ISSN 2450-8055
elSSN 2543-8867

ZESZYTY NAUKOWE
Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Ekonomika i Organizacja Logistyki

Scientific Journal of Warsaw University of Life Sciences

Economics

and Organization
of Logistics

10 (1) 2025




ZESZYTY NAUKOWE
Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Ekonomika i Organizacja Logistyki

Scientific Journal of Warsaw University of Life Sciences

Economics
and Organization
of Logistics

10 (1) 2025



SCIENTIFIC BOARD

Bogdan Klepacki, Warsaw University of Life Sciences — SGGW (Chairman); Theodore R. Alter,
Pennsylvania State University, USA; Spyros Binioris, Technological Educational Institute of Athens,
Greece; Georgij Cherevko, Lviv State Agrarian University, Ukraine; James W. Dunn, Pennsylvania
State University, USA; Wojciech Florkowski, University of Georgia, USA; Piotr Gradziuk,
Institute of Rural and Agricultural Development, Polish Academy of Sciences (PAN); Elena Horska,
Slovak University of Agriculture in Nitra, Slovakia; Marianna Jacyna, Warsaw University of
Technology; Qi Jun Jiang, Shanghai Ocean University, China; Stanistaw Krzyzaniak, Institute
of Logistics and Warehousing in Poznan; Radim Lenort, Technical University of Ostrava, Czech
Republic; Xenie Lukoszova, VSB — Technical University of Ostrava, Czech Republic; Iwo Nowak,
Stanistaw Staszic University of Applied Sciences in Pila; Olena Slavkowa, Sumy State University,
Ukraine; Bojan Rosi, University of Maribor, Slovenia; Elzbieta J. Szymanska, Warsaw University
of Life Sciences — SGGW; Maria Tsirintani, Technological Educational Institute of Athens, Greece.

EDITORIAL BOARD
Elzbieta J. Szymanska (Editor-in-Chief)

Thematic Editors: Marta Zieba (language editor; efficiency in logistics); Joanna Domagala
(warehouse management); Teresa Gadek-Hawlena (safety in transport and logistics); Konrad
Michalski (logistic systems and IT systems in logistics); Luiza Ochnio (statistical methods in
logistics); Tomasz Rokicki (transport and spedition); Monika Roman (optimization of logistics
processes); Stawomir Stec (energy and innovation in logistics), Elzbieta J. Szymanska (supply
chains and costs in logistics); Marcin Wysokinski (hazardous materials and OHS in logistics);
Aleksandra Bilik (editorial secretary).

web page: eiol.sggw.edu.pl

Cover design — Elzbieta J. Szymanska
Editor — Agnieszka Orysiak
Technical editor — Violetta Kaska

ISSN 2450-8055 eISSN 2543-8867

Warsaw University of Life Sciences Press
Nowoursynowska St. 161, 02-787 Warsaw
tel. 22 593 55 23 (-27 — sale)

e-mail: wydawnictwo@sggw.edu.pl
www.wydawnictwo.sggw.edu.pl



Contents
Spis tresci

Robert Czerniak

Zarzadzanie systemem transportu pasazerskiego w okresie pandemii COVID-19

na przyktadzie PKP Intercity S.A.

Management of the transport system during the COVID-19 period on the premises

OF PKP INtEICILY S.A. oottt ettt ene e 5

Muhammad Ichsan Fadillah

The impact of Black Swan events on migration inflows: evidence from Poland’s
COVID-19 experience

Wplyw zdarzen typu ,,czarny tabedz” na naptyw migrantow: doswiadczenia Polski

w czasie pandemii COVID-19 ... 23

Marta Kadtubek, Julia Wieczorek

Non-financial reporting as an embodiment of social responsibility in transport,
forwarding, and logistics sector

Raportowanie pozafinansowe jako wyraz spolecznej odpowiedzialnosci w branzy
transportowo-spedyCyjno-logIStYCZNE] .....c.ccvevveeierieriieiecieieeeeeeeie et 39

Michat Kepa, Adrian Kepa

Rozwoj technologii magazynowych jako odpowiedz na dynamiczny

rozwdj e-commerce

Development of warehouse technologies as a response to the dynamic development

OF ©-COMIMETCE ....eouiiniiiiiieiieiee ettt sttt eeeaeenes 63

Tomasz Koé

Zarzadzanie projektami w branzy instalacyjno-montazowej — wyzwania i trudnos$ci
Project management in the installation and assembly industry — challenges

ANA AITICUITIES ... 81

Elizabeth Serwaa Boateng Koomson, Harrietta Akrofi-Ansah,

Evelyn Catherine Impraim, Joanna Paliszkiewicz, Piotr Pietrzak, Vida Commey
Impact of green supply chain management on competitiveness and performance:

a case study of Ghana’s renewable energy sector

Wplyw zielonego zarzadzania fahcuchem dostaw na konkurencyjnos¢ 1 wydajnosc:
studium przypadku sektora energii odnawialnej w Ghanie ............ccccceeveviieiennnen. 91

Edyta Lyiwa

Skutki pandemii COVID-19 dla produkeji 1 dystrybucji na rynku
wydawniczo-ksiggarskim

Effects of the COVID-19 pandemic on production and distribution

in the publishing and bookselling market .............cccoceeiiiienieciiniieeeeeee 109






Economics and Organization of Logistics
10 (1), 2025, 5-21

DOI: 10.22630/EIOL.2025.10.1.1

Robert Czerniak™
Pomorska Szkota Wyzsza w Starogardzie Gdanskim

Zarzadzanie systemem transportu pasazerskiego
w okresie pandemii COVID-19
na przykiadzie PKP Intercity S.A.

Management of the transport system during
the COVID-19 period
on the premises of PKP Intercity S.A.

Synopsis. Pandemia COVID-19, ktéra wybuchta w 2020 roku, stanowi istotny
punkt zwrotny majacy bezposredni wpltyw na funkcjonowanie PKP Intercity S.A.
w 2021 roku, a posrednio rowniez w kolejnych latach jej dziatalnosci. Wprowa-
dzane przez rzad obostrzenia wplywaty na decyzje, jakie podejmowat zarzad spot-
ki oraz powotany w niej sztab kryzysowy. Analiza skutkéw tych decyzji zarowno
w krotkiej, jak 1 dluzszej perspektywie stanowi przedmiot niniejszego opracowania.
Celem artykulu jest rowniez zaprezentowanie i proba oceny podjetych przez PKP
Intercity S.A. decyzji zarzadczych w zakresie dostosowania funkcjonowania spotki
do warunkow pandemii w 2020 roku. Analizie poddane zostaty najwazniejsze dzia-
fania podejmowane przez PKP Intercity S.A. oraz jej spotki zalezne — WARS S.A.
i PKP Intercity Remtrak Sp. z 0.0. — zar6wno w obszarze handlowym, jak i eks-
ploatacyjnym w okresie od marca (4 marca 2020 r. stwierdzono pierwszy w Polsce
przypadek zarazenia wirusem SARS-CoV-2) do konca grudnia 2020 roku. W arty-
kule opisano rowniez realizacje przez spotke szeregu projektow, m.in. inicjatywy
,,LOT do domu” (we wspotpracy z PLL LOT S.A. i PKS POLONUS S.A.) czy tzw.
pociagow ewakuacyjnych stuzacych do przewozu obywateli litewskich i ukrain-
skich z terenu Niemiec i Czech.

Stowa kluczowe: pandemia, obostrzenia, transport kolejowy, COVID-19

Abstract. The impact of the COVID-19 pandemic in 2020 constitutes a significant
disruption that directly affected the functioning of PKP Intercity S.A. not only in
2021 but also indirectly in the subsequent years of its operation. The subsequent
restrictions introduced by the government influenced the decisions made by the
company’s Management Board and the crisis team established in the company.
The analysis of their effects in the short and long term is the subject of this study.

““Robert Czerniak — Pomorska Szkola Wyzsza w Starogardzie Gdanskim; e-mail: robczerniak@wp.pl;
https://orcid.org/0009-0008-9448-9527
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Another aim of the article is to attempt to present and evaluate the measures taken
based on PKP Intercity S.A.’s management decisions to adapt the company’s opera-
tions to operations during the pandemic in 2020. The most important actions taken
by the company and its subsidiaries (WARS S.A., PKP Intercity Remtrak Sp. z 0.0.)
were analyzed, both in the commercial and operational areas, in the period from
March (March 4, 2020, the first case of a person infected by SARS-CoV-2 con-
firmed in Poland) until the end of December 2020. The article also presents the
implementation of a number of projects, including: the “LOT home” initiative (in
cooperation with PLL LOT S.A., PKS POLONUS S.A.) and the so-called evacu-
ation trains for the transport of Lithuanian and Ukrainian citizens from Germany
and the Czech Republic.

Keywords: pandemic, restrictions, rail transport, COVID-19

JEL codes: L92, 980, H760, R410

Wprowadzenie

Wplyw pandemii na transport publiczny wigzat si¢ z szeregiem wyzwan i koniecznosci
dostosowania dziatalno$ci prowadzonej przez spotki kolejowe, w tym PKP Intercity S.A.,
do sukcesywnie wprowadzanych obostrzen. Byt to réwniez okres istotnych spadkow liczby
pasazeréw oraz uruchamianych pociagéw. Srednia liczba pociagéw uruchamianych przez
PKP Intercity w ciggu doby zostala w okresie marzec—maj 2020 r. ograniczona znacz-
nie, bo o ok. 60%, a kolejne 8% pociggéw kursowalo w skroconych relacjach. Wszystkie
obstugiwane przez przewoznika potgczenia migdzynarodowe zostaly zawieszone. Jednak
najwigkszy spadek spotka odnotowata w zakresie frekwencji w pociagach — liczba rezer-
wacji biletow zmniejszyta si¢ srednio o0 94% [Rynek Kolejowy 2020a].

W okresie trwania pandemii najistotniejszym celem decyzji podejmowanych przez
PKP Intercity S.A. byto mozliwie bezwzglgdne zapewnienie bezpieczenstwa pasazerom
i pracownikom spotki. Na czas epidemii wprowadzono wiele rozwigzan majacych na
celu ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ wirusa, m.in. mozliwo$¢ zajmowania dowol-
nych miejsc w wyznaczonej klasie (niezaleznie od wskazan na bilecie), z zachowaniem
odpowiednich odstgpdéw pomiedzy podrdéznymi. Kierownicy 1 konduktorzy pociggow
wyposazeni zostali w maseczki i rekawiczki ochronne, zele do mycia i odkazania dtoni
oraz $rodki do dezynfekcji terminali mobilnych — zgodnie z zaleceniami Gléwnego
Inspektoratu Sanitarnego (GIS). Dodatkowo na poktadzie kazdego sktadu pociaggu zosta-
ty wydzielone specjalne strefy buforowe na potrzeby druzyny konduktorskiej. Te 1 inne
dziatania stanowily pewien wyznacznik podejmowanych wowczas decyzji, pamigtajmy
jednak, ze zapadaly one przy braku pelnej wiedzy nt. skutkow pandemii. Wymagato to od
zarzadzajacych spotka wypracowania szeregu plandw i scenariuszy dziatan na wypadek
dalszego niekorzystnego rozwoju sytuacji.

Warto podkresli¢, ze bardzo istotnym elementem podejmowanych wowczas decyzji
byto ich szybkie i skuteczne oglaszanie. Przekaz informacyjny nt. czynno$ci prowa-
dzonych w kontekscie m.in. kolejnych obowigzujacych obostrzen czy odwotywanych
potaczen stanowil istotny element budowy spdjnego wizerunku Intercity jako spotki
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wprowadzajacej wszelkie mozliwe dziatania zwigkszajace bezpieczenstwo podroznych
w okresie trwania pandemii. Przykladem decyzji podjetej przez sztab kryzysowy spoiki,
umozliwiajacej szeroka dystrybucje kluczowych informacji, byt kolportaz na poktadach
pociagdw 1 w mediach spoteczno$ciowych przygotowanych przez Ministerstwo Zdro-
wia materiatow dotyczacych przeciwdziatania zarazeniu i zwalczania koronawirusa
SARS-CoV-2 [PKP S.A. 2020]. Firma oddelegowata ponadto 12 pracownikow swojej
infolinii do wsparcia Telefonicznej Informacji Pacjenta uruchamianej przez Narodowy
Fundusz Zdrowia.

Obok sieci potaczen krajowych PKP Intercity obstuguje liczne relacje w ramach komu-
nikacji migdzynarodowej. Zamknigcie granic, w szczegdlnosci wschodniej, zewngtrzne;j
granicy UE, czy tez wprowadzenie ograniczen dotyczacych podrézowania przetozyto
si¢ na zmniejszenie, a w perspektywie kolejnych tygodni catkowite zawieszenie szeregu
potaczen [Bielecki 2020]. Obok realizacji rozktadowych potaczen miedzynarodowych
PKP Intercity w okresie pandemii podjeto si¢ uruchomienia tzw. pociaggéw ewakuacyj-
nych, we wspotpracy m.in. z partnerami z Niemiec, Czech, Stowacji, Ukrainy i Litwy,
w celu ewakuacji obywateli tych krajow z terendw panstw sasiednich. Warto rowniez
wspomnie¢ o zaangazowaniu PKP Intercity S.A. w projekt pn. ,,LOT do domu”, ktory
realizowany byt od potowy marca 2020 r. we wspdtpracy z PLL LOT S.A. oraz PKS
Polonus S.A.

Istotnym elementem decyzji podjetych przez spotke w 2020 roku, rzutujagcym na dzia-
talnos¢ Intercity w perspektywie kolejnych lat, byly kwestie modernizacji taboru oraz
budowy czy rozbudowy stacji postojowych. Niewstrzymywanie w tym okresie dziatan
inwestycyjnych mialo istotny wptyw na rozwoj oferty PKP Intercity S.A. w nastepnych
latach, a tym samym mozliwo$¢ skokowego wzrostu liczby podréznych obstugiwanych
przez przewoznika. Warto podkresli¢, ze pasazerowie korzystajacy z ustug PKP Intercity
w okresie pandemii wystawili bardzo wysoka oceng¢ jakos$ci ustug §wiadczonych przez
spotke. Niemal 85% z nich stwierdzilo, Ze czuje si¢ bezpiecznie podczas podrozy pocia-
gami uruchamianymi przez Intercity [PKP Intercity 2021]. Potwierdzeniem tej oceny byt
m.in. szybki powrdt klientéw, po okresie glebokich spadkdéw, do korzystania z ustug ofe-
rowanych przez przewoznika — juz w wakacje 2020 roku.

Nalezy podkresli¢, ze literatura na ten temat jest stosunkowo uboga 1 obejmuje jedy-
nie kilka artykutow rzeczywiscie dotyczacych kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem
pasazerskiego transportu kolejowego w okresie pandemii. Na uwage zastuguja publikacje
nt. zarzadzania pasazerskim transportem kolejowym podczas pandemii w odniesieniu
do potaczen komercyjnych spotki PKP Intercity S.A [Pawtowski 2021] oraz funkcjono-
wania transgranicznego transportu kolejowego w tym czasie [Pawtowski 2023]. Nieco
szersze spojrzenie na transport kolejowy w pandemii COVID-19 zaprezentowane zostato
w artykule odnoszacym si¢ do dziatalnosci spotki POLREGIO oraz PKP Intercity S.A.
[Pomykata 2021]. Strategi¢ dziatania PKP Intercity S.A. w okresie pandemii omdéwiono
w artykule [Kycia, Bajka 2022]. Analiz¢ wplywu pandemii na r6zne gal¢zie transportu
kolejowego przeprowadzono réwniez w artykule [Bryniarska, Kuza 2021].

Istotnym Zrodiem informacji nt. wptywu pandemii COVID-19 na funkcjonowanie
transportu kolejowego, w tym dalekobieznego transportu pasazerskiego, sag dokumenty
publikowane m.in. przez Urzad Transportu Kolejowego, a takze materiaty Wspdlnoty
Kolei Europejskich oraz Zarzadcow Infrastruktury Kolejowej (Community of European
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Railway and Infrastructure Companies — CER) [Urzad Transportu Kolejowego 2020a,
2020b, 2021; Zalecenia Komisji (UE) 2020]. Bazuja one m.in. na informacjach przekazy-
wanych przez poszczegdlne spotki kolejowe, ktore sktadaty w okresie pandemii raporty
nt. podejmowanych przez siebie dziatan.

Cel i metody badan

Celem niniejszego artykulu jest przeglad dziatan i podjetych przez PKP Interci-
ty S.A. decyzji zarzadczych w zakresie funkcjonowania spotki w okresie pandemii
COVID-19. Zasadnicze pytanie, na ktore probowat odpowiedzie¢ autor, brzmi: jak
pandemia wptyneta na funkcjonowanie PKP Intercity S.A. i decyzje podejmowane
przez zarzad spoiki? Warto podkresli¢, ze zakres tych decyzji byt $cisle skorelowany
z wprowadzanymi w tym okresie w kraju obostrzeniami, co miato bezposredni wptyw
zarowno na obszar handlowy, jak i eksploatacyjny, a takze finansowy czy pracowniczy
dziatalnos$ci spoiki.

Zastosowanie w artykule metody gromadzenia danych odnosi si¢ m.in. do dostepne;j
literatury, ale takze szeregu dokumentdéw 1 analiz powstalych w okresie pandemii 1 po
niej. Jako metody badawcze wykorzystano m.in. metody analizy i konstrukcji logicznej
oraz indywidualnych przypadkow [Chodubski 2004 ], nie wyczerpuje to jednak z pewno-
scig katalogu technik zastosowanych przy tworzeniu artykutu. Nie bez znaczenia pozo-
staje rowniez fakt, ze autor bral bezposredni udziat w szeregu dzialan podejmowanych
przez spotke w okresie trwania pandemii, b¢dgc wielokrotnie ich inicjatorem i1 pomysto-
dawca, a takze nadzorujac wdrozenie podjetych decyzji.

Zrédtem danych ujetych w publikacji s3 rowniez spotkania sztabu kryzysowego
funkcjonujacego w spolce oraz decyzje i dziatania podejmowane w ramach biur 1 zakta-
dow PKP Intercity S.A. 1 tzw. spdlek zaleznych, m.in. WARS S.A. Informacje dotyczace
oceny dziatalnos$ci Intercity w okresie pandemii przez jej klientow pochodza z badan
przeprowadzonych przez spotke.

Decyzje kierunkowe sztabu kryzysowego w PKP Intercity S.A.
w kontekscie wprowadzania obostrzen z powodu pandemii
COVID-19 w Polsce

Koronawirus SARS-CoV-2 wplynal w wielkim stopniu na mobilnos$¢ spoteczenstw,
zmieniajgc dotychczasowe zatozenia organizacji transportu publicznego w miastach
i aglomeracjach. Znaczne zmniejszenie zapotrzebowania na przewozy w potacze-
niu z licznymi ograniczeniami zwigkszajacymi bezpieczenstwo pasazeréw wymagato
catkowitego przemodelowania sposobu funkcjonowania transportu publicznego, w tym
dalekobieznego transportu kolejowego. Odnoszac si¢ do oddziatywania koronawirusa na
transport pasazerski, w tym kolejowy, nalezy podkresli¢, ze popyt na przewozy zmniej-
szyt si¢ gwattownie ze wzgledu na:

* zawieszenie dziatalno$ci szkot: podstawowych, zawodowych, $rednich 1 wyzszych

(uczniowie 1 studenci to dwie duze grupy pasazeréw),

» przej$cie wielu firm na tryb pracy zdalnej, co wplynelo na zmniejszenie liczby pra-
cownikow dojezdzajacych do biur czy urzedow,
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« zamkniecie obiektow handlowych, rekreacyjnych 1 sportowych, co ograniczyto
zapotrzebowanie na przewozy, zwlaszcza w godzinach popotudniowych 1 w dni
wolne od pracy.

Takze codzienne przemieszczanie si¢ w zwigzku z biezacymi potrzebami zyciowymi,
np. zakupami spozywczymi, realizowane byto przez konsumentdéw rzadziej i np. przy
wykorzystaniu samochodéw zamiast komunikacji publicznej. Obostrzenia zwigzane
z epidemiag koronawirusa wprowadzane byty dynamicznie, a bioragc pod uwagg cykl pla-
nowania pracy w komunikacji publicznej (zapewnienie obsady pojazdow, praca zmia-
nowa, bezwladnos¢ systemu zwigzana z konieczno$cig dostosowania rozktadéw jazdy
do wprowadzanych zmian itp.), praktycznie niemozliwe byto dostosowanie wszystkich
elementow systemu transportu do zmian wprowadzanych ,,od dzi$” czy ,,0d jutra”.

Obnizony popyt na przewozy spowodowal zmniejszenie ich podazy, mierzonej licz-
ba kursow. Sposrod dziatan podjetych przez organizatorow transportu i przewoznikow
w zwigzku ze zmniejszeniem popytu mozna wymieni¢ m.in.:

* zmniejszenie czgstotliwosci kursow,

* zawieszenie linii lub ich wybranych wariantéw 1 kursow,

* ograniczenie godzin kursowania poszczego6lnych linii komunikacyjnych,

* zmian¢ rodzaju wykorzystywanego taboru poprzez dostosowanie go do potokow
pasazerskich w danym okresie.

Przewoznicy, rowniez PKP Intercity S.A., musieli znalez¢ odpowiedzi na wiele pytan,
np.: Czy optymalizowa¢ sie¢ komunikacyjng pod katem zakladéw pracy wcigz prowa-
dzacych dzialalno$¢? Jak ,,monitorowac” aktywno$¢ pracodawcow w celu dostosowa-
nia podazy do popytu na ustugi transportowe? Jak zapewni¢ aktualno$¢ i wiarygodnos¢
wszystkich dostepnych dla podréznych informacji (rozktady jazdy na dworcach, systemy
informacji pasazerskiej, strony www, aplikacje mobilne itd.)? Aktualne informacje prze-
kazywane pasazerom sg podstawa budowania wiarygodnos$ci transportu publicznego,
a dynamika wprowadzanych zmian praktycznie uniemozliwiata biezace 1 pelne infor-
mowanie za pomocg tradycyjnych kanatow. Dlatego glowng role odegraty w tym czasie
wszelkie formy systemow dynamicznej informacji pasazerskiej i narzedzi stuzacych do
komunikacji online [PKP S.A. 2020].

31 marca 2020 r. wprowadzono w Polsce w pojazdach komunikacji miejskiej limit
liczby pasazeréw w postaci mozliwosci zajecia przez nich maks. 50% miejsc siedzacych,
a od 18 maja — maks. 30% miejsc siedzacych 1 stojacych. 8 sierpnia 2020 r., po wprowa-
dzeniu na terenie catego kraju tzw. strefy czerwonej, limit miejsc w transporcie zbioro-
wym wyniost 50% miejsc siedzacych lub 30% wszystkich miejsc siedzacych i stojacych,
przy jednoczesnym pozostawieniu w pojezdzie co najmniej 50% niezajetych miejsc sie-
dzacych [Bryta 2020] (ograniczenie to obowigzywato do 14 lutego 2021 r., z mozliwos$cia
przedtuzenia).

Na rynku kolejowym mozna wyodrebni¢ pie¢ etapdw zmian wprowadzanych podczas
pandemii: pierwszy — zamknigcie granic od marca do wakacji 2020 r., po ktorych czgsé
obostrzen zostala wycofana; drugi — wprowadzenie ponownych restrykcji od pazdzierni-
ka 2020 r.; trzeci — zauwazalny wiosng 2021 r. trend stopniowego powrotu do normalno-
sci we wszystkich dziedzinach gospodarki; czwarty — ponowne zwigkszanie obostrzen
od listopada 2021 r.; piaty — 24 lutego 2022 r., wraz z wybuchem wojny w Ukrainie,
granice staly si¢ bardziej otwarte i restrykcje zniesiono.
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Chcac wyciggna¢ wnioski z najwazniejszych decyzji podejmowanych przez PKP
Intercity w okresie trwania pandemii, nalezy odnies¢ si¢ do chronologii dziatan wprowa-
dzanych przez zarzad i sztab kryzysowy spotki — zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Chronologiczne zestawienie wybranych dziatan podejmowanych przez zarzad PKP Inter-
city S.A. oraz powotany w spotce sztab kryzysowy

Table 1. Chronological summary of selected actions taken by the Management Board of PKP Inter-
city S.A. and the crisis management team established within the company

Data wprowadzenia Podjete dzialanie

6.03.2020 Powotanie sztabu kryzysowego w PKP Intercity S.A.

Decyzja dotyczaca wylaczenia ze sktadéw pociagow Intercity wagondow
14.03.2020 . . ;

gastronomicznych i restauracyjnych
15.03.2020 Wstrzymanie potaczen migdzynarodowych
17.03.2020 Zawieszenie 174 polaczen i skrocenie 40 relacji
18.03.2020 Zwigkszenie intensywno$ci czyszczenia pojazdow
20.03-5.04.2020 Pomoc przy organizacji akcji ,,Lot do domu”
25.03.2020 Decyzja dotyczaca zajmowania przez pasazerow wolnych miejsc
w obrebie klasy 112
10.04.2020 Produkcja maseczek wielokrotnego uzytku przez pracownikéw PKP Intercity S.A.
20.04.2020 Produkcja tzw. przytbic przez pracownikéw PKP Intercity S.A.
29.04.2020 Limit zajetosci w wysokosci 50% wolnych miejsc w sktadach pociggdéw
3.05.2020 Przywracanie czgsci potaczen PKP Intercity S.A.
6.05.2020 Przywrocenie ustugi przesytek konduktorskich
1.06.2020 Zwigkszenie limitu do 100% miejsc siedzacych, obowigzkowa rezerwacja miejsc
Wprowadzenie miejscowek w cenie 1 PLN do biletow weekendowych
4.06.2020 .
i okresowych
Limit zajetosci 50% wolnych miejsc, dowolnos¢ zajmowania miejsc
17.10.2020 o .
w okreslonej klasie

16.11.2020 Obowiazek zajmowania miejsc wskazanych na bilecie

Zrédto: opracowanie wiasne
Source: own elaboration

Sposrod szeregu decyzji podjetych przez sztab kryzysowy PKP Intercity warto odno-
towac¢ np., ze od 10 marca 2020 r. jej pracownicy we wszystkich pociagach relacji mie-
dzynarodowych dystrybuowali wsréd pasazerow, a nastepnie zbierali karty lokalizacji
majace na celu wykrycie potencjalnych zrodel zakazen. W zwiazku ze zmiang stanu zagro-
zenia epidemicznego zawieszono az 174 polaczenia krajowe [Business Insider 2020],
a takze $wiadczenie przewozu przesylek konduktorskich i1 przechowywanie bagazu w prze-
chowalni PKP Intercity na Dworcu Centralnym w Warszawie [Pomykata 2021]. Zmiany
dotyczyly tez obowigzkowej od 4 czerwca 2020 r. rezerwacji miejsc siedzacych we wszyst-
kich uruchamianych pociagach. Niezaleznie od dziatan podejmowanych w celu zwigkszenia
bezpieczenstwa sanitarnego, spotka zaangazowata si¢ takze w akcje sprowadzenia do kraju
Polakéw przebywajacych w momencie wybuchu pandemii za granicg (,,LOT do domu™).
W poczatkowym okresie pandemii spotka przewiozta 3171 pasazeréw [Pomykata 2021].
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Dziatania podejmowane w zakresie oferty potaczen komercyjnych
i dotowanych PKP Intercity S.A. w okresie pandemii

Bezposredni wplyw na funkcjonowanie polaczen komercyjnych i dotowanych PKP
Intercity S.A. miato rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 13 marca 2020 r. w spra-
wie ogloszenia na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu zagrozenia epidemiczne-
go [Rozporzadzenie 2020]. Spowodowato ono w pierwszej kolejnosci natychmiastowa
(w ciggu 2-3 godzin) decyzj¢ o wytaczeniu ze sktadow pociggdow wagondéw gastronomicz-
nych oraz zawieszeniu dzialalno$ci gastronomicznej w cztonach elektrycznych zespotow
trakcyjnych (EZT) typu: ED250, ED160 1 ED161. Decyzja ta spotkata si¢ ze zrozumie-
niem ze strony klientow spoiki, spowodowala jednak zamrozenie dziatalnosci franczy-
zobiorcéw dziatajagcych w tym segmencie uslug oferowanych przez WARS S.A. oraz
istotne straty w zakresie zmagazynowanych przez WARS towaréw. Wptyneto to rowniez
W sposob istotny na funkcjonowanie pociggdw Pendolino w odniesieniu do podréznych
zarowno w klasie 1, jak i 2, pozbawionych mozliwos$ci dodatkowej obstugi przez pracow-
nikow WARS. Zakaz prowadzenia dziatalno$ci gastronomicznej (w pierwszej fazie pan-
demii catkowity, bez mozliwos$ci prowadzenia tzw. ustugi na wynos) miat istotny wptyw
na ,,spotke corke” Intercity, jaka jest WARS, a przy realizacji kolejnych uméw gastro-
nomicznych przetozyt si¢ na dodatkowe koszty (optata dla zatog franczyzobiorcow
za tzw. gotowos¢) ponoszone przez PKP Intercity.

