 16). Oznacza to, ze dla badanej grupy pandemia
byta wstrzgsem krytycznym, zagrazajacym bezposrednio rentownos$ci operacyjne;.

m 50% i wigcej m30-50% = 10-30%

Rysunek 16. Struktura deklarowanego spadku przychodow w czasie pandemii COVID-19 w bada-
nej grupie przedsigbiorstw [% badanych podmiotow]

Figure 16. Structure of the declared revenue decline during the COVID-19 pandemic in the
surveyed group of enterprises [% of surveyed entities]

Zroédto: opracowanie whasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)

m Silny = Umiarkowany = Staby

Rysunek 17. Deklaracje respondentow dotyczace sity wptywu wojny w Ukrainie na dziatalno$¢
gospodarczg [% badanych podmiotow]

Figure 17. Respondents declarations regarding the impact of the war in Ukraine on business activity
[% of surveyed entities]

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)
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W przypadku wojny w Ukrainie badano subiektywng oceng sily jej oddzialywania
na biznes. Rozktad odpowiedzi jest tu odmienny —potowa badanych przedstawicieli przed-
sigbiorstw (50%) ocenita ten wptyw jako ,,umiarkowany”, a 25% jako ,,staby”. Sugeruje
to, ze cho¢ konflikt zbrojny wptynal na otoczenie makroekonomiczne (wzrost kosztéw),
to w opinii badanych nie spowodowat on tak gwattownego paralizu operacyjnego jak
lockdowny.

Analiza wspotwystepowania odpowiedzi wskazuje na zjawisko kumulacji szokow.
Firmy, ktore zadeklarowaty najgtebsze straty w pandemii, czesto wskazywaly rowniez
na umiarkowany lub silny negatywny wptyw wojny. Obserwacja ta wpisuje si¢ w ziden-
tyfikowang w literaturze przedmiotu koncepcje funkcjonowania sektora w warunkach
»polikryzysu™ (polycrisis) [Bianchi 1 Milano 2024; Gdssling 1 Scott 2024], co wymusza
na kadrze zarzadzajacej ciagla adaptacje i zarzadzanie ryzykiem w $rodowisku naktada-
jacych si¢ zagrozen.

Pogfebiona analiza zaleznosci demograficznych

W nawigzaniu do struktury przyczyn ograniczenia wizyt w lokalach gastronomicz-
nych zaprezentowanej na rysunku 6, przeprowadzono dodatkowa analize krzyzowa
majacyg na celu ustalenie, czy wskazane czynniki rozktadajg si¢ rownomiernie w calej
populacji, czy tez sa determinowane demograficznie. Jak wynika z analiz, czynnik
ekonomiczny (,,wzrost cen”) stanowit dominant¢ w calej podprobie (47% wskazan).
Jednakze po nalozeniu na te dane zmiennej ,,wiek” ujawnia si¢ wyrazna polaryzacja
pokoleniowa.

Tabela 2. Wiek respondentow a powdd ograniczenia wizyt (analiza szczegoétowa danych z rys. 6)
Table 2. Respondent age vs. reason for limiting visits (detailed analysis of data from Fig. 6)

Grupa wickowa . Wzrost cen. Czynn.iki.pozz’l{inansowe Razem
(bariera ekonomiczna) (zdrowie, jakos¢, dostawa)

18-25 lat (Pokolenie Z) 76% 24% 100%

26-35 lat 40% 60% 100%

36+ lat 12% 88% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne

Source: own study

Analiza zawarta w tabeli 2 dowodzi, ze widoczny na wykresie ogélnym wynik (47%
na rzecz cen) jest generowany gtoéwnie przez najmiodsza grupe respondentow. Wsrdd
przedstawicieli Pokolenia Z bariera finansowa byla czynnikiem dominujacym (76%
wskazan). Z kolei w grupach starszych (36+) dominuja ,,obawy o zdrowie” oraz ,,spadek
jakosci” (lacznie 88% wskazan w tej grupie), co sugeruje, ze dla dojrzalego klienta
inflacja jest mniej istotna niz bezpieczenstwo i standard obstugi.

Dodatkowo, odnoszac si¢ do segmentu oséb, ktore przeniosty swoja aktywnosé
do kanatu online (,,preferuja dostawe” — 28%), zweryfikowano wplyw miejsca zamiesz-
kania na t¢ preferencje.
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Tabela 3. Srednia ocena waznosci ustugi ,,dostawa” w zalezno$ci od miejsca zamieszkania (skala 1-5)

Table 3. Average rating of the importance of the “delivery” service depending on place of residence
(scale 1-5)

Lokalizacja Srednia ocena waznosci Dominanta (najczestsza odpowiedz)
Duze miasta (> 250 tys.) 4,2 5 (bardzo wazne)

Mate miasta 34 3 (umiarkowanie wazne)
Obszary wiejskie 1,9 1 (niewazne)

Zrodto: opracowanie wlasne

Source: own study

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 3, wystepuje wyrazna dysproporcja
przestrzenna w popycie na ustugi dowozu. Mieszkancy duzych aglomeracji traktuja deli-
very jako ustuge kluczowg (§rednia ocena 4,2), co koreluje z dostepnoscia platform, takich
jak Uber Eats czy Glovo. Z kolei dla respondentow z obszaréw wiejskich jest to ustuga
marginalna ($rednia 1,9), co wynika z barier logistycznych. Prowadzi to do wniosku,
ze cyfryzacja kanatu dostaw jest skuteczng strategia adaptacyjng niemal wylacznie dla
gastronomii wielkomiejskie;.