Warto podkresli¢, ze szybkos$¢, z jaka nastgpowal spadek liczby podroznych
w pociggach PKP Intercity w marcu 2020 r. w miar¢ pojawiania si¢ kolejnych informacji
o rozwoju pandemii, nie miata precedensu w historii spotki, jak i catej grupy PKP. Obawa
podroznych przed nieznanym, dotychczas niespotykanym zjawiskiem spowodowata
zmniejszenie ich liczby w pociagach do poziomu kilku procent w stosunku do analogiczne-
go okresu roku 2019. Konsekwencja tego spadku byta decyzja podjeta na spotkaniu sztabu
kryzysowego spotki o niemal catkowitym zawieszeniu polaczen komercyjnych EIP 1 EIC
oraz czgsciowym, sukcesywnym zamrazaniu siatki dotowanych potaczen dalekobieznych
w kraju 1 za granicg (za zgodg organizatora przewozow, czyli Ministerstwa Infrastruktury).
Mozna przyja¢, ze w ciagu kilku dni siatka potgczen komercyjnych zostata zredukowana
o ok. 98%, natomiast siatka polaczen tzw. PSC (pociagi kategorii IC 1 TLK) do pozio-
mu 60% oferty znajdujacej si¢ w rozktadzie jazdy 2019/2020. Nalezy podkresli¢, iz nigdy
w historii polskiej kolei nie przeprowadzano tego typu operacji na ,,Zywym organizmie”,
jakim jest funkcjonujacy rozktad jazdy. Proces ten stanowit bardzo skomplikowang opera-
cje logistyczng zatrzymania, a nastepnie odpowiedniego rozlokowania sktadow pociagow
na poszczegolnych stacjach postojowych (pamigtajmy, Zze nigdy nie zakladano zatrzymania
1 odstawienia wigkszos$ci sktadow pociggoéw na stacjach postojowych; sktady pociagdow sa
z zatozenia w ciggtym ruchu pomigdzy swoimi stacjami macierzystymi) oraz odpowied-
niego rozdysponowania ,,nadmiernych” w tym okresie zasobéw druzyn konduktorskich
1 trakcyjnych wraz z przydzieleniem im nowych zadan.

Podjeta w marcu 2020 r. decyzja o ograniczeniu siatki polaczen uchronita spol-
ke przed istotnymi stratami finansowymi zarowno w segmencie komercyjnym (kosz-
ty zmienne), jak i1 polaczen PSC. W odroznieniu od np. kolei niemieckich — DB AG
czy francuskich — SNCF, ktore nie ograniczaty liczby kursow [Rynek Kolejowy
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2020b], sztucznie utrzymujac wigkszo$¢ z nich i1 ponoszac ogromne straty finansowe
[IntermodalNews 2020], PKP Intercity potrafito wyjatkowo szybko zredukowac,
a nastepnie odtworzy¢ (w okresie letnich wakacji 2020 r.) swojg siatke polaczen.
Szybko$¢ operacyjna podejmowanych dziatan stanowita klucz do sukcesu spdtki na kaz-
dym etapie wdrazania i znoszenia przez wladzg poszczegoélnych obostrzen. Przykla-
dem tej szybkosci bylo wprowadzenie w ciggu niemal 48 h obowigzkowej rezerwacji
miejsc we wszystkich pociagach spotki po zmianie 1 czerwca 2020 r. przepisow doty-
czacych ograniczenia zaj¢tosci miejsc w pociagach z 50% do 100% dostepnej licz-
by. Jak pokazaly kolejne miesigce, decyzja ta byta szczegélnie istotna dla posiadaczy
tzw. biletdéw okresowych, ktorzy dojezdzali do pracy lub szkoty (powodujac przepet-
nienia na krotkich odcinkach tras pociggéw dalekobieznych, szczegdlnie z segmentu
PSC, np. na linii miedzy Warszawg a L.odzig), ze wzgledu na utrzymywany limit 100%
dostepnych miejsc siedzacych przy istotnym wzroscie liczby pasazerow w okresie roz-
poczynajacych sie¢ wakacji. Nierespektowanie obowigzujacego limitu miejsc z jednej
strony narazatoby spotke na kary grozace z tego tytutu (famanie obowigzujacych prze-
pisow rozporzadzenia), z drugiej tworzyto obraz firmy, ktéra nie dba o bezpieczen-
stwo pasazerOw w okresie wcigz trwajacej pandemii. Jedynym rozwigzaniem bylo
w tej sytuacji wprowadzenie, w ramach tzw. warunkow przejSciowych (obowigzujacych
przepiséw taryfowych), obowigzkowej rezerwacji miejsc rowniez dla posiadaczy biletow
okresowych, w formie tzw. symbolicznej ztotowki do zakupionego biletu. Gwarantowa-
to to kazdemu podréznemu miejsce siedzace podczas przejazdu pociggiem. Przed pande-
mig, zgodnie z obowigzujacymi przepisami, przewozu podroznych w sktadzie pociggu nie
dotyczyly Zadne ograniczenia wynikajace z aktualnej taryfy — to przewoznik odpowiadat
za dostosowanie dlugosci sktadu do liczby klientow na danej linii. W przypadku pociggow
komercyjnych jedynie sktady pociagéow kategorii EIP miaty ograniczenie dotyczace 100%
liczby miejsc siedzacych, ktore nie obowigzywato w pociggach PSC (zgodnie z umowg PSC
z operatorem przewozow na pewnych odcinkach trasy pociggéow i w okreslonym czasie prze-
jazdu pasazerowie mogli podrézowac na stojagco w ramach limitu 130% zajgtosci miejsc).

Czym nalezy tlumaczy¢ tak drastyczny spadek liczby podroznych w marcu
2020 r. zarbwno w pociggach komercyjnych, jak 1 PSC uruchamianych przez spotke?
Przede wszystkim decyzjag MEN z 11 marca 2020 r. o tymczasowym catkowitym zawie-
szeniu nauki w szkotach podstawowych i $rednich oraz na uczelniach (a takze w przed-
szkolach) na terenie catego kraju. Wymusilo to w wielu przypadkach pozostanie pracow-
nikow w domach z uwagi na konieczno$¢ sprawowania przez nich opieki nad dzieémi,
a nastepnie wprowadzenie systemu pracy zdalnej w duzej liczbie firm na terenie catego
kraju. Chronologicznie kolejna decyzja rzadu, z 15 marca 2020 r., w sprawie zamknie-
cia granic spowodowala zawieszenie mi¢dzynarodowych potaczen lotniczych i kole-
jowych 1 wplyneta na ograniczenie przemieszczania si¢ podroznych poza granice kraju.
Ponadto wprowadzenie od 25 marca 2020 r. ograniczen w zakresie liczby dostepnych
miejsc w transporcie publicznym i1 umozliwienie pasazerom zajmowania tylko co drugie-
g0 miejsca w sposob istotny wptyneto na mozliwosci operacyjne przewoznikow nie tylko
kolejowych, ale réwniez autobusowych.

Wszystkie te obostrzenia, jak i sam fakt wprowadzenia stanu epidemii na tere-
nie kraju spowodowaty masowy odptyw dotychczasowych klientow kolejowych pota-
czen dalekobieznych spotki Intercity. Duzy wptyw na t¢ sytuacje miat rowniez aspekt
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psychologiczny wynikajacy z braku wiedzy nt. nowego zagrozenia w postaci wiru-
sa SARS-CoV-2. Niewystarczajace informacje dotyczace nowej choroby, brak dostep-
nej szczepionki oraz rosngca liczba zakazen wywotywaty obawy przez podrdézowa-
niem pociggiem postrzeganym jako potencjalne Zrodlo zakazenia wirusem. Wszystkie
te kwestie wptynely na dramatycznie wysoki, bo az 91-proc. spadek liczby podroznych
w pociggach komunikacji dalekobieznej na poczatku pandemii. Warto jednak zaznaczy¢,
ze juz nigdy p6zniej nie odnotowano tak duzego odptywu podréznych, pomimo rozwoju
pandemii w kolejnych miesigcach 2020 roku (a takze 2021) oraz znacznie wyzszej liczby
zakazen (np. ponad 35 tys. dziennie w kwietniu 2021 r.), niz podczas tzw. pierwszej fali
COVID-19 (miedzy marcem a majem 2020 r.). Swiadczy¢ to moze o fakcie, ze podroz-
ni uznali oferte spotki za bezpieczng, spelniajaca wszelkie wymagania dotyczace podro-
zy w okresie pandemii. Z drugiej strony, co rowniez warto podkresli¢, wprowadzanie,
a nastepnie czasowe znoszenie kolejnych obostrzen wywolato w spoleczenstwie pewne
zmeczenie, narastajgcg potrzebe powrotu do ,,normalnos$ci”, wychodzenia z doméw, wyjaz-
dow 1 spotkan z rodzing czy znajomymi.

Przej$cie spotki w tzw. pandemiczny tryb dzialania wigzato si¢ z bardzo duzym wysit-
kiem jej pionu handlowego, zwigzanym z koniecznoscia szybkiego dostosowania ofero-
wanych ustug do wymogoéw wprowadzanych przez rzad obostrzen. Chcac przeanalizowaé
1 zrozumie¢ zasadnos$¢ podejmowanych przez spotke decyzji, nalezy odnies¢ si¢ do cezury
roku 2020 zgodnie z rzeczywistg chronologig wydarzen, jak i pozna¢ tto sytuacji panujace;j
wowczas w kraju. W tym celu na rysunku 1 przedstawiono spadek liczby pasazerow pocia-
gow pasazerskich w 2020 roku w poréwnaniu do roku 2019.
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Rysunek 1. Poréwnanie liczby pasazerow pociggdw pasazerskich w Polsce w poszczegolnych mie-
sigcach roku 2020 1 2019 [mln]

Figure 1. Comparison of the number of passengers on passenger trains in Poland in individual
months of 2020 and 2019 [millions]

Zrédto: [Urzad Transportu Kolejowego 2021]
Source: [Urzad Transportu Kolejowego 2021]

13



R. Czerniak

Chronologia wprowadzania ograniczen przez rzad w okresie trwania pandemii
COVID-19 w 2020 roku:
* 11 marca — tymczasowe zawieszenie zaje¢ w szkotach i uczelniach;
* 13 marca — ogloszenie stanu zagrozenia epidemicznego;
* 15 marca — zawieszenie mi¢dzynarodowych potaczen lotniczych i kolejowych;
* 20 marca — ogloszenie stanu epidemii;
* 25 marca — ograniczenie dostgpnosci miejsc w transporcie zbiorowym (co 2. migjsce);
* 20 kwietnia — zniesienie czg¢sci ograniczen, etap I;
* 4 maja — zniesienie cz¢Sci ograniczen, etap II (w tym otwarcie hoteli);
* 18 maja — zniesienie czg$ci ograniczen, etap III (otwarcie m.in. restauracji);
* 30 maja — zniesienie ograniczen, etap IV;
* 1 czerwca — zmiana ograniczenia dostepnosci miejsc z 50 na 100%;
» 17 pazdziernika — ograniczenie dostgpnosci miejsc w transporcie zbiorowym do 50%;
* 31 grudnia 2020/1 stycznia 2021 — wprowadzenie tzw. godziny policyjnej na terenie
catego kraju.

Decyzje sztabu kryzysowego w zakresie funkcjonowania
pracownikow spétki w okresie pandemii

Warto podkresli¢, ze za PKP Intercity stoi nie tylko oferta uruchamianych przez nig
pociagow, lecz takze jej pracownicy. Biorgc pod uwage szybki spadek liczby podrdz-
nych, znaczace ograniczenie liczby potaczen (krajowych i migdzynarodowych) oraz obo-
strzenia wprowadzane przez rzad, w niezwykle szybkim czasie nalezato podja¢ decyzje
dotyczace funkcjonowania pracownikéw — zarowno w centrali, jak 1 we wszystkich czte-
rech zaktadach spotki Intercity. Decyzja zarzadu spotki 1 kwietnia 2020 r. wprowadzono
naprzemienny system pracy (jeden dzien w domu, w tzw. systemie pracy zdalnej, 1 jeden
dzien w biurze) z podziatem na dwie niespotykajace si¢ grupy pracownikéw we wszyst-
kich biurach oraz zaktadach. Decyzja ta podyktowana byta koniecznoscig ograniczenia
ryzyka wyeliminowania catych biur i zespotdow z pracy z powodu zakazenia czy kwaran-
tanny. Wprowadzono takze zakaz spotykania si¢ w wickszych grupach (maks. 6 0sob),
ograniczono do minimum liczbe spotkan zewnetrznych i dostosowano w tym celu kilka
pomieszczen w budynku centrali oraz zakladach. Ponadto we wszystkich budynkach
spotki obowigzywaly wytyczne dotyczace obostrzen higienicznych w okresie trwania
pandemii, m.in. [Krawczyk 2020]:

* dezynfekcja rak na wszystkich pietrach i w pomieszczeniach budynkéw spotki;

* stosowanie systemu mat dezynfekcyjnych przy wejsciach na pietra;

* noszenie maseczek i rekawiczek zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz (w zaleznosci
od wprowadzonych obostrzen) budynkéw i pomieszczen;

* wybiodrcze mierzenie temperatury pracownikow;

* wyposazenie stotow w salach spotkan w plastikowe przestony;

* zastosowanie dwumetrowych odstepow miedzy biurkami.

Ponadto dla zminimalizowania ryzyka zakazenia koronawirusem wprowadzono
procedury bezpieczenstwa w obszarach strategicznych dla funkcjonowania spotki,
dotyczace m.in. dziatalnosci dyspozytur (gtownej i zakladowej — zakaz wstepu 0sob
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postronnych) czy kontaktéw pomiedzy druzynami konduktorskimi i trakcyjnymi z r6z-
nych gniazd zaktadowych. Na gtownych stacjach kraju przygotowano réwniez specjal-
ne wagony sypialne (z pelnym wyposazeniem sanitarnym 1 dostawami zywnosci) dla
cztonkéw druzyn konduktorskich i trakcyjnych, ktorzy musieli przebywac¢ w izolacji
w okresie kwarantanny.

W przypadku pracownikéw ,,pierwszej linii”, w szczegolnosci druzyn konduktor-
skich 1 kasjeréw, zastosowano nastepujace dzialania ograniczajace rozprzestrzenianie si¢
wirusa [Mietkowska 2020]:

* noszenie maseczek, przylbic i rekawiczek ochronnych;
* dezynfekcje rak, w szczegolnosci w przypadku druzyn konduktorskich (wyposazenie

w odpowiednig ilo$¢ ptynu dezynfekcyjnego, a takze maseczek FFP2);

* stworzenie tzw. stref bezpieczenstwa w wagonach 1 elektrycznych zespotach trakcyj-
nych (wyznaczenie przedzialow i toalet dostepnych jedynie dla pracownikow spotki);

» zastosowanie w kasach oraz Centrach Obstugi Klientow PKP Intercity S.A. systemow
ochronnych z przezroczystej pleksi.

Warto poswieci¢ wigce] uwagi decyzji dotyczace] wprowadzenia tzw. stref bufo-
rowych dla pracownikéw spotki (druzyn konduktorskich i trakcyjnych) w wagonach
1 elektrycznych zespotach trakcyjnych (EZT). Wprowadzenie obostrzen w postaci limitu
50% dostepnych miejsc siedzacych w wagonach 1 EZT w istotny sposob wplyneto na
poziom dochodow spotki, wymuszajac wylaczenie ze sprzedazy znacznej liczby miejsc
siedzacych, co zmniejszylo przychody, a zwigkszyto koszty ze wzgledu na konieczno$¢
uruchomienia dodatkowych wagonéw czy jednostek EZT. W przypadku sktadow wago-
nowych ograniczenie dotyczylo jednego lub dwoch przedzialéw (w zaleznos$ci od tego,
czy sktad zmieniat kierunek jazdy, czy tez byt wielorelacyjny), natomiast w wypadku
jednostek EZT wylaczenie ze sprzedazy dotyczyto calych cztondéw sktadu pociagu,
np. klasa 1 — ok. 25 miejsc [Towpik 2017]. Biorac pod uwage dzienng liczb¢ uruchamia-
nych sktadow 1 mnozac jg przez liczb¢ miejsc wylaczonych z systemu sprzedazy, byta
to znaczgca utrata przychodow, majaca istotny wplyw na finanse spétki. Kiedy jednak
w gre wchodzit z jednej strony aspekt finansowy, a z drugiej kwestia bezpieczenstwa
pracownikéw, nalezato przede wszystkim zadbac o interes tych ostatnich, co wyraznie
podkreslaty funkcjonujace w spdice zwigzki zawodowe. Zmniejszenie liczby dostepnych
miejsc do 50% (przy dotychczasowej normie do 130%, z wylaczeniem sktadow ED250,
gdzie poziom dostgpnych miejsc wynosit maksymalnie 100% miejsc siedzacych), a przy
tym konieczno$¢ wyznaczenia stref buforowych oraz miejsc do przewozu 0sob z dzie¢mi
czy z niepelnosprawnosciami, w sposob istotny ograniczylo mozliwosci przychodowe
spotki, szczegolnie w okresie weekendowych 1 §wigtecznych szczytow przewozowych.
Jak wspomniano wczes$niej, zastosowanie ww. ograniczen wptyn¢to rowniez na zwigk-
szenie kosztow ze wzgledu na potrzebe wilaczania dodatkowych wagondéw/jednostek
EZT (w zaleznosci od dtugosci peronéw obstugujacych sktady pociagow), aby dostoso-
wac sktady do popytu i potokdw pasazerskich [Jacyna, Golebiowski 2019].

Wazrastajaca liczba zakazen 1 wprowadzanych obostrzen, m.in. zamknigcie granic,
wymagata podjecia w kwietniu 2020 r. jeszcze trudniejszych decyzji w obszarze handlo-
wym dziatalno$ci spotki. Rezygnacja z kontroli biletow w pociggach miata by¢ gtéwnym
elementem ochrony druzyn konduktorskich przed zakazeniem wirusem SARS-CoV-2,
a tym samym przed kontaktem z podréznymi. Analizujac t¢ decyzje z perspektywy czasu,
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mozna przyjac, ze wptyneta ona w sposéb istotny na finanse spotki, nie zmniejszyta nato-
miast znaczaco liczby zakazen wsrod druzyn konduktorskich (bo dochodzito do nich
najczescie] w warunkach domowych). Informacja o braku kontroli biletow bardzo szybko
przedostala si¢ tzw. pocztg pantoflowa do oséb korzystajacych z ustug transportowych
spoltki, wprowadzajac niepotrzebny chaos w kwestii liczby 0s6b podrozujacych w skta-
dach pociagow Intercity (brak informacji o rzeczywistej liczbie pasazerow z systemu
rezerwacji miejsc).

Warto réwniez odnies¢ si¢ do decyzji spotki podjetej 19 marca 2020 r. o zawieszeniu
ushugi przesylek konduktorskich. Biorgc pod uwage dynamiczny rozw6j w tym okresie
ustugi przesylek kurierskich (rozkwitta bowiem sprzedaz internetowa), mozna zatozy¢,
ze decyzja ta w dluzszym okresie mogla bezposrednio wplyna¢ na finanse spoitki, nie
miata natomiast znaczenia dla bezpieczenstwa (pod wzgledem epidemiologicznym) dru-
zyn konduktorskich. Pomimo nieoferowania tej ustugi klientom indywidualnym nadal
realizowano przew6z lekéw oraz krwi w ramach uméw zawartych odrebnie z poszcze-
gblnymi firmami.

Sukcesywne uruchamianie zawieszonych potaczen

Przechodzac do kwestii decyzji o tzw. rozruchu potaczen od kofica maja 2020 r., nale-
zy podkresli¢, ze nastgpowat on etapami od poczatku czerwca do potowy lipca. Znosze-
nie kolejnych obostrzen, uruchomienie dziatalnosci hoteli 1 restauracji, otwarcie granic
(potudniowej i zachodniej dla ruchu kolejowego), a w konsekwencji zniesienie 1 czerwca
2020 r. limitu 50% zajetych miejsc w pociagu spowodowato, ze znaczna czg$¢ spoteczen-
stwa zaczela korzystac z, poczatkowo dos¢ ograniczonej, siatki potaczen dalekobieznych.
Ze wzgledu na zblizajace si¢ wakacje w pierwszej kolejnosci podjeto decyzje o zwigksze-
niu siatki potaczen dotowanych, tzw. PSC. Na poczatku czerwca zdecydowano o urucho-
mieniu o$miu par potagczen komercyjnych EIP oraz kilku par polaczen EIC, jednak bez
oferowania ustugi WARS. Otwarcie granic 13 czerwca 2020 r. pozwolilo na sukcesywne
(z uwagi na koniecznos¢ skoordynowania uruchamiania potgczen w obowigzujagcym sys-
temie rozktadu jazdy) przywracanie potaczen mi¢dzynarodowych, m.in. pociagow BWE
do Berlina czy potaczen do Czech, Stowacji 1 Austrii. Granica wschodnia z Biatorusia
1 Ukraing, czyli zewn¢trzna granica UE, pozostala jednak zamknigta. Ostatnim etapem
uruchamiania dalekobieznych potaczen kolejowych byto przywrécenie komunikacji noc-
nej wraz z wlgczeniem w potowie lipca 2020 r. wagonow sypialnych i kuszetek do czesci
sktadow pociaggdéw nocnych TLK (petna oferta wagondw sypialnych i kuszetek nie zosta-
ta przywrdcona do konca obowigzywania rozktadu jazdy 2019/2020).

Rozwoj sytuacji latem 2020 r. wskazywat na ostrozny jak na okres wakacji wzrost
liczby pasazerow, zachecanych do podrézy m.in. w ramach rzadowej akcji tzw. bonu
turystycznego. Warto jednak podkresli¢, ze nie byty w tym czasie organizowane zadne
imprezy masowe, jak np. Woodstock w Kostrzynie nad Odrg czy Open’er w Gdyni,
w ktorych PKP Intercity uczestniczylo od lat, znaczaco zwigkszajac liczbe przewozonych
podréznych [Zalecenia Komisji (UE) 2020]. Rowniez w $wigta Bozego Ciata czy Wnie-
bowzigcia Najswietszej Maryi Panny wzrost liczby pasazerow nie odzwierciedlat pozio-
mu z 2019 roku. Warto jednak zaznaczy¢, ze w odroznieniu od lat poprzednich latem
2020 roku przewozy mogly obejmowac jedynie 100% dostepnych miejsc siedzacych
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w pociggu (w tym: blokada 10% miejsc PRM, dodatkowe miejsca z uwagi na strefy bez-
pieczenstwa, miejsca dla druzyn konduktorskich, przedzialy dla opiekunéw z dzie¢mi)
1 po przekroczeniu tego poziomu system sprzedazy byt ,,odcinany” (w latach poprzednich
poziom przewozu zgodnie z zapisami umowy PSC nie mogt przekroczy¢ 130% w przy-
padku pociggéw TLK i IC na okreslonym odcinku przejazdu, nie dtuzej jednak niz przez
godzing). Z drugiej jednak strony wycofanie ograniczenia dotyczacego 50% dostepnych
miejsc (a wigc co drugie zajete miejsce) na rzecz 100% miejsc wywotywato niekiedy nie-
zadowolenie pasazerow obawiajacych si¢ zakazenia wirusem SARS-CoV-2. Wynikato to
takze z pewnych ograniczen systemu sprzedazy, ktory przydzielat miejsca w pociggu na
zasadzie dowolnos$ci, nie rozmieszczajac pasazerow w catym sktadzie wagonu/pociggu
(efektem bylo zapeknienie jedynie poszczegdlnych miejsc i pozostawienie pustych wago-
noéw w dalszej czgsci skladu). Na przetomie wrzesnia 1 pazdziernika 2020 r. dziatanie
systemu zostato poprawione, jednak od 17 pazdziernika ponownie wprowadzono ograni-
czenie dotyczace maks. 50% dostepnych miejsc siedzacych.

Na liczbe pasazerow przewozonych w okresie wakacji wptynat rowniez fakt, ze
podrozujacy wybierali czegsto bardziej komfortowy (ze wzgledu na brak koniecznosci
noszenia maseczki) i ,,bezpieczniejszy” (ich zdaniem, bo indywidualny) przejazd samo-
chodem. Nie bez znaczenia byly réwniez niskie jak na 6wczesne warunki ceny paliw
na stacjach benzynowych. Tendencja do wybierania samochodu jako $rodka transportu
rodzin czy grup zorganizowanych zaczg¢ta ulega¢ zmianie od potowy lipca 2020 r., kiedy
temat pandemii, przynajmniej w przekazie medialnym, zaczal ustepowac miejsca innym
codziennym sprawom.

»lapnigcie przewozow” w pazdzierniku 2020 roku i1 ponowne wprowadzenie
w pociggach dostepnosci tylko 50% miejsc w zwigzku z drugg falg epidemii w Polsce
istotnie wptyneto na liczbe przewozéw i podréznych w kolejnych miesiacach rozkta-
du jazdy 2019/2020. Dodatkowe ograniczenia w przemieszczaniu si¢ oraz zamknigcie
cmentarzy w okresie dnia Wszystkich Swigtych spowodowaty znaczny spadek przewo-
zO6w pasazerskich (§rednio o 40% w stosunku do poziomu z roku 2019). Jednak do$wiad-
czenie zdobyte przez PKP Intercity w poprzednich miesigcach pandemii sprawito, ze
spotka nie musiata drastycznie ogranicza¢ oferty (jak w okresie I fali pandemii, czyli
w marcu—maju 2020 roku), jedynie punktowo zmniejszyla liczbe pociagow, glownie
w obszarze potaczen komercyjnych EIC i EIP. Szczeg6lnie dotkliwy, bo ponad 70-proc.
spadek liczby potaczen dotyczyt pociagow kategorii EIC. Skupienie si¢ na wdrozeniu
w grudniu nowego rozkladu jazdy na lata 2020-2021 przy wykorzystaniu dotychczas
zdobytych do§wiadczen oraz przygotowania do §wigt Bozego Narodzenia i Sylwestra sta-
nowity istotny element dziatah podejmowanych w tym okresie przez PKP Intercity S.A.
31 grudnia 2020 r. podpisano takzel0-letnia umoweg ramowa ksztattujaca poziom zabez-
pieczenia finansowego Intercity w segmencie przewozow dotowanych (PSC). Dzigki tej
umowie oraz pomocy rzadowej w ramach tarcz antykryzysowych (1 i 2) Intercity moglo
zamknac¢ rok 2020 z niewielka, w stosunku do mozliwej, stratg finansowa.

Wdrozenie 13 grudnia 2020 r. nowego rozktadu jazdy wigzato si¢ z decyzja o ograni-
czeniu liczby potaczen komercyjnych 1 w segmencie PSC, z uwagi m.in. na wprowadzenie
godziny policyjnej w okresie Sylwestra i Nowego Roku czy ograniczenia dotyczace liczby
0s6b mogacych si¢ spotka¢ w §wigta Bozego Narodzenia (maks. 5, nie liczac cztonkow
najblizszej rodziny). Decyzja ta, jak pokazaty pozniejsze dane z systemu sprzedazy, byta
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zdecydowanie stuszna. Duza czg$¢ spoleczenstwa pozostawata w domach, szczegdlnie
w Sylwestra. Poszczeg6lne miesigce 2021 roku pokazaty jednak, ze mimo wprowadza-
nia kolejnych ograniczen (m.in. jeden termin ferii dla wszystkich wojewddztw, zamknie-
te stoki narciarskie, hotele, restauracje itd.) podrézni zaczeli coraz czgsciej podrozowac
pociggami (na co wskazywala rosngca sprzedaz biletoéw). W lutym 2021 r. pewne rozluz-
nienie restrykcji (czgsciowe otwarcie hoteli 1 stokow narciarskich) spowodowato wzrost
liczby przewozonych podréznych o 20% w poréwnaniu do miesigca poprzedniego.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac dziatania podejmowane przez PKP Intercity w 2020 roku, nale-
zy podkresli¢, ze dzigki wspotpracy wszystkich biur 1 zakladow oraz wykorzystaniu
do$wiadczenia zdobytego m.in. podczas szeregu imprez masowych, takich jak Swia-
towe Dni Mtodziezy w 2016 roku czy Pol’and’Rock Festival 2019, spotka potrafita
w szybkim czasie zmierzy¢ si¢ z nowa sytuacja 1 dostosowaé oferowane ustugi do
warunkow stanu pandemii w Polsce. To dzigki zaangazowaniu pracownikow, zaréwno
na szczeblu dyrektorskim 1 menedzerskim, jak 1 na tzw. pierwszej linii (druzyn konduk-
torskich, kasjeréow), udato si¢ przygotowac i przeprowadzi¢ spotke przez zmiany wyni-
kajace z wprowadzanych, a nastgpnie znoszonych obostrzen. Dzigki niekiedy trudnym
decyzjom mozna byto wypracowac rézne rozwigzania i modele funkcjonowania, ktore
pozwolity spéice utrzymac, a takze przyciggnaé¢ nowych klientow oferty, jaka jest dzis
portfel ustug kolejowych potaczen dalekobieznych — krajowych i miedzynarodowych.
Biorac pod uwage wszystkie podjete decyzje, zarowno dobre, jak i1 zte, mozna zary-
zykowac stwierdzenie, ze PKP Intercity S.A. stata si¢ liderem zmian w transporcie
kolejowym w okresie pandemii.

Przeprowadzona analiza potwierdza bardzo duzy wptyw pandemii w 2020 roku na
podejmowane decyzje 1 funkcjonowanie spotki Intercity (mozna zaryzykowac teze,
ze rowniez na calg branze kolejowych przewozow pasazerskich w Polsce). Jej skutki
odczuwalne byty nie tylko w 2021 roku, lecz takze przez kolejne lata dziatalnos$ci spotki.
Swiadczy¢ o tym moze wiele elementow istotnych dla jej funkcjonowania, w szczegol-
nos$ci rzutujgcych na proces rozwojowy, w tym inwestycyjny w obszarze zakupu i moder-
nizacji taboru oraz rozbudowy stacji postojowych.

Pandemia, oprocz aspektow stricte finansowych, miata rowniez wpltyw na zmiang
postrzegania sposobu podrézowania przez klientéw spotki, co oddzialywato bezposred-
nio na przygotowanie taboru kolejowego pod wzgledem tzw. bezpieczenstwa postpande-
micznego.

Zdobyte przez menedzeréw spotki doswiadczenie m.in. przy wspotpracy miedzy-
narodowej w zakresie uruchamiania tzw. pociaggow ewakuacyjnych, a takze powigzania
roznych $rodkow transportu: pociggu, samolotu, autobusu (realizacja projektu ,,Lot do
domu”) zostato wykorzystane po okresie pandemii, np. w pierwszych dniach wybuchu
wojny w Ukrainie czy podczas realizacji projektoéw rzutujacych na obszar produktowy
1 ofertowy PKP Intercity. Przyktadem moze by¢ wspolpraca na gruncie rozktadowym,
sprzedazowym 1, idgc dalej, produktowym pomiedzy PKP Intercity S.A. a PKS POLO-
NUS S.A. czy koordynacja i wykorzystanie zdobytych doswiadczen w przypadku projek-
tu Centralnego Portu Komunikacyjnego (CPK).
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Decyzje podjete w czasie pandemii wptynety rdwniez na dziatalnos$¢ spotek zaleznych
Intercity, takich jak WARS S.A. czy PKP Intercity Remtrak Sp. z 0.0. Wynika to przede
wszystkim ze zmian, jakie zaszty w samej spoice PKP Intercity, rzutujacych w sposob
bezposredni na zadania, ktore realizujg obecnie spotki zalezne. Przyktadowo zwigkszenie
zakresu ustugi sprzatania i przygotowania do drogi taboru poprzez wprowadzenie dezyn-
fekcji 1 zamglawiania wptywa na rozszerzenie zakresu ustug oferowanych przez WARS
S.A. Z kolei przyspieszenie procesu modernizacji i napraw poziomu P3 i P4 w zakresie
wagonow wplywa na rozwdj Remtrak Sp. z o0.0. [Puls Biznesu 2020], a bezposrednio
PKP Intercity S.A i jej oferty przewozowe;.

Pod wzgledem produktowym skutki pandemii 2020 roku w najwigkszym stopniu doty-
czyly oferty potaczen komercyjnych, szczegolnie relacji z Warszawy do Poznania, Szcze-
cina czy Wroctawia, a w mniejszym tzw. potgczen PSC. Istotng zmiang dotyczacg niemal
wszystkich produktéw PKP Intercity, komercyjnych czy dotowanych, jest poziom liczby
pasazeréw w pociagu, ktory np. w sktadach EZT ulegal na przestrzeni lat ograniczeniom
1 ewolucjom az do 100% rezerwacji miejsc (z wyltaczeniem tzw. miejsc bez wskazania).

Roéwniez decyzje dotyczace funkcjonowania w okresie pandemii zarowno druzyn
trakcyjnych, jak i konduktorskich pokazaty, ze sprawna komunikacja wewnetrzna oraz
szybkie 1 bezposrednie dziatania (wyposazenie druzyn w odpowiednie $rodki, zabezpie-
czenia itd.) obnizajace ryzyko zakazenia wirusem spotykaly si¢ ze zrozumieniem zatogi,
a niekiedy takze wsparciem w zakresie wdrazanych zmian. To dzigki sprawnej organizacji
1 profesjonalizmowi pracownikéw zmiany w zakresie funkcjonowania oferty, jak 1 samej
spotki udato sie¢ wdrozy¢ juz na poczatku marca 2020 r. (czyli zaraz po ogloszeniu stanu
epidemii) w sposob, ktory, jak pokazuja badania, zostal oceniony przez podrdznych bar-
dzo wysoko.

Oprocz samych decyzji podejmowanych w okresie pandemii przez kadrg zarzadza-
jaca Intercity rownie istotnym elementem byto ich sprawne komunikowanie, zarowno
wewngetrznie, jak 1 na zewnatrz spotki. To wiasnie odpowiednia komunikacja byta w duze;j
mierze podstawa sukcesu potwierdzonego oceng klientow oraz pracownikow. Analiza
sposobu, a przede wszystkim szybkosci dzialan komunikacyjnych, w szczego6lnosci doty-
czacych zmian wdrazanych przez spotke w 2020 roku, z dzisiejszej perspektywy jest
trudna do przeprowadzenia, biorac chociazby pod uwage szybko$¢ 1 czgstotliwos¢ wpro-
wadzania przez rzad tzw. rozporzadzen epidemicznych. Taka sytuacja ,,zagrozenia zycia”
(w skali globalnej) nie miata w naszej najnowszej historii odpowiednika 1 préba oceny
podejmowanych wowczas decyzji oraz sposobu ich komunikowania z perspektywy ,,tu
1 teraz” nie moze by¢ podejmowana bez wzigcia pod uwage wszystkich specyficznych
czynnikéw, z ktorymi miano do czynienia ,,wtedy 1 wowczas”.
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Abstract. This study aims to examine whether the COVID-19 pandemic functio-
ned as a Black Swan event that fundamentally altered international migration flows
into Poland. Using comprehensive data on residence applications from 229 countries
and country-level entities between 2010 and 2024, we conducted a descriptive year-
-on-year analysis to identify structural breaks in migration patterns. The results
show that the pandemic’s onset corresponded with the lowest migration growth in
the time series, followed by an unprecedented surge in migrant inflows that greatly
exceeded pre-pandemic trends. These findings demonstrate that COVID-19 not
only disrupted but restructured migration dynamics, highlighting the pandemic’s
role as a rare, high-impact event with lasting consequences. By applying the Black
Swan framework to human migration, this study provides a novel theoretical lens
for understanding how global shocks can transform mobility systems. These fin-
dings have important implications for migration policy planning and forecasting,
suggesting that models must account for rare, high-impact disruptions rather than
relying solely on historical trend extrapolation.

Keywords: COVID-19, Black Swan event, international migration, Poland, rare
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Synopsis. Celem artykutu jest rozpoznanie, czy pandemia COVID-19 funkcjono-
watla jako zdarzenie typu ,.czarny tabedz”, fundamentalnie zmieniajace miedzy-
narodowe przeptywy migracyjne do Polski. Wykorzystujac kompleksowe dane
dotyczace wnioskow o pobyt z 229 krajoéw i jednostek terytorialnych ztozonych
w latach 2010-2024, przeprowadzono opisowg analiz¢ rok do roku w celu ziden-
tyfikowania strukturalnych zmian we wzorcach migracyjnych. Wyniki pokazuja,
ze poczatek pandemii odpowiadatl najnizszemu wzrostowi migracji w szeregu

“ Muhammad Ichsan Fadillah — Department of Law and Enterprise Organization in Agribusiness, Poznan
University of Life Sciences; e-mail: fadillah92@gmail.com; https://orcid.org/0009-0000-8595-5006

23



M1 Fadillah

czasowym, po ktérym nastgpito bezprecedensowe zwigkszenie naptywu migran-
tow, znacznie przekraczajgce trendy sprzed pandemii. Uzyskane wyniki dowodza,
ze COVID-19 nie tylko zaktocil, ale takze zrestrukturyzowat dynamike migracji,
co podkresla role pandemii jako rzadkiego zdarzenia o duzym wptywie i dlugo-
trwatych konsekwencjach. Dzieki zastosowaniu modelu ,,czarnego tabgdzia” do
migracji ludnosci niniejsze badanie dostarcza nowatorskiej perspektywy teoretycz-
nej pomagajacej zrozumie¢, jak globalne wstrzasy moga przeksztatca¢ systemy
mobilnosci. Zaobserwowane zjawisko ma istotne implikacje dla planowania i pro-
gnozowania polityki migracyjnej, sugerujac, ze tworzone modele muszg uwzgled-
nia¢ rzadkie zaklocenia o duzym wplywie, a nie polega¢ wytacznie na ekstrapolacji
trendow historycznych.

Stowa kluczowe: COVID-19, czarny tabedz, migracje miedzynarodowe, Polska,
zdarzenia rzadkie, polityka migracyjna, przetamanie strukturalne

Kody JEL: F22, J61, 052, E65

Introduction

Throughout history, pandemics have functioned as rare, high-impact disruptions to
the normal course of human events. The influenza pandemic of 1918-1920, often referred
to as the Spanish flu, and earlier outbreaks of influenza serve as prominent examples of
what Nassim Nicholas Taleb terms Black Swan events: occurrences that are extremely
rare, have severe consequences, and are often rationalized only in hindsight [Phan and
Wood 2020]. These events are characterized by their capacity to reshape societal, eco-
nomic, and demographic patterns in ways that were previously unanticipated [ Siudak and
Swietlik 2025].

COVID-19, which emerged in late 2019, represents the most profound Black Swan
event of the 21st century to date. The pandemic’s status as a Black Swan has been
widely acknowledged across disciplines: in economic development (where it triggered
unprecedented global contractions) [Mishra 2020], health sciences (where it over-
whelmed medical systems) [Mazzoleni et al. 2020, Fiorini and La Gioia 2021], busi-
ness management (where it disrupted global supply chains) [Enz et al. 2024], futures
studies (as a case study in unforeseen systemic risk) [Sweeney 2022], and macroeco-
nomics (where it generated simultaneous shocks to both unemployment and inflation)
[Hysa et al. 2022]. The breadth and depth of COVID-19’s impact set it apart as a global
disruptor of exceptional scale.

In the domain of international migration, COVID-19’s effects have been similarly
profound. A growing body of research has examined how the pandemic reshaped mobility
patterns, with topics including the suspension of labor migration programs, the redirec-
tion of student and family reunification flows, as well as the impact on the most vul-
nerable migrant groups such as irregular migrants and refugees [McMahon et al. 2025,
Kugiel 2021, Guan et al. 2024]. Much of this work, however, has focused on document-
ing immediate disruptions and quantifying temporary declines in cross-border movement.
Comparatively little attention has been given to conceptualizing COVID-19’s impact on
human migration through the theoretical lens of the Black Swan.
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Outside of the COVID-19 context, while the Black Swan metaphor has occa-
sionally been applied in studies of animal migration in the context of environmental
shocks [Youngflesh and Lynch 2017, Anderson et al. 2017], its application to human
migration remains rare, if not nonexistent. This paper seeks to address this gap by
positioning COVID-19 as a Black Swan event that fundamentally altered the trajec-
tory of international migration flows into Poland. By doing so, it offers a novel per-
spective that bridges migration studies with the broader literature on systemic shocks
and rare event theory.

The aim of this study is to examine whether COVID-19 functioned as a Black Swan
event that fundamentally altered international migration flows into Poland, and to quan-
tify the magnitude and persistence of these changes using comprehensive migration data
from 2010 to 2024. Specifically, this paper analyzes year-on-year changes in migrant
inflows to Poland between 2010 and 2024. It focuses on the structural break introduced
by COVID-19 and its aftermath, using paired difference analysis to quantify shifts in
migration patterns. In doing so, we aim to demonstrate how the pandemic not only tem-
porarily restricted mobility but also set the stage for an accelerated surge in migration
inflows that would have been difficult to predict beforehand, which is a hallmark of
a Black Swan event.

COVID-19 and mobility in Poland

The outbreak of COVID-19 in early 2020 brought human mobility across the globe
to an abrupt halt. Poland, like most countries, implemented strict quarantine measures,
personal hygiene promotion, and border closures designed to curb the spread of the
virus [Hoffmann et al. 2023, Korinth 2022, Sroka 2021]. These interventions funda-
mentally reshaped the daily lives of individuals and the functioning of institutions. Edu-
cation transitioned rapidly to online learning, with schools and universities shifting to
remote classes [Gajderowicz and Jakubowski 2024]. Businesses adopted remote work
arrangements where feasible, while non-essential sectors saw widespread closures or
operational restrictions [Szczepanski and Zamecki 2024]. Medical services, too, faced
unprecedented challenges as resources were reallocated to the pandemic response and
routine care was delayed or suspended [Mularczyk-Tomaczewska et al. 2022, Jaron
et al. 2022, Pigtkowska et al. 2021].

From an economic standpoint, Poland experienced both common and dis-
tinctive consequences of the pandemic. Inflation was volatile, dropping during
the crisis and rising after the crisis, in line with global trends of disrupted supply
chains and increased costs of goods and services [Grabia 2022, Cwiakata-Matys
and Moscibrodzka 2023, Jaltuszyk 2024]. Mortality rates in Poland during the
pandemic displayed a mixed profile [Basiak-Rasala et al. 2024, Herman 2022],
reflecting both the direct health impact of the virus and the indirect consequences
of strained healthcare systems [Mrozek-Ggsiorowska 2023]. However, Poland dis-
tinguished itself within the European Union and the OECD by maintaining a rela-
tively strong macroeconomic performance [Bukowski and Paczos 2021]. The Polish
economy recorded resilient GDP growth in the recovery period and kept unem-
ployment at comparatively low levels [Pancer-Cybulska 2021, Bartosik 2024].
Firms operating in sectors that are key to the Polish economy, like Information
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Technology services, reported increased revenues [Kurylek and Shachmurove
2025]. This economic stability during and after the pandemic was consistent with
Poland’s solid performance prior to the COVID-19 crisis [WBJ 2024]. Therefore,
we argue that it is contributing to Poland’s attractiveness as a destination for migrants
in the post-pandemic period.

Importantly, the immediate effect of COVID-19 on migration was to restrict move-
ment dramatically. Border closures, suspension of visa processing, the interruption
of regular international travel pathways, as well as a pandemic-induced pause on job
offers, halted both temporary and permanent migration flows [Stelmakh et al. 2023,
Dudek 2021, Adamczyk et al. 2022]. Yet, as restrictions were lifted and emergency
measures phased out, many countries faced an expected migration dynamic: one char-
acterized by a migration rebound trend, and even possibly, by an intensified and accel-
erated inflow of migrants surpassing that of the pre-pandemic level [IOM 2024, Frey
2025, Benton et al. 2024, Rourke 2020]. It is valuable to see if such a phenomenon is
observable in Poland.

Data and methods

We draw on official migration data covering the period from 2010 to 2024, com-
prising the number of residence applications by foreigners in Poland from 229 different
countries and country-level entities or economies of origin [Poland Immigration
Services 2025]. The dataset provides annual counts of new migrants by country of
origin, enabling an analysis of both absolute numbers and relative year-on-year chang-
es in migration flows over time. This temporal coverage allows for a meaningful
comparison of migration trends before and after the onset of COVID-19, with
particular attention to the structural break introduced by the pandemic.

In this analysis, 2020 is treated as the onset of COVID-19, marking the initial impact
of the pandemic on migration flows. We based our decision to treat 2020 as the year of
COVID-19 onset based on various past research on issues surrounding migration during
the COVID-19 pandemic [Perales and Bernard 2022, Korczynski and Kajdanek 2024,
Xing et al. 2020]. This classification reflects both the global spread of the virus and
Poland’s immediate responses, including border closures, visa processing suspensions,
and lockdowns.

The primary focus of the analysis is descriptive. Several key indicators were calculat-
ed to characterize migration trends:

1. The mean number of migrants per year
2. The mean difference in migrant numbers between the preceding and following years
3. The rate of change (percentage difference between years)

Importantly, since the dataset covers all countries of origin present in the official
migration records, the means reported represent actual population means, not sample
estimates. As such, inferential statistics were neither necessary nor applied. We based this
on the theory of inferential statistics; such analysis can be used in the event where the
available data is only a sample and not the whole population [Starbuck 2023]. In this case,
we use descriptive statistics instead, as they directly reflect the full picture of the analysis
from the available data [Dong 2023].
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To complement the descriptive analysis, paired difference statistical testing (either
a paired t-test or paired Wilcoxon signed-rank test, depending on whether the assumption
regarding normality of differences is fulfilled) [Cleophas and Zwinderman 2016] was
conducted as a robustness check to assess whether the observed year-on-year changes
were statistically meaningful. Below are the steps of the analysis:

1. The Shapiro-Wilk test was applied to evaluate the normality of year-on-year dif-
ferences [Mishra et al. 2019]. Results showed significant deviations from normal-
ity across most year pairs, violating the assumptions required for paired #¢-tests.
The p-value threshold for non-normality is 0.05.

2. The Wilcoxon signed-rank test, a non-parametric alternative that does not assume
normality, was used to test whether median differences between the preceding and fol-
lowing years were significantly different from zero [Pagano et al. 2022]. The p-value
threshold for meaningful year-on-year differences is 0.05.

These statistical tests provide additional confirmation that the changes observed were
not random fluctuations, but reflected systematic shifts in migration flows associated
with the COVID-19 Black Swan event.

All statistical tests were conducted in R. Below is the step-by-step method in R,
as well as the R scripts used:

1. Upload the dataset into R
R script: migrantsinpoland <- read.csv(“Migrants per Countries of Origin in Poland.csv’’)

2. Create a variable to store the differences between the preceding year (e.g., 2023) and
the following year (e.g., 2024)

R script: diff20232024 <- migrantsinpoland$X2023 — migrantsinpoland$X2024
3. Perform the Shapiro-Wilk test on the difference variable to check normality. If the

difference is normal, perform a paired t-test; otherwise, use a paired Wilcoxon test

R script: shapiro.test (diff20232024)$p.value
4. In all countries, the normality assumption was violated; therefore, the paired Wilcox-

on test was used

R script: wilcox.test(migrantsinpoland$X2023, migrantsinpoland$X2024, paired=

TRUE)S$p.value
5. Calculate the mean of each year (e.g., 2023)

R script: mean(migrantsinpoland$X2023)

6. Calculate the mean difference between the preceding year and the following year
R script: mean (migrantsinpoland$X2024 — migrantsinpoland$X2023)

7. Calculate the change rate between the preceding year and the following year
R script: (mean(migrantsinpoland$X2011) — mean(migrantsinpoland$X2010)) / mean
(migrantsinpoland$X2010)

8. Repeat steps 1 to 7 for all years

Results

As presented in Table 1, the year-on-year analysis of migrant inflows to Poland
between 2010 and 2024 reveals clear structural shifts coinciding with the onset of
COVID-19. Across the entire period, the mean number of migrants increased steadily,
with the annual mean rising from approximately 333 in 2010 to nearly 3,887 in 2024.
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Table 1. Year-on-year statistical analysis of the number of residence applications by foreigners in
Poland

Tabela 1. Analiza statystyczna liczby wnioskdéw o pobyt sktadanych przez cudzoziemcéw w Polsce
w ujeciu rok do roku

Shapiro-Wilk Mean (following Mean Mean

Year-on-year P (yearron- Wilcoxon P year-preceding  (preceding (following Change
-year diffe- car) car) car) rate
rences) y y y
2010/2011 4.15E-28 4.33E-13 38.24 332.84 371.09 11.49%
2011/2012 3.18E-29 2.24E-12 52.58 371.09 423.67 14.17%
2012/2013 2.03E-28 2.61E-07 37.43 423.67 461.10 8.83%
2013/2014 1.78E-29 4.92E-07 42.39 461.10 503.48 9.19%

Source: own elaboration
Zrodto: opracowanie wlasne

Figure 1 illustrates this steady growth pattern across the entire time series. However,
the pace and magnitude of year-on-year changes varied markedly between the pre-pan-
demic and post-pandemic periods.
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Figure 1. Mean per country (number of residence applications by foreigners in Poland), year-on-year
Rysunek 1. Srednia na kraj (liczba wnioskéw o pobyt ztozonych przez cudzoziemcéw w Polsce),
rok do roku

Source: own elaboration
Zrodto: opracowanie wlasne

Year-on-year differences and change rates

During the pre-COVID period (2010/2011 to 2019/2020), the mean difference in
migrant numbers between consecutive years was relatively modest. Annual increases
ranged from approximately 38 to 213 migrants, with change rates generally below 15% in
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most years. Notable exceptions occurred in 2014/2015 and 2015/2016, where the change
rates reached 27% and 33%, respectively.

The year 2019/2020, representing the onset of COVID-19, recorded the lowest change
rate in the entire series at just 5.60%, reflecting the immediate disruptive impact of the
pandemic on international migration flows.

In stark contrast, the post-COVID period (2020/2021 to 2023/2024) exhibited sub-
stantially larger year-on-year differences. The mean difference between consecutive years
rose dramatically, peaking at over 1,063 migrants in 2022/2023. Correspondingly, change
rates surged to 22.92% in 2020/2021, 42.66% in 2021/2022, and 45.79% in 2022/2023.
While the 2023/2024 change rate moderated to 14.78%, it remained elevated compared
to most pre-pandemic years.

As shown in Figure 2, this confirms that post-pandemic migration inflows increased
not only in absolute terms but also at a significantly accelerated pace relative to the
pre-pandemic trend.
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Figure 2. Year-on-year change rate of the number of residence applications by foreigners in Poland
Rysunek 2. Dynamika zmian liczby wnioskdéw o pobyt sktadanych przez cudzoziemcow w Polsce

Source: own elaboration
Zrédto: opracowanie wlasne

Statistical significance of year-on-year differences

The Shapiro-Wilk test for normality consistently yielded p-values far below 0.05,
indicating significant departures from normality in the year-on-year differences. As
a result, the Wilcoxon signed-rank test was applied across all year pairs.

The Wilcoxon test confirmed that year-on-year changes were statistically significant
(p < 0.05) for nearly every pair of years, including the low-growth 2019/2020 period
(p = 0.024). This reinforces the conclusion that observed migration differences reflect
meaningful structural shifts rather than random variation.

29



M1 Fadillah

Discussion

The results of the analysis provide compelling evidence that the COVID-19 pandemic
acted as a Black Swan event that disrupted and ultimately transformed migration inflows
into Poland. The data demonstrate that the pandemic’s onset in 2020 corresponded to
an immediate and unprecedented slowdown in migration growth, as reflected in the low-
est recorded change rate (5.60%) between 2019 and 2020. However, this interruption was
followed by an equally unprecedented acceleration in migration inflows, with year-on-
year mean differences and growth rates far exceeding those observed in the pre-pandemic
decade. The average year-on-year increase in the post-pandemic period (2020/2021 to
2023/2024) was around six times greater than that in the pre-pandemic years (2010/2011
to 2018/2019), underscoring the pandemic’s long-lasting and transformative impact.
Figure 3 clearly demonstrates the comparison of change rates between pre-, during, and
post-pandemic periods.
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Figure 3. Comparison of the change rate in the number of residence applications by foreigners in
Poland between pre-, during, and post-pandemic periods
Rysunek 3. Porownanie tempa zmian w liczbie wnioskdéw o pobyt sktadanych przez cudzoziemcow
w Polsce przed pandemia, w trakcie 1 po jej zakonczeniu

Source: own elaboration
Zrodto: opracowanie wlasne

COVID-19 as a Black Swan in migration dynamics

These findings support the interpretation of COVID-19 as a Black Swan event in the
context of international migration to Poland. According to Taleb’s framework, Black
Swan events are defined by their rarity, extreme impact, and retrospective predictabil-
ity, all of which are characteristics that align closely with the pandemic’s migration
consequences. The sudden and massive disruption of international mobility in 2020, we
argue, was beyond the scope of prior expectations and projections. Likewise, we also
argue that the post-pandemic surge in migration inflows, which outpaced pre-pandemic
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growth trends by a wide margin, was not foreseen in standard migration forecasts. The
pattern revealed in this paper reflects not simply a temporary rebound to previous lev-
els but a structural shift in migration dynamics that was catalyzed by the pandemic’s
systemic shock.

While some scholars argue that pandemics like COVID-19 were predictable based on
historical precedent, scientific warnings, and existing pandemic preparedness literature
[WHO 2019, Gates 2015], our findings support the Black Swan interpretation specifi-
cally for migration systems. The critical distinction lies not in the pandemic’s biological
emergence, which experts had indeed warned about, but in its unprecedented magnitude
of impact on human mobility patterns.

Three key pieces of evidence support this Black Swan characterization for migra-
tion: First, the dramatic structural break we observed, where post-pandemic annual
increases averaged six times greater than pre-pandemic levels, was not anticipated
by existing migration forecasting models or policy frameworks. Second, the specific
pattern of initial collapse followed by an exponential acceleration created migration
dynamics that had no historical parallel in Poland’s modern migration experience.
Third, the persistence and scale of change (continuing through 2024) demonstrates
that COVID-19 did not merely disrupt migration temporarily but fundamentally
reconfigured the entire system in ways that could not have been extrapolated from
pre-2020 trends.

This shows that, while the pandemic itself may have been foreseeable as a general
risk, its specific transformative impact on Poland’s migration system exhibits the hall-
mark unpredictability and disproportionate consequences that define Black Swan events
in Taleb’s framework.