Podsumowanie i wnioski

Celem artykutu byta identyfikacja strategii adaptacyjnych przedsi¢biorstw sektora
HoReCa oraz ocena zmian w zachowaniach konsumentéw w okresie postpandemicz-
nym, ze szczegolnym uwzglednieniem relacji miedzy oczekiwaniami klientoéw a ogra-
niczeniami kosztowymi przedsigbiorstw. Badanie miato charakter pilotazowy 1 eks-
ploracyjny, a przeprowadzone zostato na celowej probie 116 respondentéow (w tym
12 przedstawicieli firm). Wsparte analiza danych wtornych, pozwolilo sformuto-
waé odpowiedzi na postawione pytanie badawcze w odniesieniu do badanej grupy.
Tym samym zatozony cel artykulu zostat zrealizowany, a uzyskane wyniki umozliwity
oceng stopnia zgodnosci dziatan przedsiebiorstw z rzeczywistymi postpandemicznymi
potrzebami konsumentow.

Na podstawie uzyskanych wynikoéw nalezy stwierdzi¢, ze w badanym segmencie
rynku nastgpita wyrazna redefinicja barier popytowych polegajaca na ekonomizacji
zachowan konsumenckich. Szczegotowa analiza grupy respondentow, ktorzy zadeklaro-
wali ograniczenie wizyt w lokalach (N = 40), wykazata, Zze dla 48% z nich gléwna przy-
czyng byt ,,wzrost cen”. Obserwowana tendencja wpisuje si¢ w ramy teoretyczne zacho-
wan konsumentow w warunkach inflacji [PwC Polska 2020], jednak wyniki niniejszego
badania wskazujg na przesunigcie wektora tych zachowan w strong skrajnej wrazliwosci
cenowej, charakterystycznej dla pozniejszej fazy kryzysu kosztowego. Tendencja ta jest
spdjna z danymi Horecanet [2021] 1 PMR [2024] wskazujacymi na szczegdlnie wysoka
wrazliwo$¢ cenowa mtodszych konsumentéw. W przeciwienstwie do okresu pandemii,
gdy dominowal lgk sanitarny, obecne zachowania badanych (gtownie reprezentantow
Pokolenia Z) sa determinowane przez pragmatyzm ekonomiczny.
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Zjawisku temu towarzyszy zidentyfikowany w badaniu ,,paradoks technologiczny”,
polegajacy na istotnym rozdzwigku strategicznym. Podczas gdy 42% badanych przedsie-
biorcow planuje inwestycje w automatyzacj¢ 1 Al — zgodnie z postulatami Stecuty 1 Wol-
niaka [2022] dot. technologii jako katalizatora odbudowy — badani klienci podchodza
do cyfryzacji z rezerwa. Paradoks ten wynika z odmiennej percepcji wartosci: dla przed-
sigbiorcoOw automatyzacja oznacza redukcje kosztow, natomiast klienci nie dostrzegaja
w niej wartosci dodatkowej. Umiarkowana ocena przydatno$ci menu QR (3,5/5) oraz
brak gotowosci na doptaty za innowacje sugeruja, ze w badanym segmencie rozwigzania
cyfrowe staly si¢ elementem podstawowego standardu obstugi, a nie dodatkowa war-
toscia, za ktérag konsumenci byliby sktonni zaptaci¢ wigcej. Warto podkresli¢, ze dane
Korinth [2021] odnosily si¢ do okresu pandemii, kiedy certyfikaty sanitarne stanowity
kluczowy czynnik wyboru; w warunkach postpandemicznych ich funkcja ograniczyta
si¢ do roli normy branzowej, a nie wyrdznika konkurencyjnego. Potwierdza to rowniez
analiza kanatlu delivery: korzystanie z platform takich jak Glovo czy Pyszne.pl stato
si¢ nawykiem ugruntowanym, wpisujagcym si¢ w trwale zmienione wzorce stylu zycia,
jednak wybor ten pozostaje silnie skorelowany z ceng dostawy, co ponownie wskazuje
na dominacje¢ czynnika kosztowego.

Analiza wykazata zatem wystepowanie glebokiej asymetrii oczekiwan. Przedsie-
biorstwa koncentruja si¢ na przetrwaniu poprzez cyfryzacje i redukcje kosztéw (w tym
zatrudnienia — ok. 17% wskazan), podczas gdy konsumenci oczekujg przede wszyst-
kim obnizek cen. Konsekwencja tego zjawiska jest ryzyko spirali marzowej: firmy nie
moga w pelni przenies¢ rosngcych kosztow operacyjnych na wrazliwego cenowo klienta,
co w dluzszej perspektywie moze zagraza¢ rentownosci mniejszych podmiotoéw, ktore
nie mogg wykorzysta¢ efektu skali. Wyniki te sa zgodne z raportami Horecanet [2023]
potwierdzajacymi trwato$¢ nawykdéw konsumpceyjnych uksztattowanych w czasie pande-
mii. Asymetria ta moze prowadzi¢ do zjawiska strukturalnego ostabienia najmniejszych
firm, co sygnalizuja réwniez analizy PMR [PMR 2024] oraz branzowe raporty z lat
2023-2024 [PIH 2025].

Wobec powyzszego rekomenduje si¢ przedsigbiorstwom wdrazanie modeli hybry-
dowych, taczacych cyfryzacje (dla obnizenia kosztow) z programami lojalnosciowymi
oferujagcymi wymierne korzysci cenowe. Z kolei polityka publiczna powinna uwzglgdnia¢
fakt, ze wysoki odsetek firm korzystajacych z pomocy (58%) §wiadczy o koniecznos$ci
utrzymania instrumentdw ostonowych w okresach wstrzasow makroekonomicznych.
Dotyczy to szczegdlnie segmentu MSP, ktory wedtug badan branzowych charakteryzuje
si¢ ograniczong odpornoscia kosztowa.
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