Microeconomic explanations: individual motivations to migrate

The migration surge following the lifting of restrictions can be partly attributed to
individual-level motivations that intensified during the pandemic period:
a. Intention to re-migrate

Many previous migrants who had returned to their home country prior to or during
the early stages of the pandemic were looking to come back to Poland. This remigration
process, although not confirmed by research empirically in Poland, is present elsewhere
around the world [Sen et al. 2023]. There is a tendency for return migrants to re-migrate
to the country to which they had previously settled prior to the COVID-19 pandemic [Sen
et al. 2019].
b. Use of social media

Lockdowns confined people to their homes for extended periods, during which social
media and other digital platforms became primary windows into the outside world. Expo-
sure to idealized representations of life in countries with stable socio-economic condi-
tions may have heightened aspirations for migration among people from less developed
countries. In this sense, migration desire was not merely preserved during the pandemic
but may have been intensified as individuals “lived elsewhere” vicariously through their
screens. This is especially relevant if we consider past research, which has seen the use
of social media in their native language increase among migrants and ethnic minorities
living abroad [Goldsmith et al. 2022].
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Macroeconomic explanations: policy changes

At the structural level, several policy factors contributed to the magnitude of post-pan-
demic migration inflows:
a. Regulatory easing

The reopening of the border post-pandemic may have increased the number of migrants
to Poland. This has happened elsewhere in countries that have traditionally been the destina-
tion for international migration [Diehn 2021, Kiernan 2023]. In the EU, the border agency
Frontex commented that we may witness a dramatic effect, since the region could see an
increase in post-pandemic migration, especially after the number of migrants significantly
went down during COVID-19 [Diehn 2021]. In Poland, this may have a multiplying effect
due to the lifting of the pandemic-related emergency status imposed by the national govern-
ment in July 2023, which means that migrants who had previously lived in Poland without
needing to apply for residence now must do so [Ushakov 2023].
b. Worsened conditions in migrant-sending countries

The COVID-19 pandemic has hit poor countries the hardest, as reported by the World
Bank [Nishio 2021]. This is in contrast with EU countries, where the IMF has noted
a strong economic recovery post-pandemic [Kammer 2021]. International migrants are
drawn to the EU because they have to face worse conditions due to COVID-19. Poland
itself is especially attractive in this context, since it remains one of the “best perform-
ing economies” in the region, with an 11 percent increase in Q1 2024 compared to pre-
pandemic levels [Kalasopatan 2024]. Migration-wise, Poland is set to become a net
migrant importer as early as 2030 [Fihel 2023].

Theoretical Contributions

The combination of these micro- and macro-level dynamics illustrates how a Black
Swan event like COVID-19 can trigger both immediate disruptions and longer-term sys-
temic transformations. The findings highlight the limitations of linear models of migra-
tion forecasting, which are often based on gradual trends and historical precedents.
Instead, the data underscore the need for migration research and policy to account for
rare, high-impact events that can radically reshape mobility patterns in unexpected ways.

By applying the Black Swan framework to human migration, a domain where it has
rarely been used, this study contributes a novel theoretical lens for understanding how
global shocks can produce lasting changes in migration systems. It opens new avenues
for investigating the resilience, adaptability, and vulnerability of migration pathways in
the face of rare but consequential disruptions.

Study Limitations

This study has several limitations that should be acknowledged. Our analysis focuses
solely on Poland, limiting generalizability to other national contexts with different migra-
tion policies and economic conditions. The descriptive nature of our analysis establishes
patterns but does not allow for causal inference about the specific mechanisms driving
observed changes.

Additionally, our data captures formal residence applications but may not fully reflect
irregular migration flows or temporary movements that did not require official documen-
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tation. Finally, while we interpret COVID-19 as a Black Swan event based on Taleb’s
framework, alternative theoretical approaches to understanding systemic disruptions
could provide additional insights into migration dynamics during crisis periods.

Conclusions

This study demonstrates that the COVID-19 pandemic acted as a Black Swan event
that fundamentally altered migration inflows into Poland. Our descriptive analysis of
comprehensive data covering 2010-2024 shows that COVID-19 first triggered an unpre-
cedented slowdown in migration growth in 2019/2020, before setting the stage for a surge
in migrant inflows in subsequent years that surpassed pre-pandemic trends by a wide
margin. The scale of year-on-year changes post-pandemic, with average annual increases
more than six times those recorded before 2020, underscores the pandemic’s transforma-
tive impact on Poland’s migration system.

These findings support the view that COVID-19’s effects on migration cannot be
understood solely as a temporary disruption. Instead, the pandemic served as a systemic
shock that restructured migration dynamics, reflecting the hallmark unpredictability and
outsized consequences of a Black Swan event. By applying this framework to human
migration, a domain where it has seldom been explored, we contribute a novel perspec-
tive to migration theory and demonstrate the need for integrating rare, high-impact events
into analyses of international mobility.

The results highlight the interaction of micro-level drivers, including deferred inten-
tions, heightened aspirations fueled by digital exposure, and the psychological impetus
for return migration, with macro-level factors such as labor shortages, regulatory easing,
and worsening socio-economic conditions in migrant-sending countries. Together, these
forces produced a sharp and lasting reconfiguration of migration flows to Poland after the
onset of COVID-19.

From a policy perspective, our findings emphasize the importance of anticipating
how rare systemic events can reshape migration patterns in ways that defy incremental
forecasting. Policymakers should incorporate contingency planning for such Black Swan
events, recognizing that their effects on migration are neither transient nor easily predict-
able. Future research should extend this approach by examining similar dynamics in other
European Union countries and beyond, exploring how differing national contexts mediate
the migration consequences of global disruptions.

Ultimately, understanding migration through the lens of Black Swan theory provides
a powerful tool for grasping the scale and complexity of transformations that rare but
consequential events can impose on human mobility systems.
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Synopsis. Artykut przedstawia wyniki analizy realizacji zatozef koncepcji odpo-
wiedzialnos$ci spotecznej i zrbwnowazonego rozwoju w konteks$cie raportowania
pozafinansowego w przedsi¢gbiorstwach sektora transportu, spedycji i logistyki
(TSL) w Polsce. Zastosowang metoda badawczg byla analiza danych wtornych:
raportow branzowych oraz raportow pozafinansowych przedsigbiorstw z branzy
TSL. Wskazano na Europejskie Standardy Sprawozdawczos$ci Zrownowazonego
Rozwoju (ESRS) jako zasadnicze wytyczne regulujace zakres oraz jakos¢ spra-
wozdawczos$ci w obszarze zrbwnowazonego rozwoju podmiotéw gospodarczych.
Nastegpnie przedstawiono obowigzki sprawozdawcze, jakie cigza na przedsigbior-
stwach zgodnie z aktualnymi i przysztymi wymaganiami prawnymi. Okre$lono
znaczenie raportowania pozafinansowego w branzy TSL, w tym jego role w ksztat-
towaniu odpowiedzialno$ci spotecznej oraz zrownowazonego rozwoju przedsie-
biorstw. Przeprowadzono analiz¢ wynikow wybranych raportow wedtug kryteriow
srodowiskowych, spotecznej odpowiedzialnosci i tadu korporacyjnego (ESG)
w branzy TSL oraz wyodrgbniono kluczowe aspekty odpowiedzialnosci w sektorze
na podstawie dobrych praktyk stosowanych przez firmy transportowe i logistyczne
w obszarze ESG. Raporty pozafinansowe zostaly poddane szczegdtowej analizie
pod katem zgodno$ci z wymogami ESRS przeprowadzono réwniez poroéwnanie ra-
portow pozafinansowych firm z branzy: transportowej, spedycyjnej i logistycznej,
pozwalajace na identyfikacje roznic w podejsciu do raportowania pozafinansowego
w zaleznosci od specyfiki dziatalno$ci gospodarcze;j.

Stowa kluczowe: raportowanie pozafinansowe, spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu, zrownowazony rozwo0j, branza transportowo-spedycyjno-logistyczna,
zarzadzanie przedsigbiorstwem

JEL codes: M14, Q56, L91

Introduction

Sustainable development is defined, in accordance with the Act of April 27 on Envi-
ronmental Protection Law, 2001, as “a socio-economic development in which the process
of integrating political, social, and citizen activities takes place, involving both the current
generation and future economic and social generations, while maintaining environmental
balance and the durability of fundamental natural processes, in order to ensure the ability
to meet the basic needs of individuals” [DzU 2001 nr 62 poz. 627]. According to this legal
act, the concept of sustainable development encompasses three key dimensions: econom-
ic, environmental, and social, and its overarching objective is to integrate human activity
with the preservation of natural balance, positioning it as an intergenerational initiative
with a long-term perspective. In the business context, sustainable development refers to
a strategy of action that, while meeting the current needs of the enterprise and its stake-
holders, simultaneously protects, sustains, and strengthens both people and the resource
bases necessary for future generations [Du Pisani 2006, Jonker et al. 2011]. The sustain-
able development strategy is closely aligned with the model of Corporate Social Respon-
sibility (CSR), which assumes that long-term business success is built upon the balanced
integration of social, economic, and environmental dimensions [Mihalic 2016, Przycho-
dzen 2013]. A similar perspective on the concept of CSR is adopted by the European
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Commission, which defines CSR as “a concept whereby companies integrate social and
environmental concerns in their business operations and in their interaction with stake-
holders on a voluntary basis” [European Commission 2001]. CSR is also considered to
be the second sector’s response to the challenges posed by the principles of sustainable
development [Misztal 2023].

As part of corporate efforts to implement the principles of sustainable development and
corporate social responsibility, non-financial reporting is becoming an increasingly import-
ant means of conveying the outcomes of these initiatives. This form of reporting involves
the regular and systematic publication of information concerning a company’s operations,
including aspects related to social engagement, environmental impact, and organization-
al governance [Kotonen 2009]. The term non-financial reporting is often equated with
“the process of communicating the social and environmental effects of an organization’s
economic activities” [Gray et al. 1987], providing various stakeholder groups and the gen-
eral public with a multidimensional picture of the organization’s performance [Aluchna
& Roszkowska-Menkes 2018]. In the European Union Directive [European Parliament
2014], non-financial reporting is defined through a scope that encompasses social mat-
ters, employee-related issues, environmental concerns, respect for human rights, and
anti-corruption efforts. Furthermore, enterprises are expected to include a description of
their business model, the policies implemented in relation to these issues, the outcomes
of such policies, as well as the principal risks and key non-financial performance indica-
tors [Jastrzgbska 2017, Wojcik-Jurkiewicz & Sadowska 2018, Zioto et al. 2023]. Within
academic discourse, the Directive [European Parliament 2014] is regarded as a pivotal
step toward establishing a new standard for non-financial reporting by outlining clear
reporting frameworks, elevating the status of non-financial disclosures, and signaling that
non-financial factors should contribute to enhanced corporate governance, fostering trust
and growth [Habek 2015, Mucko et al. 2019]. Historically, non-financial information was
largely considered a supplementary component to financial statements. However, with the
increasing demand from stakeholders for broader disclosures, such information began to
be presented as distinct sections within integrated reports or as standalone reports. Accord-
ing to researchers such as Dziawgo [2016], Nita [2016], and Zyznarska-Dworczak [2016],
non-financial statements are addressed to a broader stakeholder audience and are oriented
toward active engagement and interaction with them.

The diversity of approaches to reporting on social and environmental activities by
companies across different countries has led to the emergence of numerous documents
addressing the subject of non-financial reporting. In response to this situation, the European
Union (EU) recognized the need to standardize the principles for companies’ non-financial
data disclosure. As a result, on October 22, 2014, the Non-Financial Reporting Directive
(NFRD) was adopted, imposing an obligation on certain enterprises to publish non-
-financial information [European Parliament 2014]. This enables all EU Member States
to apply uniform regulations regarding reporting practices. This solution benefits both
international companies, which no longer have to comply with varying requirements in
different countries, and consumers, who can more easily verify the operations of foreign
enterprises based on harmonized national legislation [Krzysztofek 2016]. Enterprises
operating in EU Member States that meet the criteria set out in the NFRD are required
to publish non-financial reports. These documents are also referred to as ESG reports,
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which encompass three main components [Arvidsson & Dumay 2022]: Environmental
(E), Social (S), and Governance (G). Each of these components should be described in
detail within a given non-financial report, whose primary objective is to provide stake-
holders with transparent information about the company’s impact on its surroundings
[Luo & Tang 2022].

Over time, the NFRD directive proved insufficient in meeting the growing demands
of non-financial reporting. Consequently, it was replaced by the Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD), which was published in December 2022 as part of the Euro-
pean Green Deal. The CSRD introduces more ambitious and detailed rules, imposing the
obligation for companies to publicly disclose information [European Parliament 2022].
One of the key components of the CSRD is the European Sustainability Reporting Stan-
dards (ESRS), developed by the European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG).
These standards serve as a set of guidelines aimed at harmonizing ESG reporting princi-
ples for companies subject to the directive [Fornasari & Traversi 2024]. The objective
of the European sustainability reporting standards is to define the sustainability-related
information that entities are required to disclose under Directive 2013/34 of the European
Parliament and Council [European Parliament 2013], as amended by Directive 2022/2464
[European Parliament 2022]. Reporting in accordance with the ESRS does not exempt
entities from other obligations under EU law. The ESRS specify the data that an entity
must disclose regarding its impacts, the materiality of risks, and opportunities related to
sustainability issues in the areas of environmental protection, social policy, and gover-
nance. The first set of ESRS standards, covering 12 thematic areas related to the envi-
ronment, social responsibility, and corporate governance, was published by the European
Commission in July 2023 [European Parliament 2023] (Table 1).

Table 1. Set of European Sustainability Reporting Standards developed by the European Financial
Reporting Advisory Group on behalf of the European Commission

Tabela 1. Europejskie Standardy Sprawozdawczosci Zrownowazonego Rozwoju opracowane przez
Europejska Grupe Doradcza ds. Sprawozdawczosci Finansowej na zlecenie Komisji Europejskiej

ESRS standard Scope of the standard
ESRS 1 General requirements
ESRS 2 General disclosures
ESRS El Climate change
ESRS E2 Pollution

ESRS E3 Water and marine resources
ESRS E4 Biodiversity and ecosystems
ESRS E5 Resource use and circular economy
ESRS S1 Own workforce
ESRS S2 Staff in the value chain
ESRS S3 Affected communities
ESRS S4 Consumers and end-users
ESRS G1 Business conduct

Source: [European Parliament 2023]
Zrédto: [Parlament Europejski 2023]
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The introduction of new reporting standards by the European Union makes the issue
of non-financial reporting particularly significant. Companies should pay special atten-
tion to this aspect, as it entails a reporting obligation that requires compliance with new
regulations and the implementation of appropriate mechanisms for non-financial data
disclosure. These changes are crucial both for ensuring corporate transparency and for
shaping long-term sustainable development strategies [Elidrisy 2024]. According to the
provisions of Directive 2013/34/EU [European Parliament 2013] and its amendment
set out in Directive 2014/95/EU [European Parliament 2014], the obligation to include
non-financial information in the management report currently applies to:

» large public-interest entities which, as of the balance sheet date, exceed an average
number of 500 employees during the financial year,

* public-interest entities acting as parent undertakings of large groups which, on a con-
solidated basis, also exceed 500 employees as of the balance sheet date during the
financial year,

where “public-interest entities” are understood as “entities governed by the law of

a Member State whose transferable securities are admitted to trading on a regulated mar-

ket in any Member State, credit institutions, insurance undertakings, and other entities

designated by Member States as public-interest entities due to the nature of their business,

their size, or the number of their employees” [European Parliament 2013].

Following the adoption of the CSRD Directive by the European Parliament and the
Council of the European Union on December 14, 2022 [European Parliament 2022],
the obligation to report on ESG will be implemented gradually, depending on the size
of the enterprise. Initially, the new regulations will apply to the largest entities and
will then be progressively extended to other groups of organizations [Baumiiller & Grbenic
2021]. Ultimately, sustainability reporting will apply to [European Parliament 2022]:

+ all large undertakings and parent companies of large groups that, as of the balance
sheet date, meet at least two of the following three criteria: a balance sheet total
exceeding EUR 20 million, net turnover exceeding EUR 40 million, and an average
number of employees during the financial year exceeding 250,

* small and medium-sized undertakings that are public-interest entities (excluding
micro-undertakings),

» small and non-complex institutions as defined in Regulation (EU) No. 575/2013, pro-
vided they meet the relevant conditions,

» subsidiaries and branches of third-country undertakings generating a net turnover in
excess of EUR 150 million within the EU.

The list of entities required to carry out sustainability reporting, along with the finan-
cial years in which the reporting obligation will commence, is presented in Table 2.

In the context of the growing emphasis on sustainable development and corporate
responsibility, non-financial reporting holds particular significance in the transport,
forwarding, and logistics (TSL) sector. In Poland, this sector constitutes one of the
key areas of the economy, encompassing services related to the physical movement of
goods using various modes of transport, the organization and management of transport
processes, as well as the management of the flow of goods, information, and resourc-
es [Jeszka 2013], [Rydzkowski 2011]. Due to its technological advancement and sig-
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Table 2. Entities subject to the sustainability reporting obligation
Tabela 2. Podmioty podlegajace obowigzkowi raportowania w zakresie zrownowazonego rozwoju

Time frame Entities subject to the obligation within a given time frame

on or after January 1, 2024 — large undertakings that are public-interest entities, exceeding an average num-
(first reporting in 2025) ber of 500 employees during the financial year as of the balance sheet date
— public-interest entities that are parent undertakings of a large group, which, on
a consolidated basis, exceeds an average number of 500 employees during the
financial year as of the balance sheet date

on or after January 1, 2025 — other large undertakings

(first reporting in 2026) — other parent undertakings of a large group
on or after January 1, 2026 — small and medium-sized undertakings that are public-interest entities and are
(first reporting in 2027) not micro-undertakings

— small and non-complex institutions as defined in EU Regulation No. 575/2013,
provided they are either large undertakings or small and medium-sized underta-
kings that are public-interest entities and not micro-undertakings

— internal insurance undertakings and internal reinsurance undertakings as de-
fined in EU directives, provided they are either large undertakings or small
and medium-sized undertakings that are public-interest entities and not micro-
-undertakings

Source: own elaboration based on [European Parliament 2022]
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Parlament Europejski 2022]

nificant environmental impact, this sector should assume responsibility for mitigat-
ing its negative effects on the environment [Gupta et al. 2022, Lukoszova et al. 2023,
Michatowska 2016]. The introduction of mandatory ESG reports also applies to com-
panies operating within this industry. Systematic non-financial reporting by logistics
firms enables better assessment of actions related to energy efficiency, CO, emissions,
responsible supply chain management, and corporate social responsibility. In the era
of sustainable development, every enterprise is expected to assess its environmental
impact; however, the transport sector is responsible for a significant share of global
greenhouse gas emissions [Domagata & Kadtubek 2022]. All efforts aimed at reducing
this impact are therefore of great importance from a global perspective. Another factor
is the growing awareness among stakeholders. Customers, employees, investors, and
regulators increasingly expect transport companies to prioritize sustainable develop-
ment and corporate social responsibility in their operations. It is also important to note
that implementing a strong ESG strategy can enhance a company’s brand reputation
and attract environmentally conscious customers. Another dimension of the growing
relevance of ESG in the TSL sector is cost savings. Measures such as route optimiza-
tion, the use of alternative energy sources, and waste reduction can contribute to low-
ering costs and improving operational efficiency. According to analyses conducted by
Cao et al. [2023], non-financial reporting within the TSL sector holds particular signif-
icance, as it enables firms to adopt a proactive stance in identifying and managing the
risks and opportunities associated with environmental, social, and governance dimen-
sions. As emphasized by Wei et al. [2023] and Zhang et al. [2025], a strategic focus on
ESG-related issues equips TSL enterprises with enhanced resilience and adaptability in
the face of future challenges, including dynamic market transformations and evolving
regulatory landscapes. Transparency in the domain of sustainability-related practices,
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as argued by Galant and Cerne [2017] and Petrova-Kirova and Yosifova [2024], may
therefore become a critical determinant of sustained competitiveness and long-term
profitability also within the TSL industry.

The substance of these arguments, selectively and fragmentarily reflected in the
foregoing literature review, constitutes a compelling rationale for undertaking a more
in-depth investigation into the complexities of non-financial reporting in the TSL sector.
Given the relatively limited number of published studies addressing this issue, particular-
ly in the context of enterprises operating in Poland, the identified research gap provides
the conceptual foundation for delineating the primary objective of this article.

The purpose of the paper is to analyze the concept of corporate social responsibility
and sustainable development in the context of non-financial reporting by enterprises in
the transport, forwarding, and logistics sector in Poland. Particular emphasis is placed
on the applicable legal regulations and reporting standards, with special attention given
to the European Sustainability Reporting Standards. The first part of the paper discuss-
es the essence of non-financial reporting and its significance for TSL sector enterprises.
The ESRS standards are analyzed as key guidelines regulating the scope and quality
of sustainability-related disclosures. The reporting obligations imposed on companies
under current and future legal requirements are then presented. The next section focus-
es on the importance of non-financial reporting in the TSL industry, highlighting its role
in shaping corporate social responsibility and sustainable development. An analysis of
ESG reporting results in the TSL sector was conducted, and key areas of responsibility
were identified based on best practices implemented by transport and logistics com-
panies within the ESG framework. The non-financial reports were analyzed for com-
pliance with ESRS requirements, and a comparison was made of non-financial reports
from transport, forwarding, and logistics companies, through which it was possible to
identify differences in non-financial reporting approaches depending on the specific
nature of each business activity.

Materials and methods

The research method applied in the study was the analysis of secondary data: industry
reports and non-financial reports of enterprises from the TSL sector. In the first part of
the paper, an analysis was conducted of the specific characteristics of the TSL sector in
the context of sustainable development and ESG reporting, based on the report “ESG in
TSL. Are We Ready?”, published in 2024 by the GS1 organization in cooperation with the
Polish Road Transport Institute [Polski Instytut Transportu Drogowego 2024]. This was
followed by a presentation of the key responsibility aspects in the TSL industry, based
on selected best practices implemented by transport, forwarding, and logistics companies
during the years 2021-2023, as compiled from data provided by the Responsible Busi-
ness Forum [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2025b]. Based on this analysis, the key
areas of responsibility within the TSL sector were identified.

The final stage of the study involved an analysis of non-financial reports from com-
panies operating in the TSL sector. An assessment was made of the share of non-financial
reports from the TSL sector in the total number of reports published between 2015 and
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2024, based on data available in the Sustainable Development Reports Library of the

Responsible Business Forum. This was followed by a detailed analysis of three non-

-financial reports based on ESRS standards. The selection of reports for analysis was

carried out in three stages:

» in the first stage, an overview was conducted of the available non-financial reports
published by companies from the TSL sector in the years 2023-2024. This analy-
sis was based on the Sustainable Development Reports database maintained by the
Responsible Business Forum and other publicly available sources containing ESG
reports. The reports were verified in terms of their completeness and compliance with
guidelines for sustainability reporting;

* in the second stage, selection criteria were applied, which included: (1) the availabil-
ity of detailed data concerning environmental, social, and governance (ESG) aspects,
and (2) representation of one of the three main categories of the TSL sector — trans-
port, forwarding, or logistics. As a result of this selection, a group of reports meeting
the above criteria was identified;

* in the third stage, three reports were selected — one for each of the business categories.
The final selection was based on ensuring maximum diversity in terms of reporting
approach, scope of disclosed data, and company size. This enabled the analysis to
cover representative examples of reporting within the TSL sector, allowing conclu-
sions to be drawn regarding the differences and similarities in non-financial reporting
across specific segments of the sector.

Research results and discussion

Specific characteristics of the TSL sector in the context of sustainable
development and ESG reporting

Management in the TSL sector in the context of sustainable development is based
on implementing strategies, methods, and tools that help incorporate social, environ-
mental, and corporate aspects into business operations. These processes contribute, at
varying rates, to the environmental and social transformation of modern enterprises,
resulting in a reduction of their negative environmental impact and the reconciliation
of economic goals with social responsibility [Goswami et al. 2020]. These actions may
continuously affect any area of an entity’s operations. The goal of sustainable logis-
tics within business activities includes, among other things, reducing energy consump-
tion, pollution, and the amount of waste generated in business processes [Grzybowska
& Awasthi 2020]. Among the key areas of third-party logistics that generate significant
negative impacts on both the natural environment and the social structure are trans-
port processes, warehouse operations, and packaging management systems [Wang et al.
2023]. These activities contribute to greenhouse gas emissions, excessive consumption
of energy and raw materials, and waste generation, which in the long term adversely
affect the quality of life of local communities, public health, and ecosystem balance
[Ptaczek 2011]. Therefore, the introduction of sustainable development principles
should involve the use of methods, tools, and technologies that eliminate the harmful
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impact of logistics operations, including in the TSL sector. The way a company com-
municates its sustainability-related actions to stakeholders helps promote best practices
that influence its image within the business environment.

The GS1 Poland Foundation, in cooperation with the Social Economy Support Center,
conducted a study involving 248 companies from the small and medium-sized enterprises
(SME) sector to assess their level of knowledge and attitudes toward ESG. The results of
the report [Polski Instytut Transportu Drogowego 2024] revealed a low level of aware-
ness of legal regulations related to sustainability reporting among the surveyed company
representatives. As many as 62% of the surveyed firms are not familiar with current ESG
regulations, 49% are unaware of the obligations stemming from the CSRD directive, and
87% do not measure their carbon footprint.

In December 2024, the Polish Road Transport Institute also conducted a similar study
involving 176 representatives of companies from the TSL sector [Polski Instytut Trans-
portu Drogowego 2024]. The services provided by the surveyed companies were mainly
related to road transport (64%), road forwarding (53%), logistics services (36%), and
warehousing services (30%). Among the respondents, the dominant area of operation
was the European market; 28% of respondents operated exclusively in Poland, while
one in ten operated globally. In the report “ESG in TSL. Are We Ready?”, the percent-
age of enterprises that do not currently include non-financial data or even define their
environmental and social impact was identified. It was found that 43% of companies in
the TSL sector have not developed a sustainable development strategy, and only 36%
are working on defining this area. Do the gaps in knowledge and preparedness actually
affect how companies manage corporate social responsibility? 51% of enterprises receive
actual inquiries from business partners regarding the inclusion of ESG issues in their
operations. This indicates significant interest in sustainable development within the TSL
sector. Unfortunately, companies in the TSL industry are still not sufficiently aware of
sustainable development, let alone non-financial reporting.

Table 3 presents five terms related to sustainable development: the CSRD regulation
outlining reporting requirements for non-financial disclosures; the CSDD directive estab-
lishing the corporate due diligence obligation; ESRS, meaning the unified framework for
creating non-financial reports; taxonomy related to sustainable investments; and the term
greenwashing, referring to misleading consumers when communicating environmental
performance. The analysis of the report “ESG in TSL. Are We Ready?” [Polski Instytut
Transportu Drogowego 2024] revealed that companies in the TSL sector are unfamiliar
with, or only slightly familiar with, terms related to sustainable development. The term
greenwashing had the highest level of awareness, as it is known to 51% of respondents.
The lowest percentage of respondents is familiar with the concept of CSDDD, at only
30%. Awareness of taxonomy stands at 43%, while the term ESRS is recognized by 41%
of respondents. However, name recognition does not equate to understanding — 66% of
respondents lack knowledge about the scope of the European Sustainability Reporting
Standards. The survey results indicate that companies in the TSL sector are currently half-
way through the process of understanding ESG and at the very beginning of implement-
ing this methodology. It is also worth noting the question of whether support is needed
to adapt business operations to ESG regulations — 44% of companies indicated a need
for educational support, 23% reported a need for financial support, and 24% stated they
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require human resources support. The representatives of these entities therefore appear
partially aware that preparing for ESG reporting requires an interdisciplinary approach,
involvement of management staff, and investment in activities, data, and analytical tools
to process that data.

Table 3. Familiarity with sustainable development terminology in enterprises from the TSL sector
Tabela 3. Znajomo$¢ terminologii zrdwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach branzy TSL

Lack

Term Explanation Awareness
of awareness

An EU regulation that extends reporting requirements and
introduces more detailed criteria enabling companies to
CSRD disclose sustainability-related information. Its aim is to en- 49% 51%
hance corporate transparency regarding their environmen-
tal and social impact, as well as governance matters

A European Union directive establishing a corporate due
diligence obligation. The core elements of this obligation
include identifying and considering both potential and
actual adverse impacts on human rights and the environ-
ment within a company’s own operations, its subsidiaries,
and the activities of business partners across global value
chains. The directive requires large companies to adopt and
implement a climate transition plan aligned with the objec-
tive of achieving climate neutrality by 2050, as outlined in
the Paris Agreement, as well as with interim targets set in
European climate law. The new regulations extend to com-
panies in such a way that they will be required to identify
and eliminate adverse impacts of their activities on human
rights and the environment both within and outside Europe

CSDDD 30% 70%

A unified framework of non-financial disclosure require-
ments applicable to all companies (these are sector-agnos-
tic standards), and to companies operating in one or more
specific sectors (sector-specific standards)

ESRS 41% 59%

It was described in Regulation (EU) 2020/852 of the Eu-
ropean Parliament and of the Council of 18 June 2020 on
the establishment of a framework to facilitate sustainable
investment as a classification system that defines which
Taxonomy economic activities can be considered environmentally 43% 57%
sustainable. The taxonomy is also intended to contribute to
achieving one of the main sustainable development objec-
tives of the Union: “redirecting capital flows towards sus-
tainable investments”

Greenwashing is “the act of misleading consumers regard-
ing a company’s environmental practices or environmental
performance, while simultaneously communicating posi-
tively about its environmental effectiveness”

Greenwashing 51% 49%

Source: own elaboration based on [European Parliament 2020, European Parliament 2023, European Parliament
2024, Polski Instytut Transportu Drogowego 2024]

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie [Parlament Europejski 2020, Parlament Europejski 2023, Parlament
Europejski 2024, Polski Instytut Transportu Drogowego 2024]
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Essential aspects of environmental, social, and governance responsibility
in the TSL sector

Non-financial data reporting within the framework of environmental, social, and gov-
ernance responsibility in the TSL sector enables companies to document their commit-
ment to responsible business practices. In this sector, core best practices include, among
others, reducing CO2 emissions through route optimization and the use of low-emission
vehicles, applying ecodriving principles, implementing green solutions in warehouse
logistics, ensuring safe and decent working conditions, promoting employee develop-
ment, conducting ethical and transparent management, complying with regulations, act-
ing responsibility throughout the supply chain, and actively involving company leader-
ship in sustainable development efforts [Tsang et al. 2023]. By reliably presenting their
activities, TSL companies enhance their reputation, building trust among customers and
business partners [Moreira & Rodrigues 2023]. To create a non-financial report, it is
worth considering what information should be included for a TSL company to produce
a report that is valuable to its stakeholders. For this purpose, it is necessary to look at best
practices implemented by companies in the transport, forwarding, and logistics industry,
as presented in Table 4 with reference to selected companies from the years 2021-2023.

Table 4. Selected good practices of environmental, social, and governance responsibility imple-
mented by enterprises from the transport, forwarding, and logistics sector in the years 2021-2023
Tabela 4. Wybrane dobre praktyki odpowiedzialno$ci sSrodowiskowej, spotecznej i zarzadczej reali-
zowane przez przedsigbiorstwa z branzy transportu, spedycji i logistyki w latach 2021-2023

Year Category: Environment (E), Social (S), Governance (G) and selected actions

2023 E - DB Schenker: Sent potted tree saplings to 280 key clients along with information about the

role of plants in the ecosystem.

— DSV Solutions: Tested solutions aimed at reducing the use of LDPE stretch film for goods
protection.

— Pharmalink: Undertook actions to improve energy-efficient infrastructure.

— ROHLIG SUUS Logistics: Implemented eco-friendly solutions in warehouses, including
a photovoltaic installation (350 kWp), LED lighting, DALI system, roof skylights (covering
12.5% of the roof), glass fagade, and 8 electric vehicle charging stations.

— Nextbike: Introduced electric vehicles into the mobile service fleet of Veturilo in Warsaw.

S — ROHLIG SUUS Logistics (Wroctaw): Supported the Care and Treatment Center for Children
in Jaszkotle by donating computer equipment, renovating the facility, and organizing collec-
tions and transport of household appliances.

— Pharmalink: Implemented the Mindgram platform, providing employees with access to spe-
cialists and support in developing soft skills.

— PKP CARGO: Launched the “Legal Advice” initiative, offering employees free legal and
administrative assistance.

— Alstom Polska: In cooperation with the “Mamo Pracuj” foundation, organized online mento-
ring for women returning to the job market.

G - DB Cargo Polska: With financial support, carried out 10 initiatives for 10 social partners with

the involvement of 60 volunteers.

— ROHLIG SUUS Logistics: Expanded the “Your Voice” system to all countries of operation,
making it available in local languages.

— Krakow-Balice Airport: Established an ESG Team to structure its social, environmental, and
governance-related activities.

— ROHLIG SUUS Logistics: Introduced the SUUStainability strategy based on three pillars:
decarbonization, community support, and ethical logistics.
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cont. table 4
cd. tabeli 4

2022 E

DB Schenker: Organized the “Time for Forest!” initiative in the Lipusz Forest District, where
participants planted nearly 15,000 trees, helping to restore a damaged ecosystem.
Kuehne+Nagel: Participated in reforestation projects by planting 60 trees in Kampinos Natio-
nal Park as part of the “a tree for customer feedback” campaign.

Kuehne+Nagel: On its 30th anniversary, the company promoted biodiversity by publishing an
e-book about flower meadows, creating a podcast with Karol Podyma, and sowing wildflower
meadows at several contract logistics locations.

ROHLIG SUUS Logistics: Following Russia’s invasion of Ukraine in 2022, declared finan-
cial and professional support for Ukraine.

DB Cargo Polska: Carried out the #r6znoroDNI initiative, educating employees about diversi-
ty and equal treatment.

Krakéw-Balice Airport: A therapy dog named Zen works in the departures area, helping
passengers reduce stress before their flight (#PROSTOzKRAKOWA).

Krakéw-Balice Airport: Implemented the Hidden Disabilities Sunflower program, creating

a more inclusive space for people with disabilities.

ROHLIG SUUS Logistics: Since March 2022, has been producing the “Compliance Break”
podcast to raise employee awareness about compliance and human rights.

ROHLIG SUUS Logistics: Through the Work & Care Academy, runs the “Hear Me”

and “Hybrid-Powered Work™ projects to support employees’ physical and mental well-being.
VGL Solid Group: Conducts a six-month program called Leader Academy 2.0 for managers,
preceded by a 360° assessment.

DB Cargo Polska: Launched the #zaK OLEJujsieznami — LEON project to recruit and train
new railway professionals.

GXO: Equipped all its logistics centers in Poland with AED defibrillators and trained employ-
ees in their use and in providing first aid.

2021

E

DCT Gdansk: Installed three beehives on the office rooftop as part of the Baltic Hive initiative
to mark World Bee Day in May 2021.

Kuehne+Nagel: In 2021, 44% of the company’s facilities were powered by renewable energy
sourced from wind and water turbines.

DCT Gdansk: Carried out an upcycling project, transforming advertising banners into shopping
bags in line with the slow fashion concept.

VGL Solid Group: Promoted cycling to work by participating in the “I Ride My Bike to Work”
project and organizing prize-based cycling challenges.

VGL Solid Group: Carried out the “Together to Work™ carpooling project, promoting shared
commuting through a dedicated app and rewards for participants.

Metropolitan Transport Authority: Collaborated with the Regional Road Transport Inspectorate
to prevent accidents and ensure passenger safety.

GXO: Launched the #PoznajmySi¢ campaign to promote diversity and respect, encouraging
employees to share their passions via posters and the Workplace platform.

DCT Gdansk: As part of the “Meal for a Senior & Meal for Effort” initiative, delivered

5,500 meals to seniors and medical workers and donated PLN 10,000 to the Polish Red Cross.

Kuehne+Nagel: Carried out activities in the field of compliance and business ethics, basing
the Ethics and Compliance Program on the company’s Code of Conduct.

Metropolitan Transport Authority: Published its first CSR report in 2021, aligning its CSR
activities with sustainable development goals and involving employees in their implementation.
Holding 1: Ran an employee volunteering program called “Positively Engaged”, offering
financial support of up to PLN 5,000 for social initiatives.

Source: own elaboration based on [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2025b]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2025b]
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The activities outlined in Table 4, undertaken by selected leading companies in the TSL
sector, such as DB Schenker, Kuehne+Nagel, ROHLIG SUUS Logistics, DCT Gdansk,
VGL Solid Group, and GXO, indicate a declared interest in sustainable development and
corporate social responsibility. However, the actual environmental and social impacts of
these initiatives often remain difficult to verify. ESG reporting can constitute a signifi-
cant component of an organization’s strategic management framework, facilitating not
only enhanced transparency of operational practices and the strengthening of stakeholder
trust, but also contributing to the development of a durable and positive corporate image
as a responsible, sustainable, and ethically governed business entity. In the long term, this
may lead to increased competitiveness and investment attractiveness.

At the same time, the initiatives disclosed in such reports frequently transcend their
formal reporting function. They are increasingly employed as integral tools in shap-
ing a company’s business model, serving strategic purposes such as brand develop-
ment [Rubik & Szydetko 2016], consolidation of competitive position, and stakehold-
er engagement. Through carefully constructed narratives, companies craft an image of
a socially responsible organization whose activities extend beyond profit maximization to
the creation of social and environmental value. As a result, reported initiatives may also
serve a legitimizing function, supporting maintaining or enhancing the company’s social
license to operate and its broader market presence.

Based on the analysis of 154 best practices implemented by companies in the transport,
shipping, and logistics sector between 2020 and 2023, it is possible to identify key target
areas of responsibility and sustainable development. Referring to a two-level structure,
the micro level pertains to actions undertaken directly within enterprises, where the core
areas of responsibility may form the foundation of responsible business conduct. In con-
trast, the macro level encompasses the broader social context, in which the activities of
TSL sector companies can influence the general concept of sustainable development by
exerting an impact on society as a whole. Micro-level initiatives undertaken by firms
may contribute to achieving sustainable development goals at the macro level, fostering
positive changes at both the global and local scales. By adopting responsible approach-
es to such key domains as environmental sustainability, corporate social responsibility,
business ethics and regulatory compliance, and corporate governance, companies may
support the development of a more sustainable and ethically grounded economy. Conse-
quently, their actions are intended not only to enhance corporate competitiveness but also
to exert a tangible influence on social and economic transformation. However, verifying
whether these objectives are genuinely being met requires further empirical investigation.

Analysis of non-financial reports of enterprises in the TSL sector

Social responsibility in Poland is becoming increasingly popular, with a growing
number of enterprises engaged, and social reporting can serve as a distinguishing factor
for a company. Analyzing data from the “Sustainability Reports” competition organized
by the Responsible Business Forum and Deloitte [Forum Odpowiedzialnego Biznesu
2025a], a rise in the number of reports prepared by enterprises in the area of environmen-
tal, social, and governance business responsibility can be observed. Table 5 presents the
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Table 5. Share of non-financial reports from the TSL sector in the total number of reports published
between 2015 and 2024

Tabela 5. Udziat raportow pozafinansowych przedsigbiorstw z sektora TSL w ogo6lnej liczbie rapor-
tow opublikowanych w latach 2015-2024

Year Total number Number of reports from the Share of TSL sector reports
of reports TSL sector in the total number of reports
2024 87 3 3.448%
2023 87 3 3.448%
2022 76 6 7.895%
2021 54 3 5.556%
2020 54 0 0.000%
2019 45 1 2.222%
2018 49 2 4.082%
2017 43 1 2.326%
2016 31 1 3.226%
2015 37 2 5.405%
Average 56.3 2.2 -

Source: own elaboration based on [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2025a]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2025a]

total number of social reports submitted to the competition between 2015 and 2024, as
well as the number of reports prepared by enterprises from the TSL sector. The share of
TSL reports in the total number of analyzed reports is also indicated.

The analysis of the data presented in Table 5 shows that the percentage of reports
published by enterprises from the transport, forwarding, and logistics sector is relatively
low. The average number of all reports during the analyzed period is 56.3 per year, while
the average number of reports from the TSL sector is only 2.2. The highest share of TSL
sector reports was recorded in 2022 (7.895%), whereas in 2020, no reports from this
sector were submitted. The data may suggest that interest in social reporting within the
TSL sector is inconsistent. The analysis indicates a need for further efforts to increase the
engagement of TSL enterprises in reporting on sustainability issues. Possible causes of
this phenomenon include, first and foremost, low awareness of the importance of ESG
reporting — enterprises may not recognize the benefits of transparency in the area of sus-
tainable development. Another reason may lie in the specific nature of the sector — the
TSL industry tends to focus on operational efficiency, which may result in lower involve-
ment in social reporting initiatives, as well as a lack of adequate resources — smaller com-
panies may not have dedicated sustainability teams or the appropriate tools for collecting
and analyzing ESG data.

In order to increase the prevalence of sustainability reports within the transport, ship-
ping, and logistics sector, various initiatives are being undertaken to encourage enter-
prises to adopt greater transparency in the field of sustainable development. Regulatory
frameworks and financial instruments, such as tax incentives for companies reporting in
accordance with ESG standards, can play a pivotal role in driving this transition. Equally
important are promoting best practices and educating transport sector enterprises on the
strategic benefits of non-financial reporting, which often serve as effective motivational
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tools. The standardization of reporting guidelines through the development of sector-
-specific reporting frameworks could further streamline the reporting process, reducing
barriers associated with the current lack of uniform directives. Moreover, technological
support, including the implementation of systems for the efficient collection and analysis
of environmental and social data, may contribute to a broader adoption of sustainability
reporting and facilitate companies’ compliance with the growing demands of sustainable
development.

To facilitate the identification of best practices demonstrated by companies within
the TSL sector, an analysis of three non-financial reports was conducted based on the
ESRS. The selected reports were prepared by a transport company, a freight forwarding
company, and a logistics firm, and provide detailed information on initiatives undertaken
in the areas of environmental responsibility, social impact, and corporate governance, as
well as their broader effects on stakeholders and the external environment. The analysis
conducted in accordance with ESRS guidelines made it possible to identify key areas of
suggested responsibility and the contribution of TSL companies to sustainable develop-
ment. For the purposes of this analysis, the following three reports were selected:

» Sustainability Report of JAS-FBG S.A. for 2024 — a transport enterprise,

* Sustainability Report of Kuehne+Nagel A.G. for 2023 — a forwarding enterprise,

* Sustainability Report of ROHLIG SUUS Logistics S.A. for 2023/24 — a logistics
enterprise.

The analysis of the above-mentioned reports focuses on identifying data related to the
declared impact of the companies’ activities on the environment, society, and corporate
governance. The comparative analysis identified gaps in the reports, concerning both the
lack of complete data and insufficient transparency in the area of sustainability manage-
ment (Table 6).

Table 6 presents a comparison of non-financial reports published by selected enterpri-
ses from the TSL sector based on ESRS standards. The structure of the comparison includes
four main areas: general requirements, environment, social policy, and governance,

Table 6. Comparison of non-financial reports of transport, forwarding, and logistics enterprises
based on ESRS standards

Tabela 6. Poréwnanie raportow pozafinansowych bazujacych na standardach ESRS przedsie-
biorstw z sektora transportowego, spedycyjnego i logistycznego

Non-financial report Non-financial report Non-financial report
Standard of the transport of the forwarding enterprise  of the logistics enterprise
enterprise JAS-FBG S.A. Kuehne+Nagel A.G. ROHLIG SUUS Logistics S.A.
& ESRS 1 C i
E Branches and subsidiaries Company overview, business comozﬁzgzszzzzi‘i?‘t];es
S of JAS-FBG S.A., model, data-driven asset- preher ’
5 . T . composition and role of
I~ composition and light business model, the manacement board
5 competencies of the number of locations and ESG strateg approach ;0
o management board, values employment by region,  Strategy, app
ﬁ S . sustainability management,
5  and objectives, services performance outcomes, .
1 ESRS . . stakeholders, share of services
é and performance, quality ~ scope of services, strategy, in total sales. number of
o management systems, achievements, social impact ’
Z stakeholders model completed orders, stakeholder
% groups
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cont. table 6
cd. tabeli 6
Setting decarbonization
targets, climate transition
ESRS El n/a Climate change issues plan for mitigation purposes,
eco-friendly solutions in the
logistics sector
Energy consumption and
. . . main sources of energy,
ESRS E2 CO, emission reduction, GHG emissions, energy carbon footprint, greenhouse
= waste generated consumption reduction .
Z. gas emissions, and carbon
E footprint reporting
% Water consumption,
= protection of marine Water storage svstem
; ESRS E3 Water consumption habitats (insurance offering age sy
25 o organization
contributing to ocean
conservation)
ESRS E4 Biofuels in road transport Utilization of low-emission n/a
or renewable fuel
Electrici i . .
ectricity consumption . o reduction and circular . 0
management and energy . Circular economy, 100%
ESRS E5 . economy practices, use of .
use reduction, renewable reusable packaging
renewable energy sources
energy sources
Employees as ke Employee retention, Employment policies
ployee Y occupational health and proy P ’,
stakeholders, internal and codes of conduct and ethics,
external training, intranet safety, human and labor employee opinion surveys
ESRS S1 ’ rights, talent acquisition . ’
as a knowledge base, . development dialogues,
. strategy, comprehensive
occupational health and L non-wage benefits, employee
benefits, competitive .
safety . benefits, work-life balance
compensation packages
. Logistaz — support for labor
Community engagement, . . . .
ensuring diversity and Sustainable supply chain, market entry, consideration of
S ESRS S2 equal og o rtunitiZs for use of electric trucks for road  drivers’ and carriers’ needs,
3 d pp transport decarbonization ~ Code of Conduct for Business
o) employees . .
2 Partners, social projects
j Anti-discrimination
o . .
f
8 fmeasures, dlversny © . . . Employment structure,
) management bodies Diversity, equity, and . .
. . . . . whistleblowing system and
ESRS S3 and employees, ratio inclusion, right to association . .
. . whistleblower protection,
of base salary and total and collective bargaining .
. gender equality
compensation between
women and men
Personal data protection and
Customer relations and information security policy,
ESRS S4  Customer needs analysis customer satisfaction, parcel packaging standards,

responsible communication

appropriate marketing
communication
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cont. table 6

cd. tabeli 6
Core policies and Risk management,
m procedures, information materiality analysis, Risk management and risk
% security, due diligence, innovative products assessment, occupational
:<Zc ESRS anti-cor'ruption p(?licy, angl serv?ces, })usiness health gnd safety, mission and
& Gl violation reporting integrity, disaster values, integrated management
[;4 procedures, risk resilience and response, system, business ethics,
®) management and ESG digital transformation, anti-corruption policy, due
© risks, sustainability environmental management diligence, compliance
strategy system, audits and reporting

Source: own elaboration based on [JAS-FBG S.A. 2024, Kuehne+Nagel 2024, ROHLIG SUUS Logistics S.A.
2024]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [JAS-FBG S.A. 2024, Kuehne+Nagel 2024, ROHLIG SUUS Logi-
stics S.A. 2024]

within which detailed reporting aspects are analyzed for three types of business activities:
transport, forwarding, and logistics. The analysis of the reports revealed varied approach-
es by the companies to data reporting across individual areas.

In the domain of general requirements, the transport enterprise JAS-FBG S.A. incor-
porated into its report a delineation of the organizational structure, detailing its branches,
subsidiaries, and the composition and competencies of the management board. Further-
more, it articulated the company’s core values and strategic objectives, alongside quality
management systems and stakeholder engagement frameworks. The forwarding enter-
prise Kuehne+Nagel A.G., in contrast, prioritized an in-depth examination of its busi-
ness model, encompassing the operational structure, service portfolio, and the geographic
distribution of its workforce. It also addressed the social ramifications of its operations
and reported on key outcomes. The logistics enterprise ROHLIG SUUS Logistics S.A.,
relative to the other entities, presented the most exhaustive portrayal of its organization-
al dynamics. Its report featured a comprehensive account of its operations, explicitly
integrating the ESG strategy, the company’s approach to sustainability governance, and
a nuanced characterization of stakeholder relations. Notably, this report provided quanti-
tative metrics related to the volume of services rendered, which may reflect a heightened
level of transparency in operational reporting.

Within the realm of environmental policy and the governance of emissions and ener-
gy consumption, the JAS-FBG S.A. transport enterprise’s report acknowledges efforts
toward CO, emission mitigation and quantifies waste generation. Nevertheless, it lacks
elaboration on decarbonization trajectories or comprehensive carbon footprint account-
ing. Conversely, the forwarding enterprise Kuehne+Nagel A.G. adopts a more nuanced
environmental governance framework, delineating initiatives aimed at curbing green-
house gas emissions and enhancing energy efficiency. Furthermore, the report encom-
passes provisions for ecosystem stewardship, including the protection of marine habi-
tats. The logistics enterprise ROHLIG SUUS Logistics S.A., however, offers the most
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sophisticated disclosure, furnishing detailed insights into energy sourcing, carbon foot-
print metrics, and greenhouse gas emission profiles. It has also implemented measures
following the principles of a circular economy, such as deploying reusable packaging
systems and integrating sustainable water resource management strategies. The hetero-
geneity in the scope and depth of environmental disclosures underscores a discernible
elevation in ecological consciousness across the TSL sector, with logistics enterprises
positioning themselves at the forefront of reporting within environmentally proactive
governance and exemplary transparency in sustainability.

With regard to social policy, the transport enterprise JAS-FBG S.A. placed emphasis
on the role of employees as primary stakeholders. The report included information on
internal training programs, communication systems, and occupational health and safe-
ty protocols. It also highlighted community engagement initiatives and the promotion
of equal employment opportunities. The forwarding enterprise Kuehne+Nagel A.G.,
in addition to addressing occupational health and safety, incorporated its recruitment
policy, talent retention strategies, and non-wage benefit schemes. The report also
reflected a commitment to sustainable supply chain management, including the use of
low-emission vehicles. The logistics enterprise ROHLIG SUUS Logistics S.A. distin-
guished itself through a more comprehensive and structured approach to social pol-
icy. Beyond standard occupational safety measures and diversity practices, the report
addressed whistleblower protection mechanisms, employment structure, and codes of
conduct for business partners. It further included initiatives facilitating labor market entry
for new employees, indicating a more deliberate and strategically anchored approach to
social responsibility. The comparative analysis suggests that the greater the operational
complexity of the enterprise, the more robust and multidimensional its implementation of
corporate social responsibility standards tends to be.

In the area of governance, the transport enterprise JAS-FBG S.A. concentrated on
core policies and procedures, including information security, ESG risk management, and
compliance with anti-corruption frameworks. The forwarding enterprise Kuehne+Nagel
A.G. expanded upon these aspects by incorporating operational risk management, product
innovation analysis, and adaptive strategies for disaster scenarios. Additionally, the report
addressed digital transformation and environmental management systems. The logistics
enterprise ROHLIG SUUS Logistics S.A., in contrast, presented a more integrated gov-
ernance framework encompassing risk management, business ethics, and comprehensive
management systems. The report further elaborated on compliance strategies, anti-cor-
ruption policies, and transparency in decision-making processes. These findings suggest
that logistics enterprises that operate within complex supply chains appear to be the most
advanced in reporting the outcomes of implementing corporate governance standards.

Despite the apparent diversity of initiatives outlined in the reports and their intended
function of facilitating the assessment of corporate impact on stakeholders, the content of
such disclosures often remains selective, ambiguous, and challenging to evaluate objec-
tively. Emerging trends suggest that the TSL sector is gradually transitioning toward more
sustainable and accountable management practices. Logistics companies, which serve as
integrative nodes between transport and freight forwarding operations, can play a pivotal
role in the implementation of advanced ESG standards. With increasing regulatory pres-
sure and rising expectations from stakeholders, the expansion of transparent and com-
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prehensive non-financial reporting across the sector appears likely. In the future, as legal
frameworks become more stringent, and societal and investor scrutiny intensifies, the
relevance of non-financial reporting is expected to grow. Nevertheless, the field remains
in a formative phase, with the overall quality, clarity, and credibility of disclosures still
subject to critical examination.

Conclusions

The conducted research made it possible to fulfill the primary objective of this arti-
cle, which was to present the findings of an analysis concerning the implementation of
the principles of corporate social responsibility and sustainable development within the
framework of non-financial reporting in enterprises operating in the transport, shipping,
and logistics sector in Poland. The study employed secondary data derived from indus-
try-specific reports as well as corporate non-financial disclosures issued by TSL enter-
prises, which facilitated the identification of key dimensions of corporate responsibility in
the sector based on selected best practices. The analysis also encompassed an assessment
of the TSL sector’s share in the total volume of non-financial reports published between
2015 and 2024, and the study involved a detailed examination of three non-financial
reports, representing a transport, a freight forwarding, and a logistics company, prepared
in accordance with the European Sustainability Reporting Standards. The analysis of the
sectoral and enterprise-level non-financial reports yielded the following key insights:

» Entities within the transport, forwarding, and logistics sector exhibit a generally low
and irregular level of engagement in sustainability reporting practices;

* The average proportion of ESG disclosures issued by firms in this sector remains
relatively modest, with pronounced fluctuations in publication frequency across the
analyzed years;

* The limited awareness among sector participants regarding the significance of non-
-financial disclosures and the underlying terminology of sustainable development is
a central impediment to systematic reporting;

* The comparative assessment of non-financial reports prepared by transport, forward-
ing, and logistics enterprises revealed considerable heterogeneity in reporting prac-
tices. Variations in data scope and granularity appear to be shaped by the absence of
standardized industry guidelines, differing organizational scales, and disparate levels
of ESG strategy maturity;

* Notwithstanding these challenges, the implementation of robust data collection mech-
anisms, the articulation of environmental, social, and governance objectives, and
adherence to applicable regulatory frameworks render it feasible for any TSL sector
enterprise — be it transport-oriented, forwarding-based, or logistics-specialized — to
produce a non-financial report. This is attributable to the fact that all such organiza-
tions undertake sustainability-oriented actions which, if systematically captured, may
constitute the foundation of a transparent and credible disclosure framework.

In order to enhance the prevalence of non-financial reporting within the TSL sector,
it appears imperative to undertake coordinated, systemic actions at both the nation-
al and industry levels. The introduction of appropriate regulatory frameworks and
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support mechanisms, such as tax incentives or grant schemes, would be of fundamental
importance in encouraging enterprises to engage in regular ESG data disclosure. Simul-
taneously, educational efforts should be intensified, aimed at promoting best practices
and raising awareness among firms regarding the strategic benefits of increased trans-
parency and sustainable management. A critical component of this process involves
the development of standardized reporting frameworks tailored to the specific opera-
tional characteristics of the TSL sector, which would serve to simplify and streamline
reporting procedures. Lastly, it is essential to provide adequate technological support,
enabling enterprises to efficiently collect, process, and analyze environmental, social,
and governance-related data.

It should be concurrently emphasized that the analytical methods employed in this
study proved insufficient for assessing whether the introduced obligation of non-finan-
cial reporting constitutes, for the examined enterprises within the TSL sector, merely
a formal regulatory requirement, a stakeholder communication tool, a component of
a corporate image strategy, or a genuine manifestation of commitment to sustainable
development and CSR principles. It can only be hypothesized that for some of the
entities included in the analysis, this obligation is treated instrumentally, as a legally
imposed duty fulfilled in a minimalistic manner, primarily aimed at meeting formal
compliance criteria. In light of the above, the need for further research emerges, partic-
ularly through the application of complementary empirical methodologies that would
enable a more comprehensive and robust evaluation of corporate motivations, as well
as the actual impact of the new reporting regime on managerial practices. Consequent-
ly, at this stage of analysis, it is premature to formulate conclusive findings regarding
the implications of mandatory non-financial reporting for the implementation of CSR
principles within the investigated organizations, their managerial effectiveness, or their
broader socio-economic impact. Many of these dimensions remain unresolved and
necessitate further in-depth scholarly inquiry.
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Rozwdéj technologii magazynowych jako odpowiedz
na dynamiczny rozwéj e-commerce

Development of warehouse technologies as a response
to the dynamic development of e-commerce

Synopsis. Celem artykutu byto rozpoznanie wplywu rozwoju e-commerce na auto-
matyzacje procesow w sektorze magazynowym. Przeanalizowano, w jakim stopniu
wzrost e-commerce wplynal na wdrazanie nowoczesnych technologii w logistyce
magazynowej oraz jakie firmy implementujg te rozwigzania. Analiza opierata si¢
na przegladzie literatury naukowej oraz raportow branzowych, ktére pozwolity
zidentyfikowa¢ nowoczesne technologie stosowane w obiektach logistycznych.
Przeprowadzono takze sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety wérod firm $wiadczacych ustugi magazynowe. Zebrane dane wskazuja,
ze wigkszos¢ przedsiebiorstw wdrozyla innowacyjne rozwigzania w odpowiedzi
na rosngce wymagania zwigzane z szybkoscia i doktadnoscig realizacji zamowien
w handlu internetowym. Na podstawie 172 odpowiedzi respondentow stworzono
mape przedstawiajgcg rozmieszczenie magazyndow wykorzystujagcych nowocze-
sne technologie na terenie Polski. Wnioski ptynace z badania wskazuja, ze rozwdj
e-commerce znaczaco przyspiesza wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan tech-
nologicznych w magazynach.

Stowa kluczowe: e-commerce, technologie magazynowe, logistyka magazynowa,
automatyzacja procesow

Abstract: The aim of the article was to identify the impact of e-commerce develop-
ment on the process automation of processes in the warehousing sector. It analyzes
the extent to which the growth of e-commerce has influenced the implementation
of modern technologies in warehouse logistics, as well as which companies are
adopting these solutions. This analysis is based on a review of scientific literature
and industry reports, which made it possible to identify modern technologies used
in logistics facilities. A survey was also conducted among companies providing wa-
rehousing services. The collected data indicate that the majority of companies have
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implemented modern technologies in response to increasing demands for speed and
accuracy in order fulfillment within online commerce. Based on 172 survey respon-
ses, a map was created to illustrate the distribution of warehouses utilizing modern
technologies across Poland. The findings of the study indicate that the development
of e-commerce significantly accelerates the adoption of innovative technological
solutions in warehouses.

Keywords: e-commerce, warehouse technologies, warehouse logistics, process
automation

Kody JEL: R41, R49

Wprowadzenie

Wspodlczesny Swiat zmaga si¢ z szeregiem wyzwan, ktore znaczaco wpltywaja na
funkcjonowanie logistyki, bedacej kluczowym elementem wielu gat¢zi gospodarki.
Odgrywa ona strategiczng role w zapewnianiu dostgpnosci towardw oraz utrzymaniu cia-
glosci tancuchow dostaw, co jest szczegolnie wazne w czasach kryzyséw 1 dynamicznych
zmian rynkowych. Przykladem jest pandemia wirusa SARS-CoV-2, kiedy obostrzenia
takie jak zamknigcie sklepow przyczynily si¢ do szybkiego rozwoju branzy e-commer-
ce. Jak wynika z raportu OECD, w pierwszej potowie 2020 roku udziat e-commerce
w sprzedazy detalicznej wzrost w wielu krajach o ponad 10 punktéw procentowych
[Serwis RP 2020]. Doskonale pokazuje to, jak ogromne byto zapotrzebowanie na zakupy
online w tym czasie. Wzrost znaczenia sprzedazy internetowej uwidocznit, w jak duzym
stopniu rynek logistyczny zalezy od globalnych wydarzen i musi elastycznie dostoso-
wywac si¢ do nowych wyzwan. Rozwo6j handlu internetowego nie tylko przyczynit si¢
do rozwigzania problemow konsumentow i przedsigbiorstw, ale takze zmienil sposob,
w jaki konsumenci postrzegaja i realizujg zakupy. Wygoda, brak koniecznos$ci opuszcza-
nia domu, oszczedno$¢ czasu oraz dostep do szerokiego asortymentu sprawily, ze nawet
po wycofaniu najwigkszych ograniczen zwigzanych z pandemig wielu konsumentow
nadal chetnie korzysta z e-commerce jako gldéwnej formy zakupow. Sytuacja ta silnie
odbila si¢ na sektorze magazynowym. Konieczne bylo przyspieszenie realizacji licznych
procesoéw logistycznych w celu zaspokojenia rosngcego popytu na towary zamawiane
przez Internet.

Wraz z rozwojem handlu internetowego wzrost rowniez stopien automatyzacji pro-
cesOw magazynowych. Tradycyjne modele oparte na r¢cznej kompletacji zamowien
1 dlugotrwatym sortowaniu przesytek okazaty si¢ niewystarczajace, co sktonito przedsig-
biorstwa do wdrazania nowoczesnych technologii. Zmienit si¢ takze profil dziatalnosci
magazynoéw. Wczesniej koncentrowaly si¢ one gléwnie na obstudze duzych dostaw do
sklepow stacjonarnych, a obecnie coraz czesciej petnig funkcje centrow dystrybucyjnych
realizujacych zamowienia indywidualne. Celem niniejszego artykutu jest dokonanie prze-
gladu dostgpnych zrodel wiedzy, takich jak literatura naukowa i raporty branzowe, oraz
analiza wybranych rozwigzan technologiczno-organizacyjnych, ktére pozwolily maga-
zynom zwiekszy¢ wydajnos$¢ i1 dostosowac si¢ do dynamicznego rozwoju e-commerce.
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Omowiono kluczowe innowacje, ktore wspieraja szybkie 1 efektywne realizowanie
zamoOwien online. Przedstawiono rowniez wyniki sondazu diagnostycznego przeprowa-
dzonego wsrod menedzeréw magazynow, specjalistow ds. logistyki oraz przedstawicieli
sektora e-commerce. Celem badania byto okreslenie skali 1 skutecznosci wykorzystywa-
nych rozwigzan oraz poznanie problemoéw zwigzanych z ich wdrazaniem. Wyniki sonda-
zumoga postuzy¢ jako pomoc w analizie aktualnych danych na temat kierunkéw rozwoju
sektora magazynowego w konteks$cie rosngcych wymagan rynku e-commerce.

Materiaty i metody

Zeby zrealizowaé cele badawcze, zastosowano podejécie obejmujace dwie zasad-
nicze metody: analize literatury oraz sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety. W pierwszej kolejnosci dokonano przegladu literatury naukowej
1 branzowej obejmujacego publikacje z zakresu logistyki magazynowej, automatyzacji
procesOw oraz wptywu e-commerce na rozwo0j technologii logistycznych. Uwzglednio-
no rowniez raporty instytucji naukowych i agencji badawczych, co pozwolito na identy-
fikacje kluczowych trendéw rynkowych oraz technologii stosowanych w nowoczesnych
magazynach.

Na kolejnym etapie przeprowadzono sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety skierowany do przedstawicieli przedsigbiorstw §wiadczacych ushugi
magazynowe na terenie Polski. Celem badania bylo okreslenie zakresu wdrozenia nowo-
czesnych technologii, identyfikacja gtownych motywacji i barier w tym obszarze, a takze
ocena wplywu rozwoju e-commerce na tempo modernizacji magazynow. Kwestiona-
riusz ankietowy miat charakter zamkniety i zostal opracowany przez autoréw na potrze-
by niniejszego badania. Zawieral pytania dotyczace m.in. wielko$ci przedsigbiorstwa,
lokalizacji magazynu, przyczyn wdrazania innowacji, probleméw napotkanych podczas
modernizacji oraz zastosowanych rozwigzan technologicznych. Zgromadzone dane pod-
dano analizie ilo§ciowej. Na podstawie 172 otrzymanych odpowiedzi opracowano mape
przedstawiajacg rozmieszczenie magazyndéw wykorzystujacych nowoczesne technologie
w Polsce, co umozliwilo identyfikacje regionalnych réznic w stopniu automatyzacji oraz
koncentracji innowacyjnych rozwigzan logistycznych.

Wptyw ograniczen pandemicznych na branze e-commerce

Pandemia wirusa SARS-CoV-2 oraz wigzace si¢ z nig ograniczenia wywarty zna-
czacy wplyw na rozwoj sektora e-commerce oraz rynku magazynowego, przyspieszajac
wzrost sprzedazy internetowej 1 zwiekszajac zapotrzebowanie na powierzchnie magazy-
nowe. Jednak sektor e-commerce cechowat si¢ stosunkowo szybkim tempem rozwoju
oraz corocznym zwigkszaniem obrotow jeszcze przed rokiem 2020. Zgodnie z szacunka-
mi opublikowanymi przez podmiot badawczy SOAX, warto$¢ globalnego rynku e-com-
merce w 2015 roku wynosita ok. 1,34 bln USD, natomiast w 2024 roku osiaggneta poziom
6,33 bln USD, co wskazuje na dynamiczny wzrost sektora w analizowanym okresie. Nato-
miast prognozy na rok 2025 zapowiadaja, ze warto$¢ tego rynku siegnie 6,77 bln USD, co
stanowi wzrost o 8,63% wzgledem roku ubieglego [SOAX 2025]. W Europie mozna byto
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wyraznie dostrzec intensywny rozwo0j handlu elektronicznego na przestrzeni ubieglych
lat. W 2019 roku 77% obywateli Niemiec dokonato zakupu online, we Francji odsetek ten
wyniost 67%, natomiast w Czechach i1 na Stowacji z zakupdw internetowych skorzystato
59% mieszkancow. W Polsce w 2019 roku warto$¢ rynku e-commerce szacowano na
ok. 50 mld PLN, co stanowito 11% catego handlu detalicznego w kraju [Sempire 2021].
Sklepow internetowych w Polsce systematycznie przybywato, osiggnety one w 2019 roku
liczbe 36 600, a w 2020 roku juz 44 500 [Wasielewski 2020]. Dane te jednoznacznie
wskazuja, ze przed pandemig wirusa SARS-CoV-2 branza e-commerce rozwijala si¢
w stosunkowo szybkim tempie. W tabeli 1 przedstawiono natomiast wplyw ograniczen
pandemicznych na obiekty logistyczne.

Tabela 1. Ograniczenia pandemiczne i ich wptyw na branzg¢ e-commerce
Table 1. Pandemic restrictions and their impact on the e-commerce industry

Ograniczenie pandemiczne Bezposredni skutek Wplyw na obiekty logistyczne

.. , . wzrost popularnosci zakupéw  zwiekszone obcigzenie magazynow
Zamknigcie sklepow stacjonarnych Pop P ¢ 2 gazy

internetowych i centréw dystrybucyjnych

. L . tuz kup6 iek: t i ki

Ograniczenie liczby 0s6b wyd uzony czas zakupow, wigksze zapo rzeb?wgnle na szy'b ie
unikanie sklepéw stacjonar- dostawy, szczegolnie produktow
w sklepach
nych szybkozbywalnych
e . koni $¢ zwigkszenia li kurie-

Brak mozliwosci swobodnego wzrost liczby dostaw OMICCZNOSE Zwigkszenia iczby kurie

. . . row, wieksza liczba wysylek
przemieszczania si¢ do domow ,

Z magazynow

Wzrost zapotrzebowania na $rodki czeste braki towaru koniecznos¢ zwickszenia powierzchni
ochrony (maseczki itd.) w sklepach magazynowej na okre§lone towary

Zrédto: opracowanie wiasne
Source: own study

Nowoczesne rozwigzania technologiczne

Nowatorskie metody kompletacji

Wspdlczesna logistyka magazynowa przechodzi nieustanng ewolucje z uwagi na
rosngce wymagania rynku e-commerce, zwi¢kszajaca si¢ liczbe dziennych zaméwien
1 dynamiczng rotacje towarow. W odpowiedzi na te zmiany przedsi¢biorstwa coraz chet-
niej siegaja po nowoczesne technologie, ktore usprawniaja proces kompletacji zamowien.

Technologia pick by light to jedno z najnowocze$niejszych rozwigzan stosowanych
w magazynach, znaczaco usprawniajace proces kompletacji zaméwien. Polega na wyko-
rzystaniu systemu §wietlnego w celu wskazania pracownikom doktadnej lokalizacji towa-
row oraz liczby sztuk do pobrania. Kazda lokacja magazynowa jest wyposazona w modut
Swietlny z wyswietlaczem zlokalizowanym bezposrednio pod pojemnikiem, w ktérym
znajduje si¢ dana pozycja asortymentowa. Modul ten zapala si¢ w momencie, kiedy nale-
zy pobra¢ dany produkt. Technologi¢ pick by light zaprezentowano na rysunku 1.

Dzigki technologii pick by light pracownik magazynu nie musi korzystac¢
z papierowych list kompletacyjnych ani skanowa¢ kodow — wystarczy, ze podaza
za sygnalizacja $wietlng 1 potwierdza pobranie towaru przez przycisnigcie przyci-
sku, co automatycznie aktualizuje dane w systemie zarzagdzania magazynem (WMS).

66



Rozwaj technologii magazynowych jako odpowiedz na dynamiczny rozwoj e-commerce

Rysunek 1. Technologia pick by light
Figure 1. Pick by Light technology

Zrodto: [Luca 2022a]
Source: [Luca 2022a]

Jest ona szczegolnie skuteczna w magazynach obstugujacych towary drobnicowe,
takie jak elektronika, kosmetyki lub leki, poniewaz minimalizuje ryzyko pomytek,
przyspiesza proces kompletacji i umozliwia sprawne zarzadzanie duza liczbg zamo-
wien. Wedtug deklaracji producentéw technologii pick by light jej doktadnos¢ jest
bardzo wysoka. Poziom btedow moze si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od poszczegdlnych
czynnikow, ale wynosi $rednio od 0,03 do 0,1%, co gwarantuje doktadnos¢ na pozio-
mie od 99,90 do nawet 99,97%, praktycznie eliminujac ryzyko wystapienia pomyltki
[Luca 2022b]. Dzigki precyzyjnemu wskazywaniu lokalizacji produktéw system
znaczgco skraca czas ich poszukiwania, co jest kluczowe w przypadku magazynow
o duzej rotacji towarow. Badania pokazuja, ze umozliwia to skrdcenie czasu realiza-
cji zlecen o 73% w porownaniu z metoda tradycyjng, ktora opiera si¢ na papierowe;j
liscie 1 skanowaniu przy uzyciu recznego skanera [Sobczak 2014]. Rozwigzanie to
znajduje szerokie zastosowanie w branzy e-commerce, ktorej klienci oczekujg szyb-
kiej 1 bezbtednej realizacji zamowien. Pick by light pozwala na jednoczesng komple-
tacje wielu zamowien, redukuje liczbe bteddéw oraz skraca czas potrzebny na wdro-
zenie nowych pracownikow, poniewaz obstuga systemu jest intuicyjna i nie wymaga
dtugiego szkolenia. Wspiera takze strategie szybkiej logistyki takie jak same day
delivery, umozliwiajac magazynom btyskawiczne realizowanie zamowien i dostoso-
wanie si¢ do rosngcych oczekiwan klientow. Wdrozenie technologii pick by light
w magazynach obstugujacych asortyment drobnicowy oraz e-commerce przynosi
wiele korzys$ci, w tym zwigkszenie efektywnosci pracy, redukcje kosztow operacyj-
nych i poprawe doktadnosci kompletacji.

Kolejng nowoczesng metoda kompletacji jest metoda pick by vision, ktora korzysta
z technologii okularow augmented reality (AR). To nowatorskie rozwigzanie zmienia
oblicze procesu kompletacji zamowien w magazynach. Dzigki technologii rozszerzo-
nej rzeczywistosci pracownicy zyskuja wsparcie w szybkim i precyzyjnym pobieraniu
towarow. Okulary AR umozliwiaja im $ledzenie w czasie rzeczywistym wizualnych
wskazowek, ktore prowadza do odpowiednich lokalizacji produktow oraz informuja

67



M. Kepa, A. Kepa

o wymaganej liczbie pobran danej pozycji asortymentowej. Wyswietlane w okularach
informacje eliminujg konieczno$¢ uzywania papierowych list czy recznych skanerow.
Wskazowki wizualne mogg przyjmowac forme strzalek prowadzacych do konkretnego
miejsca, a takze podswietlenia szukanych pojemnikow czy pédtek z towarami. Pracow-
nik ma takze mozliwos¢ potwierdzenia pobrania towaru poprzez prostg interakcje, na
przyktad dotkniecie przycisku w okularach, co automatycznie aktualizuje dane w syste-
mie zarzgdzania magazynem (WMS). Dodatkowo okulary AR pozwalaja na skanowanie
kodow kreskowych, co znacznie przyspiesza proces kompletacji zaméowien. Mozliwos¢
rejestrowania obrazu stanowi rowniez zabezpieczenie dla firmy w przypadku ewentu-
alnych reklamacji [Iron VR & Carbon Studio 2022]. Metoda pick by vision, podobnie
jak pick by light, bedzie szczegdlnie skuteczna w magazynach, ktore przechowuja duza
liczbg roznorodnych towarow, takich jak elektronika, odziez czy cze$ci samochodowe,
a takze w branzy e-commerce. System AR moze réwniez dostarcza¢ dodatkowych infor-
macji, na przyktad dotyczacych priorytetu realizacji zamowienia czy szczegotdw pro-
duktoéw, co jeszcze bardziej usprawnia proces kompletacji. Technologie pick by vision
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Technologia pick by vision
Figure 2. Pick by Vision technology

Zrédto: [Automation Media 2019]
Source: [Automation Media 2019]

Innym waznym zastosowaniem okularéw AR jest wspieranie szkolen pracownikow
oraz organizacji procesdOw magazynowych. Dzigki tej technologii nowi pracownicy
maja mozliwo$¢ nauczenia si¢ w bezpiecznych warunkach obstugi skomplikowanych
systemow, w tym pojazdow autonomicznych oraz procedur zwigzanych z kompletacja
1 pakowaniem zamoéwien [ Windhausen i in. 2024]. Mozliwe jest takze symulowanie rze-
czywistych warunkow pracy w magazynach wysokiego sktadowania, dzigki czemu pra-
cownicy mogg si¢ uczy¢ bezpiecznego poruszania w takim srodowisku. Technologia AR
nie tylko skraca czas wdrazania nowego personelu, ale rowniez redukuje ryzyko bledow
oraz zwigksza efektywno$¢ operacyjng firm logistycznych.

68



Rozwaj technologii magazynowych jako odpowiedz na dynamiczny rozwoj e-commerce

Autonomiczne roboty mobilne

W obliczu rosnacej liczby zamowien, zwigkszajacej si¢ roznorodnosci sktadowanych
produktow (SKU) oraz konieczno$ci optymalizacji przestrzeni magazynowej 1 zasobow
ludzkich kluczowe staje si¢ wdrazanie nowoczesnych technologii usprawniajacych logi-
styke. Jednym z najwazniejszych przeloméw w tym obszarze jest zastosowanie autono-
micznych robotow mobilnych (AMR), ktére rewolucjonizujg proces kompletacji poprzez
przejscie z tradycyjnej metody ,,cztowiek do towaru” na model ,,towar do czlowieka”.
Dzigki temu rozwigzaniu pracownicy nie muszg juz pokonywac dhugich dystansow
W magazynie, poniewaz roboty samodzielnie transportuja produkty do stanowisk kom-
pletacyjnych, co znaczaco przyspiesza realizacje¢ zamowien. Jest to szczegdlnie istotne,
gdyz kompletacja to najbardziej pracochtonny, a co za tym idzie generujacy znaczne
koszty proces magazynowania. Przeprowadzone analizy pokazuja, ze potrafi ona sta-
nowi¢ nawet 60% kosztu magazynowania [Drury 1988]. Autonomiczne roboty mobilne
eliminujg konieczno$¢ angazowania pracownikéw w transport towarow, co przektada si¢
na zwickszenie wydajnosci i zmniejszenie kosztow. Roboty te moga samodzielnie prze-
mieszczac si¢ w przestrzeni i nie wymagaja przy tym statej infrastruktury nawigacyjnej,
jak np. linie magnetyczne. Dzigki zastosowaniu sztucznej inteligencji, uczenia maszyno-
wego oraz zaawansowanych systemow percepcyjnych, takich jak LIDAR (/ight detection
and ranging), kamer wizyjnych i czujnikéw ultradzwickowych potrafig one dynamicznie
reagowac na zmieniajgce si¢ otoczenie. Oznacza to, ze zareaguja np. na naglte pojawienie
si¢ na trasie przeszkody. W takich sytuacjach moga natychmiast si¢ zatrzymac, zmieni¢
tras¢ lub predkosc¢, aby unikna¢ kolizji.

Dzigki tym mozliwosciom autonomiczne roboty mobilne znalazty szerokie zastoso-
wanie w duzych centrach logistycznych obstugujacych towary drobnicowe. Najlepszym
przyktadem jest amerykanska firma Amazon bedaca liderem w dziedzinie robotyzacji
procesOw magazynowych. Obecnie w magazynach tego przedsi¢biorstwa pracuje ponad
750 tys. robotow wspierajacych ludzi w realizacji zamdwien [Aboutamazon 2024a].
Znaczacg czg¢$¢ z nich stanowig autonomiczne roboty mobilne, w tym roboty Kiva. Moz-
liwe bylo dzigki nim wprowadzenie nowego sposobu kompletacji, w my$l wspomniane;j
wczesniej zasady ,,towar do czlowieka”. Proces ten przedstawiono na rysunku 3.

Algorytm procesu kompletacji przy zastosowaniu robotow Kiva sktada si¢ z kilku

etapow:

1. Identyfikacja zadania przez robota i jego przemieszczenie si¢ do odpowiedniej loka-
lizacji.

2. Pobranie wozka z artykutami i przetransportowanie go do stanowiska kompletacyj-
nego.

3. Postoj we wskazanej lokalizacji 1 umozliwienie pracownikowi pobrania potrzebnych
pozycji asortymentowych.

4. Po zakofczeniu procesu pobierania przetransportowanie wozka do wlasciwego miej-
sca jego postoju.

Dzigki zastgpieniu tradycyjnej metody kompletacji nowoczesnym systemem z wyko-
rzystaniem autonomicznych robotow mobilnych Kiva firma Amazon znaczaco zwigkszy-
ta wydajnos¢ jednego ze swoich magazynow. Liczba obstugiwanych dziennie zamowien
wzrosta z 700 tys. az do 1,5 mln sztuk, czyli o ponad 114% [Bao 2025].
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Rysunek 3. Proces kompletacji zamowien w magazynie Amazon
Figure 3. The order picking process in an Amazon warchouse

Zrodto: [AllAboutLean.com 2025]
Source: [AllAboutLean.com 2025]

Autonomiczne roboty mobilne znalazty takze zastosowanie poza obiektami magazy-
nowymi, m.in. w dezynfekcji szpitali za pomoca promieniowania UV oraz w transporcie
lekéw 1 sprzetu pomiedzy oddziatami podczas pandemii [Cornell Univeristy 2023]. Inte-
ligentne szpitale zaczely integrowac autonomiczne roboty mobilne ze swoimi systemami
zarzadzania logistyka, co przyczynito si¢ do poprawy efektywnos$ci operacyjnej 1 zmniej-
szenia obcigzenia pracownikow. Roboty moga pracowac nieprzerwanie przez cata dobe,
eliminujac przestoje w produkcji i magazynowaniu. Dzigki wspomnianym zaawanso-
wanym systemom wizyjnym i sensorycznym s3 w stanie unikac kolizji oraz bezpiecznie
wspotdziata¢ z ludzmi w tej samej przestrzeni roboczej. Pozwala to zapewni¢ cigglosé
operacji, jednoczes$nie zwigkszajac bezpieczenstwo zespotow pracowniczych [Al Busi-
ness 2020]. W przeciwienstwie do tradycyjnych wozkow widtowych, ktore potrzebu-
ja szerokich korytarzy, autonomiczne roboty mobilne potrafig si¢ porusza¢ w bardziej
zwartych przestrzeniach, co umozliwia efektywniejsze zagospodarowanie powierzchni
magazynowej. Jednak pomimo licznych korzy$ci wprowadzenie autonomicznych robo-
tow mobilnych wigze si¢ takze z pewnymi wyzwaniami. Wysokie koszty poczatkowe,
konieczno$¢ integracji z istniejgcymi systemami oraz odpowiednie przeszkolenie per-
sonelu to tylko niektére problemy konieczne do rozwigzania przez firmy wdrazajace te
technologi¢. Ukryte koszty zwigzane z utrzymaniem i serwisowaniem robotOw moga
istotnie wptyna¢ na optacalnos$¢ ich wykorzystywania, szczegolnie w mniejszych przed-
siebiorstwach [Russell 2024].

Automatyzacja procesu sortowania paczek

Automatyzacja sortowania paczek stala si¢ kluczowym elementem w logistyce maga-
zynowej, znaczgco zwigkszajac wydajnos¢ tego procesu. Dzigki precyzyjnej manipulacji
paczkami o réznych ksztaltach i rozmiarach, a takze analizie obrazéw w czasie rzeczy-
wistym ramiona robotyczne skutecznie odcigzajg pracownikow, eliminujgc koniecznosé
rgcznej obstugi zamdéwien. W efekcie automatyzacja nie tylko zwigksza efektywnosc¢
operacyjng, lecz takze poprawia bezpieczenstwo w magazynach, zmniejszajac ryzyko
urazoéw 1 bledow. Do rozwigzan tego typu zaliczy¢ mozna m.in. robota Cardinal, ktory
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jest wyposazony w nowoczesne systemy wizyjne oraz oprogramowanie sztucznej inte-
ligencji umozliwiajace precyzyjne identyfikowanie, chwytanie oraz sortowanie paczek.
Moze on obstugiwac przesytki o wadze do ok. 22 kg, co znaczaco odcigza pracownikow
W recznym przenoszeniu paczek [Aboutamazon 2023]. Ma to pozytywny wptyw takze
na bezpieczenstwo pracy w magazynie. Reczne przenoszenie cigzkich paczek wigze si¢
ze zwickszonym zagrozeniem dla zdrowia pracownikow, urazami krg¢gostupa czy nad-
wyrezeniem migs$ni. Dane z 2022 roku pokazuja, ze w zmodernizowanych centrach logi-
stycznych firmy Amazon wskazniki wypadkow oraz incydentéw byty odpowiednio o 15
i 18% nizsze w porownaniu z innymi obiektami [Aboutamazon 2024a]. Poza podniesie-
niem poziomu bezpieczenstwa, wprowadzenie ramienia robotycznego Cardinal stanowi
kluczowy krok w kierunku osiggni¢cia w przyszto$ci nawet 25-proc. wzrostu wydajno-
sci operacyjnej w pordéwnaniu z tradycyjnymi metodami r¢cznego sortowania — zgodnie
z wizja 1 zapowiedziami kierownictwa Amazon Robotics [Aboutamazon 2024b]. Mozna
si¢ zatem spodziewac dalszego rozwoju tej technologii, pozwalajacego na jeszcze wigk-
sza integracj¢ ramion robotycznych z procesami magazynowymi. Na rysunku 4 przed-
stawiono rami¢ robotyczne Cardinal.

Rysunek 4. Ramie robotyczne Cardinal
Figure 4. Cardinal robotic arm

Zrédto: [PCMag 2023]
Source: [PCMag 2023]

Innym przykladem nowoczesnych technologii sg roboty Plus One Robotics, ktdre
wykorzystuja kamery 3D oraz algorytmy sztucznej inteligencji, co umozliwia im pre-
cyzyjne skanowanie paczek oraz odczytywanie ich oznaczen, takich jak kody kresko-
we czy tagi RFID [Plus One Robotics 2024a—c]. Dzigki tym rozwigzaniom system jest
w stanie btyskawicznie przypisa¢ kazdg przesytke do odpowiedniego sektora magazy-
nowego, eliminujgc konieczno$¢ recznego sortowania. Co wiecej, roboty te moga prze-
twarza¢ nawet 2500 paczek na godzing przy doktadnos$ci na poziomie 99%, co znaczaco
zwigksza efektywnos$¢ operacyjng [Plus One Robotics 2024a]. Dodatkowym atutem jest
model human in the loop, ktory umozliwia operatorom zdalne nadzorowanie pracy robo-
tow w sytuacjach nietypowych, co zwigksza efektywnos$¢ i elastycznos¢ catego systemu.
Jest to szczegdlnie istotne w dynamicznie zmieniajgcym si¢ sSrodowisku magazynowym,
gdzie paczki mogg mie¢ nieregularne ksztalty lub uszkodzone oznaczenia. Firmy, ktore
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wdrozyly tego typu technologie, zauwazaja wzrost wydajnosci nawet o 30%, a redukcja
kosztoéw operacyjnych moze wynosi¢ od 40 do 70% [Plus One Robotics 2024a]. Ramig
robotyczne Plus One Robotics przedstawiono na rysunku 5.

Rysunek 5. Ramig¢ robotyczne Plus One Robotics
Figure 5. Plus One Robotics robotic arm

Zrédto: [Startups San Antonio 2018]
Source: [Startups San Antonio 2018]

Wyniki badania

W tej czesci artykulu przedstawione zostang wyniki przeprowadzonego sondazu dia-
gnostycznego, ktorego celem bylo zebranie informacji na temat skutecznosci wdraza-
nych rozwigzan logistycznych w sektorze magazynowym oraz ich wptywu na rozwoj
e-commerce. Na podstawie uzyskanych danych dokonano analizy trendow i wyzwan,
z jakimi mierzg si¢ wspodlczesne magazyny w kontekscie rosngcych wymagan rynku
e-commerce. Badanie zostato przeprowadzone w formie anonimowej ankiety interne-
towej w okresie od 3 marca do 1 kwietnia 2025 roku. Kwestionariusz skierowano do
przedstawicieli firm logistycznych oraz dzialdéw operacyjnych przedsigbiorstw z sektora
e-commerce, w szczegdlnosci do osoéb zajmujacych kierownicze stanowiska, odpowie-
dzialnych za zarzadzanie magazynem, wdrazanie technologii oraz optymalizacje tancu-
cha dostaw.

Wystano tacznie 336 ankiet, a uzyskano 172 wypetnione formularze, co daje zwrot-
nos$¢ na poziomie 51,19%. Taka warto$¢ uznana zostata za zgodng z przyjetymi normami
dla sondazy diagnostycznych i umozliwia sformutowanie reprezentatywnych wnioskow.
Respondenci zostali zrekrutowani za pomoca celowanego kontaktu mailowego oraz
dystrybucji ankiety wsérdd cztonkéw grup branzowych i uzytkownikow forow interneto-
wych. Zaproszenia do udziatu w badaniu wystosowano m.in. poprzez:

* bezposredni kontakt e-mailowy z przedstawicielami firm logistycznych i e-commerce
dzieki wykorzystaniu publicznych baz danych dot. przedsigbiorstw oraz sieci kontak-
tow branzowych (LinkedIn, portale branzowe),

« zamieszczenie sondazu diagnostycznego na stronach spotecznos$ci internetowych zwia-
zanych z zarzadzaniem logistyka 1 operacjami magazynowymi (np. na Facebooku),
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» dystrybucj¢ wsrod uczestnikéw konferencji branzowych, ktorzy wyrazili zgode na
kontakt w celach badawczych.

Dzigki temu udato si¢ dotrze¢ do oséb rzeczywiscie zaangazowanych w zarza-
dzanie procesami logistycznymi i transformacje¢ cyfrowa w magazynach. Taki sposob
rekrutacji zapewnil trafho$¢ merytoryczng uzyskanych danych i wiarygodnos¢ przed-
stawionych analiz.

W badanej grupie najwiekszy udzial (57%) mialy przedsigbiorstwa zatrudniajgce od
100 do 500 pracownikow (rys. 6). Druga co do wielkosci grupe, liczaca 32,6% respon-
dentow, stanowity podmioty gospodarcze majace powyzej 500 pracownikéw. Najmniejszy
udziat w badaniu (10,4%) miaty przedsiebiorstwa zatrudniajace ponizej 100 osob.

Najczesciej wskazywang przez respondentdw przyczyng wdrozenia w firmach nowo-
czesnych technologii (73,4% wszystkich odpowiedzi) byta redukcja kosztow (rys. 7).
Druga najpopularniejsza odpowiedzia okazalo si¢ zwickszenie wydajnosci (64,2%).
Skrocenie czasu dostawy bylo trzecim najczesciej wybieranym czynnikiem, wskazanym
przez 59% respondentow.

@ ponizej 100 pracownikéw
@ 100 - 500 pracownikéw
@ powyzej 500 pracownikow

Rysunek 6. Wielko$¢ badanych przedsigbiorstw
Figure 6. Size of the studied companies

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own study

Redukeia kosz6w - I 73,42
Auigheren I 42

wydajnosci

Sk“ifeme SO I, 59.0%
ostawy

Inne M 2,9%

Rysunek 7. Gtéwne przyczyny wdrozenia nowoczesnych technologii
Figure 7. Main reasons for implementing modern technologies

Zrédto: opracowanie wiasne
Source: own study
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Natomiast gldwnym problemem wskazywanym przez respondentow (64,7% wszyst-
kich odpowiedzi) byt brak wykwalifikowanych pracownikéw (rys. 8). Drugim najwiek-
szym wyzwaniem okazat si¢ koszt inwestycji (63,6% odpowiedzi). Integracje systemow
wskazato 44,5% respondentdw, co wskazuje, Ze niemal polowa ankietowanych miata do
czynienia z problemami podczas proby skomunikowania r6znych rozwigzan. Inne powo-
dy wybrato tylko 4,6% badanych.

B O D — 64 77

pracownikow

Koszt inwestycji [N 63.6%
Integracja systemow [N 44,5%

Inne M 4,6%

Rysunek 8. Gtéwne problemy wyst¢pujace podczas wdrazania nowoczesnych rozwigzan
Figure 8. Main problems when implementing modern solutions

Zrédto: opracowanie wiasne
Source: own study

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ wpltywu rozwoju e-commerce na decy-
zje inwestycyjne dotyczace wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych
w magazynach. W tym celu zastosowano pigciostopniowg skal¢ ocen wzorowana
na skali Likerta, gdzie ,,1” oznacza brak wptywu, a ,,5” — wptyw bardzo wysoki.
Najczescie] wskazywang oceng byto ,,4” (49,1%), co sugeruje, ze wigkszos$¢ firm
postrzega e-commerce jako czynnik bardzo istotny, ale nie absolutnie kluczowy
(rys. 9). Ocena ,,5” znalazta si¢ na drugim miejscu z wynikiem 37,6%, co wskazuje,

S | —— 37,6%
. VALY
3 IS 9.2%

Oceny

2 Il 29%
1 W 12%

Rysunek 9. Wptyw e-commerce na modernizacje magazynu w skali 1-5
Figure 9. The impact of e-commerce on warehouse modernization on a scale of 1 to 5

Zrédto: opracowanie wlasne
Source: own study
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ze dla znacznej grupy respondentow e-commerce byt gtbwnym motorem napedowym
inwestycji technologicznych. Ocena ,,3” (9,2%) $wiadczy o umiarkowanym wptywie
w opinii niewielkiej cz¢sci badanych, natomiast oceny ,,2” 1,,1” uzyskaty odpowied-
nio 2,9 oraz 1,2% wskazan, co sugeruje, ze tylko marginalna cz¢$¢ podmiotow gospo-
darczych nie odczuwa wplywu e-commerce na tempo modernizacji infrastruktury
magazynowej.

Do najpopularniejszych rozwigzan technologicznych w badanych przedsigbior-
stwach zaliczono autonomiczne roboty mobilne — wybrato je 60,7% respondentow
(rys. 10). Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze przedsigbiorcy koncentruja si¢
przede wszystkim na optymalizacji transportu wewngtrznego i usprawnieniu procesu
kompletacji. Systemy wizyjne stuzace do identyfikacji kodow kreskowych uzyskaty
53,8% odpowiedzi, a ramiona robotyczne wskazato 52% respondentow, co swiadczy
0 rosngcym zainteresowaniu automatyzacjg procesoOw kompletacji i pakowania towa-
row. Nowoczesne systemy kompletacji (np. pick by light, pick by vision) wspierajace
szybka 1 bezbledng realizacje zamowien uzyskaty 43,9% wskazan, co czyni je naj-
rzadziej stosowanymi rozwigzaniami technologicznymi. Tylko 1,7% respondentow
wymienito inne rozwigzania, co sugeruje, ze gtowne kierunki automatyzacji i uspraw-
nien pracy magazyndéw zostaly poprawnie zdiagnozowane.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi stworzono pogladowa mape¢ przedstawiajaca
rozmieszczenie analizowanych obiektow na terenie kraju (rys. 11). Moze ona stanowi¢
wstep do analizy geograficznego rozktadu wdrozen technologii oraz wskazywacé regiony,
w ktorych modernizacja magazynow przebiega szczeg6lnie intensywnie. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze ze wzgledu na ograniczong liczebnos¢ proby wnioski te maja charakter
orientacyjny 1 nie moga by¢ traktowane jako reprezentatywne dla catej powierzchni
magazynowe] w Polsce. Uzyskane wyniki pozostaja jednak spdjne z danymi zawarty-
mi w dostgpnych opracowaniach branzowych, co potwierdza trafnos$¢ przyjetej metody
badawczej. Stworzona mapa moze by¢ w przysztosci rozwijana o kolejne dane 1 sta¢ si¢
uzytecznym narzedziem wspierajagcym analizy rynkowe oraz procesy decyzyjne w logi-
styce 1 planowaniu inwestycji.

AMR (Autonomous Mobile Robot) I 60,7%
Systemy wizyjne [N 52%
Robotyczne ramiona [N 53.8%
Nowoczesne systemy kompletacji  [INNEREGDE 43,9%

Inne W 1,7%

Rysunek 10. Nowoczesne technologie wprowadzone w magazynie
Figure 10. Modern technologies implemented in the warehouse

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own study
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Rysunek 11. Rozmieszczenie magazynow na podstawie odpowiedzi respondentow
Figure 11. Warehouse distribution according to respondents’ answers

Zrédto: opracowanie wlasne
Source: own study

Dyskusja

Analizujac uzyskane wyniki, mozna dostrzec wyrazne trendy w zakresie moderniza-
¢ji magazynoéw 1 wdrazania nowoczesnych technologii. Przede wszystkim kluczowym
czynnikiem wptywajacym na decyzje o unowoczesnianiu procesow logistycznych oka-
zal si¢ rozw0j e-commerce. Wigkszos¢ respondentéw wskazala, ze handel internetowy
ma duzy lub bardzo duzy wplyw na ich decyzje dotyczace modernizacji magazynoéw, co
jednoznacznie pokazuje, ze firmy dostosowuja swoje procesy operacyjne do rosnacych
wymagan rynkowych, takich jak szybka realizacja zamowien, minimalizacja btedow
oraz optymalizacja kosztow operacyjnych. Jednym z gtownych powoddéw wdrazania
nowoczesnych technologii w magazynach jest zwigkszenie wydajnosci i redukcja kosz-
tow, co potwierdzaja odpowiedzi ankietowanych. Automatyzacja umozliwia szybsze
realizowanie operacji logistycznych przy jednoczesnym ograniczeniu potrzeby anga-
zowania sity roboczej, co w dtuzszej perspektywie prowadzi do optymalizacji kosztow
1 wigkszej stabilno$ci operacyjnej. Jest to szczegolnie istotne w obliczu problemow
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z dostgpnoscig pracownikow magazynowych, stanowigcych jedno z wyzwan branzy.
Jednak oprocz korzysci wynikajacych z wdrazania innowacyjnych technologii uczest-
nicy badania wskazali rGwniez na istotne wyzwania zwigzane z tym procesem. Najcze-
Sciej wymieniang przeszkoda jest wysoki koszt inwestycji, co sugeruje, ze nie wszystkie
przedsi¢biorstwa sg gotowe na peing transformacje swoich magazyndéw. Dodatkowym
utrudnieniem jest brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow, ktérzy mogli-
by obslugiwaé¢ zaawansowane systemy magazynowe. Integracja nowych technologii
z istniejgcymi systemami rowniez stanowi wyzwanie, co wskazuje na koniecznos$¢
stosowania bardziej elastycznych rozwigzan umozliwiajacych sprawniejsze wdrazanie
automatyzacji. W konteks$cie rozwigzan technologicznych, ktére beda w najblizszych
latach kluczowe dla zwigkszenia efektywnos$ci magazynoéw, najwieksza popularnos$cia
ciesza si¢ autonomiczne roboty mobilne (AMR) — w swoich magazynach ma je az
60,7% badanych firm. Pokazuje to, ze robotyzacja procesow logistycznych jest uzna-
wana za rozwigzanie przysztosciowe, umozliwiajagce poprawe wydajnosci magazynow.
Roéwnie istotng role odgrywaja ramiona robotyczne, ktdre wspieraja operacje zwigzane
z kompletacja 1 pakowaniem towarow. Mniejszym, ale nadal istotnym zainteresowa-
niem ciesza si¢ technologie wspierajace kompletacje zamowien, takie jak pick by light
1 pick by vision. Sugeruje to, ze cho¢ wspomniane rozwigzania znaczaco usprawniajg
procesy operacyjne, przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu koncentruja si¢ na dazeniu
do peinej automatyzacji, priorytetowo traktujgc zastgpienie pracy ludzkiej systemami
robotycznymi w celu zwigkszenia efektywnosci, redukcji kosztow operacyjnych oraz
minimalizacji btedow.

Analiza mapy sporzadzonej na podstawie danych pozyskanych w trakcie badania
umozliwia oceng rozmieszczenia magazynow w Polsce. [lustruje ona lokalizacj¢ maga-
zynow z podziatem na wielko$¢ zatrudnienia, co pozwala na identyfikacje nowocze-
snych o$rodkéw technologii magazynowych. Najwicksze centra magazynowe, ozna-
czone symbolem koloru czerwonego, to firmy zatrudniajace ponad 500 pracownikow.
Mozna je zauwazy¢ przede wszystkim w rejonach Warszawy, Lodzi, Poznania, Wro-
ctawia 1 Gdanska, co sugeruje, ze najwigksze obiekty logistyczne sa zlokalizowane
w bliskim sgsiedztwie kluczowych osrodkéw gospodarczych i autostrad. Symbolem
pomaranczowym oznaczone zostaly magazyny $redniej wielkosci, zatrudniajace od
100 do 500 pracownikow. Cho¢ wystepuja w wielu regionach kraju, wykazuja tenden-
cj¢ do skupiania si¢ wokot wigkszych miast. Ich obecno$¢ w mniejszych osrodkach
moze wskazywac na rosngce znaczenie logistyki w mniej zurbanizowanych obszarach
oraz na decentralizacje infrastruktury magazynowej. Magazyny zatrudniajgce mniej niz
100 pracownikéw oznaczono kolorem niebieskim. Rozmieszczone sg bardziej réwno-
miernie, co sugeruje istnienie matych centréw dystrybucyjnych obstugujacych lokalne
rynki. W obiektach tych nowoczesne technologie s3 wdrazane w ograniczonym zakre-
sie, co moze wynika¢ z mniejszych zasobow finansowych oraz potrzeb operacyjnych.
Dodatkowo wielko$¢ kazdego symbolu odzwierciedla rozmiar danego magazynu —
duzy wskazuje na wigksza skale dziatalnosci logistycznej w danej lokalizacji. Umozli-
wia to nie tylko identyfikacj¢ punktow dystrybucyjnych, lecz takze oceng ich znaczenia
w krajowym systemie logistycznym. Mapa zawiera rowniez obszary, w ktorych nie
zaznaczono wystepowania magazynow. Moze to by¢ spowodowane zaréwno brakiem
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wickszych obiektow logistycznych, jak 1 malg liczbg odpowiedzi ze strony respon-
dentow reprezentujgcych te regiony. Pozyskane dane moga zatem nie odzwierciedla¢
w pelni rzeczywistego rozmieszczenia obiektéw logistycznych w Polsce. Niemniej jed-
nak lokalizacje magazynow zaprezentowane na mapie stworzonej na podstawie odpo-
wiedzi respondentow uwaza si¢ za zgodne z danymi zamieszczonymi w raporcie Banku
Ochrony Srodowiska [BOS 2025].

Podsumowujac, wyniki sondazu diagnostycznego jednoznacznie wskazujg na istotna
role e-commerce we wprowadzaniu do magazyndw nowoczesnych rozwigzan. Respon-
denci podkreslali, ze dynamiczny rozw¢j handlu internetowego wymusza stosowanie
coraz bardziej zaawansowanych systeméw zarzadzania i automatyzacji procesOw maga-
zynowych, co pozwala na szybszg 1 bardziej efektywna realizacj¢ zamowien. Zauwazono
rowniez kluczowg rolg najwigkszych aglomeracji miejskich w krajowej logistyce oraz
podkreslono rosngce znaczenie nowoczesnych technologii magazynowych, szczeg6lnie
w duzych centrach dystrybucyjnych.

Podsumowanie i wnioski

Nieoczekiwanym czynnikiem, ktéry znaczaco wplyngt na rozwoj technologii
magazynowych, byta pandemia wirusa SARS-CoV-2. Wprowadzone w zwigzku z nig
restrykcje spowodowaty gwattowny wzrost liczby zamowien internetowych. Sytuacja ta
w potaczeniu z ograniczonym dostgpem do sity roboczej wymusita na firmach przyspie-
szong modernizacj¢ magazyndw i wdrozenie zaawansowanych systemow automatyzacji.
Rozwoj sektora e-commerce, ktory w krotkim czasie osiggnat niespotykang wczesniej
skale, przyczynit si¢ do intensyfikacji dziatan majacych na celu optymalizacje proceséw
logistycznych. Firmy zmuszone byly do wdrazania nowych technologii, takich jak auto-
nomiczne roboty mobilne (AMR), systemy wizyjne do identyfikacji paczek czy ramio-
na robotyczne wspomagajace kompletacje 1 pakowanie, aby sprosta¢ wigkszemu zapo-
trzebowaniu 1 zapewni¢ ptynnos¢ operacji. Wzrost liczby zamdwien online oraz rosnace
oczekiwania konsumentéw dotyczace szybkosci dostaw stworzyly nowe wyzwania dla
branzy logistycznej, wymagajace wdrozenia bardziej zaawansowanych rozwigzan tech-
nologicznych. Firmy napotykaja jednak istotne trudnosci, takie jak wysokie koszty inwe-
stycyjne, brak wykwalifikowanej kadry oraz wyzwania zwigzane z integracja nowych
systemoOw z istniejacg infrastrukturg magazynowa.

Nowoczesne rozwigzania technologiczne dla sektora magazynowego przedstawione
w literaturze zostaty poprawnie zidentyfikowane, poniewaz znalazly odzwierciedlenie
w rzeczywistych dziataniach firm, ktére konsekwentnie wdrazaja je w swoich maga-
zynach. Przeglad literatury 1 raportéw branzowych oraz wyniki badania ankietowego
pozwalajg sformutowac nastepujace wnioski:

1. Nieoczekiwane wyzwania, takie jak pandemia COVID-19 oraz zmiany w zachowa-
niach konsumentdw, wptynety na transformacje proceséw logistycznych i zwigkszyty
zapotrzebowanie na uslugi e-commerce.

2. Gwaltowny rozwdj e-commerce wymusil na magazynach i centrach dystrybucyj-
nych zmiang¢ dotychczasowego profilu dzialalnos$ci i dostosowanie si¢ do potrzeb
klienta indywidualnego.
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3. Automatyzacja procesoOw stata si¢ kluczowym elementem strategii logistycznych,
umozliwiajac szybsza realizacj¢ zamowien i optymalizacj¢ kosztow oraz dostosowa-
nie do rosngcych wymagan rynkowych.

4. Automatyzacja procesOw magazynowych jest nieuniknionym etapem rozwoju sekto-
ra logistycznego.

5. Mimo napotykanych trudnosci dlugofalowe korzysci ptynace z wdrozenia innowacyj-
nych rozwigzan sprawiaja, ze przedsigbiorstwa coraz chetniej inwestujag w nowoczes-
ne technologie, dostosowujac si¢ do dynamicznych zmian rynkowych.

6. Najwicksze centra magazynowe w Polsce, w ktorych zastosowano nowoczesne tech-
nologie, koncentrujg si¢ wokét kluczowych osrodkéw gospodarczych i infrastruktu-
ralnych, natomiast mniejsze obiekty dystrybucyjne sa rozmieszczone bardziej rowno-
miernie, obstugujac lokalne rynki.
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instalacyjno-montazowej — wyzwania i trudnosci

Project management in the installation and assembly
industry — challenges and difficulties

Synopsis. Artykut przedstawia wyniki badan przeprowadzonych wsrod przed-
stawicieli kadry kierowniczej przedsigbiorstw réznej wielkosci z branzy instala-
cyjno-montazowej w Polsce. Przedsigbiorstwa z tej branzy zostaty wybrane jako
podmiot badan z uwagi na zainteresowania oraz doswiadczenie zawodowe auto-
ra. W badaniach zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego realizowanego
poprzez technike wywiadu eksperckiego. Celem badan byta identyfikacja kluczo-
wych wyzwan oraz probleméw wystepujacych podczas zarzadzania projektami
w przedsigbiorstwach z analizowanej branzy. Otrzymane wyniki postuzyty do
sformutowania uogolnien dotyczacych oceny aktualnej sytuacji. Przedstawio-
no réwniez proponowane zalecenia majace na celu potencjalne wprowadzenie
rozwigzan optymalizujgcych. Artykut opisuje trzy zagadnienia, odnoszac si¢ do:
metodyk zarzadzania projektami, gtownych trudnosci w realizacji projektow
oraz kluczowych rél w zarzadzaniu projektami. W wyniku badan potwierdzono
hipoteze dotyczacg zalezno$ci stosowanych metodyk zarzadzania projektami od
wielkosci organizacji, jak rowniez wskazano gtowne problemy oraz najwazniej-
sze role wystepujace w przedsigbiorstwach z branzy instalacyjno-montazowej
podczas realizacji projektow. Badania potwierdzily takze, ze kwestie zarzadzania
projektami w organizacjach z analizowanej branzy sa ztozone, dlatego zrozumie-
nie licznych relacji wystepujacych w poszczegolnych procesach wymaga prze-
prowadzenia dalszych szczegotowych badan.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, metodyki zarzadzania, problemy
zarzadzania

Abstract. The paper presents the results of research conducted among managers
in companies of different sizes in the installation and assembly industry in Poland.
Companies from this industry were chosen as the subject of the study because of the
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author’s interests and work experience. The research used a diagnostic survey me-
thod implemented through an expert interview technique. The aim of the research
was to identify key challenges, problems and dysfunctions occurring during project
management at companies in the mentioned industry. The resulting findings were
used to provide generalizations for assessing the current situation. Proposed recom-
mendations were also presented to potentially implement optimization solutions.
The article presents three issues related to project management methodologies,
key difficulties in project implementation, and key roles in project management.
The research confirmed the hypothesis regarding the dependence of the project
management methodologies used on the size of the organization, and identified
the main problems and key roles occurring in companies in the installation and
assembly industry during project implementation. The research also confirmed that
project management issues in companies in the industry are complex and, in order
to understand the numerous relationships, present in the processes, require further
detailed research.

Keywords: project management, management methodologies, management
problems

Kody JEL: E23, 125, L74, 022

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw jest warunkowana wieloma czynnikami, ktore zmieniaja
si¢ dynamicznie w czasie. Zarzadzanie w takich okoliczno$ciach wymaga adaptacyjne-
go oraz niestandardowego podejscia, jak rowniez rozwigzan dobieranych indywidual-
nie 1 nieszablonowo [Wyrozebski 2014]. W niniejszej pracy poszukiwano odpowiedzi
na pytania dotyczace okreslenia przypuszczalnych przyczyn wystepowania zidentyfiko-
wanych nieprawidtowosci w przedsigbiorstwach branzy instalacyjno-montazowej. Prze-
prowadzona kwerenda, obejmujgca zagadnienia zarzgdzania w obrebie przedsiebiorstw
z analizowanej branzy, wykazala ograniczong liczbg pozycji literaturowych z tego zakre-
su. Problem badawczy zawarty w pytaniu: ,,Jakie sg kluczowe kryteria i metody oceny
procesOw zarzadzania projektami oraz najwazniejsze wyzwania 1 problemy w przedsie-
biorstwach z branzy instalacyjno-montazowej?” okreslono na podstawie obserwacji oraz
wstepnej analizy potrzeb, ktore zostaly ustalone w wyniku przegladu sytuacji w wybra-
nych przedsigbiorstwach. Powyzsze dziatania doprowadzity do wskazania luki oraz
koniecznosci wprowadzenia zmian majacych na celu poprawe efektywnosci w procesach
zarzadzania projektami w organizacjach z analizowanej branzy.

Branza instalacyjno-montazowa, pozostajac istotnym elementem procesu budowla-
nego, odpowiada za ostateczne efekty realizacyjne [Dyzewski 1965]. Wigkszo$¢ inwe-
stycji w przemysle jest prowadzonych z wykorzystaniem przedsi¢biorstw z ww. branzy,
w szczegblnosci prace remontowo-modernizacyjne, w ramach ktérych instalowane sa
zarOwno maszyny 1 urzadzenia, jak i1 towarzyszaca infrastruktura konstrukcyjna. Cecha
immanentng branzy pozostaje wysoka specjalizacja poszczegolnych przedsigbiorstw, co
wynika ze stosunkowo wysokich kosztow wejscia oraz dhugiego okresu zwrotu inwesty-
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cji w ludzi 1 sprzet. Kluczowym kryterium pozostaje rowniez znajomos$¢ technologii oraz
zwigzane z powyzszym poszukiwanie tzw. niszy, ktora pozwala na dtugofalowe funkcjo-
nowanie i planowanie realizacji zadan [Fielding 2021]. Niektore branze instalacyjne, jak
na przyklad automatyka przemystowa czy hydraulika sitowa, ale 1 wiele innych, wyma-
gaja znajomosci nie tylko wlasnych rozwigzan oraz produktow, lecz takze rozwigzan juz
zastosowanych w instalacjach klientow, aby wspoétdziatanie funkcjonujgcych dotychczas
systemow technicznych oraz nowych realizacji bylo pelne. Branze¢ charakteryzuje row-
niez konieczno$¢ uzywania specjalistycznych komponentéw podczas realizacji zadan,
co implikuje potrzebe zapewnienia ich nalezytej liczby oraz jakosci. Niewtasciwe pla-
nowanie zasobow elementow montazowych, szczegolne w przypadku podzespotow, ktod-
rych nie mozna szybko uzupehi¢, moze by¢ przyczyng istotnych opdznien w realizacji,
generuje takze dodatkowe koszty [Winiarski 2019]. W zakresie handlowo-sprzedazowym
branze charakteryzuje koniecznos$¢ utrzymywania realnych, a co z tym zwigzane akcep-
towalnych przez rynek pozioméw cenowych oferowanych ustug.

Nalezy zaznaczy¢, ze w latach 2021-2024 branza musiata si¢ mierzy¢ z sytuacja
obnizania marz, co powodowane byto spadkiem liczby zaméwien na rynku, mig-
dzy innymi z uwagi na nast¢pstwa pandemii oraz niestabilng sytuacje geopolitycz-
n3. Z kolei dostawcow czesci 1 komponentdw sytuacja nie dotkneta w znaczacym
stopniu, gdyz utrzymywali oni swoje marze na wysokim, cz¢sto 2—4-krotnie wyz-
szym poziomie niz przedsigbiorstwa instalacyjne. Taka dysproporcja jest widoczna
w szczegolnosci w przypadku organizacji handlowych lub produkcyjno-handlowych
oferujacych towary o wysokim stopniu specjalizacji 1 trudne lub niemozliwe do
zastgpienia za pomocg produktow alternatywnych.

Wazrost kosztow medidw, w szczegolnosci energii elektrycznej, ktéra jest kluczowa
przy wykonywaniu prac w branzy instalacyjno-montazowej, spowodowal zmiang podej-
scia do kwestii ich uwzgledniania podczas realizacji zadan. Obecng praktyka jest daze-
nie do partycypacji klienta w kosztach mediow koniecznych do wykonania prac. Takie
rozwigzanie staje si¢ coraz czestszym zjawiskiem — przedsigbiorstwa z branzy juz na
etapie przygotowawczym daza do podjecia ustalen, w ramach ktorych np. koszty energii
elektrycznej zuzywanej w trakcie realizacji zadania pokrywane sg przez klienta. Podobne
postepowanie, chociaz w mniejszym stopniu, dotyczy takze gazéw technicznych oraz
innych elementéw niezbednych do prowadzenia prac. Tego typu ustalenia sg korzystne
zardwno dla organizacji realizujacej zadanie, jak 1 klienta, gdyz prowadza do optymaliza-
cji cenowej catego przedsigwziecia. Oczywiste jest bowiem, ze w przypadku odmowy ze
strony klienta wspotuczestniczenia w kosztach mediéw zostang one uwzglednione przez
wykonawce w wyzszej cenie realizacji.

Istotng rol¢ w funkcjonowaniu branzy instalacyjno-montazowej odgrywa zbilan-
sowanie dziatan zarowno w aspekcie srodowiskowym [Zgrzywa-Ziemak 2019], jak
i ekonomicznym. Absolutnie nadrzednymi czynnikami tej rOwnowagi pozostaja opty-
malizacje 1 ograniczenia w zakresie zuzycia energii [Cebulski 2019]. Realizowane sg
one gltownie poprzez stosowanie energooszcz¢dnych urzadzen i narzedzi w ramach
dziatan operacyjnych danego przedsigbiorstwa. Zabezpieczenie celow optymalizacyj-
nych jest takze prowadzone za pomocg dodatkowego osprzgtu umozliwiajagcego wdra-
zanie skutecznej polityki majacej na celu ograniczenie ilosci zuzywanej energii. Roz-
wigzania te opierajg si¢ gtdwnie na roznego rodzaju urzadzeniach monitorujacych lub

83



T Ko¢

nadzorujacych prace dotychczas uzywanego sprzetu, co pozwala zarbwno na kontrole
biezacego zuzycia medidéw, jak i stosowanie przemyslanej polityki wdrazania oszczed-
nos$ci 1 optymalizacji.

Utrzymaniu zatozen dotyczacych zréwnowazonych aktywnosci w przedsiebior-
stwie branzy instalacyjno-montazowej sprzyjaja rowniez celowe dzialania w zakresie
ograniczania liczby odpadow i zanieczyszczen [Symonides 2010], zarowno na etapie
samej produkcji czy realizacji, jak 1 magazynowania, gdzie wigze si¢ to mi¢dzy inny-
mi z wprowadzaniem rozwigzan wielokrotnego uzytku [Siuta-Tokarska et al. 2019].
Takie podejscie, wskazujac jednoczesnie oczekiwany kierunek dziatan, w stosunkowo
prosty sposob generuje istotne oszczgdnosci. Charakterystyczng cechg branzy insta-
lacyjno-montazowej jest rowniez obecnie poszukiwanie nowych dostawcow kompo-
nentow, majacych siedziby w blizszych lokalizacjach. Ten sposob dziatania, oprocz
ewidentnej optymalizacji wynikajacej z krotszej, a przez to naturalnie tanszej drogi
produktow i1 urzadzen do miejsca docelowego, wptywa takze na zapewnienie dywer-
syfikacji niezbednej do ograniczenia potencjalnego ryzyka wynikajgcego z pojawiania
si¢ roznych sytuacji kryzysowych. Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze zrOwnowazona
dziatalno$¢ przedsigbiorstw branzy instalacyjno-montazowej pozostaje elementem
catosciowych procesow, ktore sg realizowane w ramach spersonalizowanych syste-
mow, dostosowywanych do specyficznych wymagan i potrzeb konkretnej organizacji
[Gasowska 2022].

Nalezy podkresli¢, ze gtownymi determinantami sukcesu w omawianej bran-
7y pozostaja specjalistyczna wiedza oraz umiejetnosci i kompetencje pracownikow
[Koziot-Nadolna 2022]. Waznym czynnikiem wplywajacym na rozwoj przedsigbiorstw
jest takze otoczenie [Lewandowska 2001]. Elementy te sa charakterystyczne dla wielu
branz i pozostajg uniwersalne w wigkszos$ci przedsiebiorstw, funkcjonujacych nie tylko
w przemysle. Branza instalacyjno-montazowa musi je jednak taczy¢ takze z dynamika
1 elastycznos$cig swoich dziatan oraz konieczno$cig uzywania specjalistycznego osprze-
tu czy narzedzi i posiadania odpowiednich materiatow 1 komponentéw. Takie potacze-
nie wymagan, szczegolnie bioragc pod uwage fakt, ze znakomita wigkszos¢ firm z tego
sektora to organizacje nieduze, o ograniczonych rezerwach finansowych, powoduje, ze
branza ta jest podatna i wrazliwa na ré6znego rodzaju niestabilno$ci rynkowe, wliczajac
W to rowniez sytuacje kryzysowe.

Materialy i metody

W niniejszym artykule skupiono si¢ na procesach zarzadzania projektami, uwzgled-
niajac specyfike branzy oraz uwarunkowania rynkowo-biznesowe. W wyniku przepro-
wadzonych rozwazan okreslono problem badawczy 1 hipotezg oraz wybrano metody
badawcze [Lisinski i Szarucki 2020]. Hipoteza dotyczy wystgpowania zalezno$ci
pomiedzy stosowanymi metodykami zarzadzania projektami a wielko$cig organizacji.
Dodatkowo w obrebie problemow badawczych pozostawaly kwestie braku skutecznej
komunikacji pomiedzy osobami zaangazowanymi w procesy zarzadzania projektami
oraz wystepowania brakéw kompetencyjnych cztonkéw zespotow projektowych, wraz
z fundamentalnym znaczeniem doboru lidera projektu [Czuba 1 in. 2016].
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Celem badan byta identyfikacja kluczowych wyzwan oraz gtdéwnych trudno$ci wyste-
pujacych w procesach zarzadzania projektami w firmach branzy instalacyjno-montazo-
wej. Na potrzeby rozwigzania problemow badawczych przeprowadzono analizy wsrod
firm r6znej wielkosci 1 skoncentrowano si¢ na trzech gtownych zagadnieniach: zbadanie
procesOw zarzadzania w przedsigbiorstwach w zakresie dotychczas stosowanych metod
1 metodyk realizacji projektow, zidentyfikowanie kluczowych trudnosci wystepujacych
w trakcie realizowanych projektow, a takze wskazanie priorytetowych funkeji majacych
wplyw na procesy zarzadzania projektami. Podstawowg intencja badan bylo poznanie
probleméw, przed ktdérymi stojg organizacje, oraz opracowanie rekomendacji i rozwig-
zan, ktore pozwolg na wskazanie niedomagan, poglebienie problematyki zarzadzania
projektami w wybranych organizacjach oraz wypracowanie zalozen wdrozenia zmian
w tym zakresie. Identyfikacja, a nastgpnie analiza najwazniejszych czynnikéw wplywa-
jacych na problemy realizacyjne ma na celu usprawnienie funkcjonowania firm z branzy
zardwno w aspekcie technologicznym, jak 1 organizacyjnym oraz finansowym.

Badania przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego poprzez technikg wywia-
du eksperckiego [Kucinski 2015]. Ich istotg bylo zebranie opinii, uwag oraz propozycji
usprawniajacych i optymalizujacych prace w zakresie zarzgdzania projektami. Badania
jako$ciowe zostaty wybrane z uwagi na potrzeb¢ zrozumienia poszczeg6lnych zjawisk,
a nie ich zasiggu ilosciowego. Dazono do uchwycenia szczegdtow oraz zebrania danych
potrzebnych do doktadniejszej analizy.

Badania skoncentrowano na grupach przedsigbiorstw, ktore dobrano zgodnie z kla-
syfikacja odnoszacg si¢ do wielko$ci 1 podziatu organizacyjnego, uwzgledniajaca licz-
bg pracownikow oraz wysoko$¢ rocznego obrotu [Encyklopedia Zarzadzania 2023]. Do
badan wybrano po dwie firmy reprezentujgce: mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace mniej
niz 10 pracownikow, ktorych roczne obroty nie przekraczaja 2 mln EUR; mate przedsie-
biorstwa zatrudniajace mniej niz 50 os6b, o rocznym obrocie nieprzekraczajagcym 10 min
EUR; $rednie przedsiebiorstwa, ktdre zatrudniajg mniej niz 250 pracownikdw, a ich rocz-
ny obrot nie przekracza 50 min EUR; oraz duze przedsiebiorstwa zatrudniajgce powyzej
250 pracownikéw, z rocznym obrotem powyzej 50 mln EUR. Aby poréwna¢ otrzymane
wyniki badan, do grupy analizowanych przedsigbiorstw wtaczono takze dwie firmy spoza
branzy instalacyjno-montazowej — Srednig oraz duzg. Wybor ten podyktowany zostat
zarowno specyfika branzy instalacyjno-montazowej i wyzwan, z jakimi musi si¢ ona mie-
rzy¢, jak 1 zakresem oraz wielkoS$cig projektow realizowanych przez te przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze badane zagadnienia stanowig kluczowe ele-
menty skutecznego zarzadzania projektami w branzy. Dlatego identyfikacja gtéwnych
problemow, niedoskonatosci oraz dysfunkcji stanowita wazny aspekt poszerzania wiedzy
z zakresu problematyki zarzadzania projektami oraz opracowania skutecznych rozwia-
zan, ktore b¢dg mogty zosta¢ wdrozone w praktyce.

Wyniki badan i dyskusja

W artykule przedstawiono trzy zagadnienia, ktére dotyczyly: metod wykorzystywa-
nych przez badane organizacje podczas realizacji projektow, najistotniejszych trudnosci
wystepujacych w trakcie tej realizacji, a takze kluczowych elementow wptywajacych na
procesy zarzadzania projektami [Spatek 2020].
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W ramach pierwszego zagadnienia poszukiwano odpowiedzi na pytanie, jakie
metody lub metodyki realizacji projektow byly dotychczas stosowane w badanych
organizacjach.

Mikro 1 mate organizacje podczas realizowania projektow rzadko wykorzystuja for-
malne metody lub metodyki. W wigkszosci przypadkow w firmach tych zarzadza si¢
projektami w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia. Wynika to przede wszystkim
z ograniczonych zasobow personalnych, jak rowniez wigkszosciowej realizacji zadan
o podobnym charakterze. Zauwazona tendencja wskazuje, ze im wigksza jest struktura
przedsigbiorstwa, w tym wigkszym stopniu stosuje si¢ w nim sformalizowane narzedzia.
Duze organizacje, zarzadzajac wigkszymi projektami, stosuja rozwigzania kaskadowe.
Jest to spowodowane szerokimi zakresami realizowanych projektow, duzymi zespotami
projektowymi oraz znaczng warto$cig prowadzonych zadan. Z kolei male projekty sa
przez te organizacje realizowane przy wykorzystaniu tzw. metodyk zwinnych. Wynika
to przede wszystkim z faktu, ze mniejsze projekty dotycza zazwyczaj niezbyt skompli-
kowanych zagadnien i sa zarzadzane przez mniej liczne zespoty. W przypadku zadan
wielobranzowych lub interdyscyplinarnych, w ramach ktérych zarzadza si¢ projektami
o nieduzej wartosci, ale taczacymi prace mechaniczno-montazowe z pracami instala-
cyjnymi oraz wdrozeniem oprogramowania, przewaza uzycie metodyki PMI. Wynika
to z potrzeby stosowania mozliwie uniwersalnych narzedzi. Ponadto badania wykaza-
ty, ze w duzych organizacjach, w ktérych zarzadza si¢ projektami o znacznej wartosci,
stosowane sg rozwiazania bedace polaczeniem kilku formalnych metodyk. Zasadnicze
zarzadzanie opiera si¢ na metodach klasycznych, wspomaganych takze metodyka zwinng
Agile oraz Lean. Do realizacji projektow z zakresu technologii, ktorych produktem jest
wiedza lub rozwigzania dla dziatéw wykonawczych, w duzych organizacjach stosuje si¢
metodyke PMBOK oraz 6 Sigma. Projekty przygotowawcze czy koncepcyjne realizowa-
ne sg zatem przy wykorzystaniu metodyk tradycyjnych, umozliwiajacych optymalizacje
na wstepnym etapie zadania. Wynika to z wystgpowania powtarzalnosci sekwencji oraz
relatywnie mniejszej presji czasowej takich realizacji. Najwazniejsze informacje doty-
czace powyzszego zagadnienia zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Stosowane metody 1 metodyki
Table 1. Methods and methodologies used

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Stosowane metody i metodyki
Mikroprzedsigbiorstwo dotychczasowe doswiadczenie

Male przedsigbiorstwo metodyki klasyczne, w tym Prince2 [AXELOS 2013]
Srednie przedsiebiorstwo metodyka PMBOK

Duze przedsigbiorstwo duze projekty — metodyka Waterfall, mate projekty — metodyka Agile

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania
Source: own study based on research results

Zagadnienie drugie mialo na celu wskazanie kluczowych trudnos$ci wystepuja-
cych w przedsiebiorstwach podczas realizacji projektow rozwojowych.

Wskazane w badaniu kluczowe trudnosci sg powigzane w znakomitej wigkszosci
z wielko$cig organizacji oraz skalg realizowanych projektéw. Mikro 1 mate przedsie-
biorstwa dysponuja ograniczong liczba osob funkcyjnych oraz mniejszymi budzetami,
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dlatego w ich przypadku najwickszym wyzwaniem jest ustalenie struktury i hierarchii
0sOb uczestniczacych w projekcie [Lopacinski 2018]. Dla srednich i duzych firm naj-
wigkszym problemem jest decyzyjnos$¢ osob funkcyjnych, co wynika z faktu delego-
wania zadan oraz egzekwowania odpowiedzialnos$ci. Wyzwania obserwowane podczas
realizacji projektow metodyka Waterfall to: brak okreslonego celu i zakresu projektu oraz
braki kompetencyjne i czeste zmiany w obrebie zespotu projektowego. W wyniku badan
stwierdzono, ze kazda organizacja, bez wzgledu na jej wielkos$¢, doswiadcza trudnosci
zwigzanych z ludzkimi przyzwyczajeniami 1 niech¢cig do zmian. Jednoczesnie wszyscy
eksperci wskazywali na niewystarczajacg liczbe personelu lub jego niedostateczne kom-
petencje. Inng trudnos$cia wystepujaca we wszystkich organizacjach byta niewlasciwa
lub niewystarczajaca komunikacja pomigdzy uczestnikami projektu. Problemem duzych
organizacji pozostaje delegowanie zadan oraz egzekwowanie odpowiedzialnosci. Z kolei
w firmach nastawionych przede wszystkim na funkcjonowanie w przemysle energetycz-
nym istotng trudnos$cia jest kwestia transformacji energetycznej i zwigzanych z nig inno-
wacji technologicznych. Kluczowe trudnos$ci wystepujace w trakcie realizacji projektow
rozwojowych w przedsigbiorstwach przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kluczowe trudnosci
Table 2. Key difficulties

Wielkos$é przedsiebiorstwa Kluczowe trudnosci
Mikroprzedsigbiorstwo ustalenie struktury i hierarchii 0s6b w projekcie

Mate przedsiebiorstwo brak elastycznosci

Srednie przedsigbiorstwo niewystarczajaca komunikacja pomigdzy uczestnikami projektu

problemy z jednoznacznym przypisaniem zadan i egzekwowaniem

Duze przedsiebiorstwo R L.
P ¥ odpowiedzialno$ci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania
Source: own study based on research results

Zagadnienie trzecie dostarczylo odpowiedzi na pytanie, co odgrywa prioryteto-
w3 role podczas realizacji projektow rozwojowych w przedsiebiorstwie.

Jako kluczowe w zarzadzaniu projektami badani eksperci wskazali: dobor zespo-
tu oraz zaangazowanie osob realizujacych projekt. Te aspekty przewijaly si¢ we
wszystkich odpowiedziach, bez wzgledu na wielko$¢ badanej organizacji. Eksperci
wskazywali takze na: przekonanie zespotu do zasadnosci realizacji danego zadania,
prace na realnym harmonogramie, jak réwniez merytoryczng identyfikacje ryzyka.
W $rednich 1 duzych przedsigbiorstwach kluczowa role odgrywa poprawnos$¢ i precy-
zja w zdefiniowaniu celu projektu. Wynika to z funkcjonowania w takich organiza-
cjach rozbudowanych struktur, jak rowniez realizacji wielu zadan rownoczesnie przez
te same zespoty. Eksperci podkreslali takze znaczenie zaangazowania kierownictwa
oraz doboru kadry zarzadzajacej projektem pod katem przygotowania technicznego
1 organizacyjnego. Mate przedsigbiorstwa wskazuja na kluczowg rol¢ lidera, odpo-
wiednio wykorzystujacego potencjal, doswiadczenie oraz wiedze cztonkow zespotu,
jak rowniez okreslajacego 1 utrzymujacego zaangazowanie w cel, jaki dany zesp6t ma
osiggna¢. Najwazniejsze informacje dostarczone przez ekspertdw z poszczegdlnych
przedsiebiorstw podano w tabeli 3.
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Tabela 3. Kluczowe role podczas realizacji projektu
Table 3. Key roles in implementation

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Kluczowa rola/znaczenie przy realizacji

Mikroprzedsigbiorstwo przekonanie zespotu do zasadnosci realizacji danego projektu

wyznaczenie odpowiedniego lidera, zarzadzanie zespotem oraz utrzymanie

Mate przedsigbiorstwo L. . . . . .
wlasciwego poziomu zaangazowania w dzialania

precyzyjne okreslenie celu projektu, w tym obiektywnych kryteriéw

Srednie przedsicbiorstwo . . .
p ¢ oceny, wsparcie ze strony komitetu sterujacego

dobor zespotu i opracowanie realnego harmonogramu, wlasciwie

Duze przedsigbiorstwo . L
zdefiniowane wymagania biznesowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Source: own study based on research results

Podsumowanie i wnioski

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano aktualny obraz procesu zarzadzania
projektami w firmach branzy instalacyjno-montazowej. Rezultaty badan umozliwiaja
zrozumienie specyficznych problemow i potrzeb, a takze identyfikujg kluczowe trendy
i korelacje. Na podstawie zgromadzonych danych opracowane zostang peilne wnioski
oraz rekomendacje uwzgledniajace praktyczne rozwigzania wraz z oceng ich mozliwej
skutecznosci. Pozwoli to rowniez na stworzenie prototypowych, spersonalizowanych
narzedzi lub strategii, ktore bedg mogty zosta¢ wdrozone w warunkach rzeczywistych.
Analiza dlugoterminowych skutkéw wdrazania proponowanych rozwigzan oraz ich
wpltywu na szeroko pojety rozwoj przedsiebiorstw umozliwi przedstawienie komplek-
sowych rozwigzan, ktore uwzglednig zard6wno potrzeby biezace, jak i perspektywiczne.

Analiza wynikéw badan umozliwia przedstawienie ponizszych uogdlnien:

» Stosowane metodyki zalezg od wielko$ci organizacji.

» Mate organizacje bazuja na dotychczasowym doswiadczeniu, duze, bez wzgledu na
profil dziatalnos$ci i realizowane zadania, stosujg rozwigzania kaskadowe.

* Projekty przygotowawcze lub koncepcyjne sg zarzadzane z wykorzystaniem metodyk
tradycyjnych, umozliwiajacych optymalizacje¢ zadania w zakresie przygotowawczym
oraz wystepowanie powtarzalno$ci sekwencji.

* W malej organizacji, z uwagi na ograniczong liczb¢ osob funkcyjnych oraz mniejsze
budzety, glbwnym wyzwaniem jest ustalenie struktury i hierarchii cztonkow zespotu
projektowego, natomiast w duzych organizacjach najwigkszym problemem jest decy-
zyjnos$¢ osob funkcyjnych, co wynika z faktu delegowania zadan oraz koniecznos$ci
egzekwowania odpowiedzialnosci [PMBOK Guide 2013].

*  We wszystkich badanych organizacjach pojawia si¢ kwestia braku odpowiedniej
komunikacji pomi¢dzy uczestnikami projektu oraz wystepowania luk w przeptywie
informacji 1 wspotpracy [Favari 2023].

*  Wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich wielkos¢, do§wiadczajg problemu niewy-
starczajacej liczby personelu lub jego niedostatecznych kompetenc;ji.

* Priorytetowa rol¢ odgrywa odpowiedni dobdr zespotu oraz zaangazowanie osob reali-
zujacych projekt.
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e Kluczowe znaczenie ma rola lidera, ktéry odpowiednio wykorzysta potencjat,
doswiadczenie 1 wiedzg czlonkow zespolu oraz okresli i utrzyma zaangazowanie

w cel lub misje, jakg dany zespot ma do wykonania.

* Nadrzedne znaczenie ma realny harmonogram i merytoryczna identyfikacja ryzyka.

Przeprowadzone badania potwierdzily postawiong na poczatku hipoteze dotycza-
cg zaleznos$ci pomiedzy stosowanymi metodykami zarzadzania projektami w firmach
z branzy instalacyjno-montazowej a wielkoscig organizacji. Im wigksze przedsigbior-
stwo, w tym wiekszym stopniu wykorzystuje formalne metody 1 metodyki zarzadzania.
Potwierdzono réwniez gtowne niedomagania w zakresie skutecznej komunikacji pomig-
dzy osobami zaangazowanymi w procesy zarzadzania projektami [Nadskakuta 1 Kande-
fer-Winter 2021] oraz kompetencji cztonkdéw zespotow projektowych.

Podsumowujac, nalezy wskaza¢, ze badania wykazaly potrzebg dalszych poglebio-
nych prac badawczych w tym zakresie. Analiza aktualnych rozwigzan pozwoli na okre-
Slenie ich zalet oraz wad w odniesieniu do firm z branzy, a opracowane na tej podstawie
zalecenia 1 strategie mogg postuzy¢ do przygotowania uniwersalnych rozwigzan optyma-
lizujacych dzialanie tych przedsigbiorstw.

Bibliografia

AXELOS Global Best Practice, 2013: PRINCE2 — skuteczne zarzadzanie projektami, TSO.

Cebulski W., 2019: Metody i sposoby optymalizacji energii elektrycznej, Biznes i Produkcja,
https://www.astor.com.pl/biznes-i-produkcja/metody-i-sposoby-optymalizacji-kosztow-ener-
gii-elektrycznej/ [dostep: 02.02.2025].

Czuba M., Waliczek E., Kowalczyk A., 2016: Wyzwania wspotczesnego zarzadzania. Innowacje,
marketing, zrownowazony rozwdéj, WN Sophia, Katowice.

Dyzewski A., 1965: Technologia i organizacja budowy, Arkady, Warszawa.

Encyklopedia Zarzadzania 2023: Przedsigbiorstwo, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Przedsi%C4%99biorstwo [dostep: 02.02.2025].

Favari E., 2023: Project management: leading change in the age of complexity, Springer, Cham.

Fielding PJ., 2021: Zarzadzanie projektami. Realizuj zadania w terminie, nie przekraczajac
budzetu, Lingea, Krakéw, 226-230.

Gagsowska M.K., 2022: Zarzadzanie procesami logistycznymi we wspotczesnych
przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa.

Koziot-Nadolna K., 2022: Przywodztwo a innowacyjnos$¢ organizacji. Perspektywa teoretyczna
i praktyczna, Difin, Warszawa.

Kucinski K. (red.), 2015: Elementy metodyki rozprawy doktorskiej, Difin, Warszawa.

Lewandowska L., 2001: Rozwoj firmy, koncepcje zarzadzania i finansowania, ODDK, Gdansk,
9-10.

Lisinski M., Szarucki M., 2020: Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Lopacinski T., 2018: Ryzyko w zarzadzaniu projektem innowacyjnym, Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie 47(2), 72-81.

Nadskakuta O., Kandefer-Winter K., 2021: Komunikacja w zarzadzaniu projektami, CeDeWu,
Warszawa.

89



T Ko¢

PMBOK Guide, 2013: A guide to the project management body of knowledge, Project Manage-
ment Institute.

Siuta-Tokarska B., Thier A., Zmija K., 2019: Procesy i problemy w realizacji zrownowazonego
i trwatego rozwoju w Polsce: kontekst mikroekonomiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Spatek S., 2020: Zarzadzanie projektami w przedsigbiorstwie. Perspektywa czwartej rewolucji
przemystowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Symonides J. (red.), 2010: Swiat wobec wspotczesnych wyzwan i zagrozen, Scholar, Warszawa.

Winiarski M., 2019: Zarzadzanie projektem w branzy budowlanej, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej, Zarzadzanie 33, 348.

Wyrozebski P., 2014: Zarzadzanie wiedzg projektowa, Difin, Warszawa.

Zgrzywa-Ziemak A., 2019: Model zrownowazenia przedsi¢gbiorstwa, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

90



Economics and Organization of Logistics
10 (1), 2025, 91-108

DOI: 10.22630/EIOL.2025.10.1.6

Elizabeth Serwaa Boateng Koomson'"™, Harrietta Akrofi-Ansah!,
Evelyn Catherine Impraimz, Joanna Paliszkiewiczl, Piotr Pietrzakl,
Vida Commey2

"'Warsaw University of Life Sciences — SGGW

2 Kumasi Technical University

Impact of green supply chain management
on competitiveness and performance: a case study
of Ghana’s renewable energy sector

Wplyw zielonego zarzadzania tancuchem dostaw
na konkurencyjnos¢ i wydajnosé: studium przypadku
sektora energii odnawialnej w Ghanie

Abstract. Green supply chain management (GSCM) is emerging as a key dri-
ver in Ghana’s renewable energy sector, yet its impact on firms’ performance re-
mains underexplored. This study aimed to assess the effect of GSCM practices on
the competitiveness and financial performance of five leading firms in the sector.
A quantitative, explanatory research design was employed, using linear re-
gression analysis on annual report data from 2019 to 2023, analyzed with SPSS
(v.26). The findings show that practices such as reverse logistics, organic sourcing,
and investment in solar energy significantly enhance profitability (+26.8%, +17.7%,
and +17.2%, respectively). However, high initial costs hinder broader adoption. The
study recommends government support through tax incentives to accelerate the gro-
wth of GSCM and contribute to Ghana’s low-carbon development goals.
Keywords: supply chain management, green supply chain management, renewable
energy, performance and competitiveness

Y Elizabeth Serwaa Boateng Koomson — Warsaw University of Life Sciences — SGGW, Management
Institute; e-mail: elizabeth koomson@sggw.edu.pl; https://orcid.org/0009-0005-4234-7808

Harrietta Akrofi-Ansah — Warsaw University of Life Sciences — SGGW, Management Institute; e-mail:
1000530@sggw.edu.pl; https://orcid.org/0009-0003-5881-2554

Evelyn Catherine Impraim — Kumasi Technical University, Department of Hotel, Catering and Institutional
Management; e-mail: evelyn.cimpraim@kstu.edu.gh; https://orcid.org/0009-0007-1456-6821

Joanna Paliszkiewicz — Warsaw University of Life Sciences — SGGW, Management Institute; e-mail: joanna
paliszkiewicz@sggw.edu.pl; https://orcid.org/0000-0002-6250-0583

Piotr Pietrzak — Warsaw University of Life Sciences SGGW, Management Institute; e-mail: piotr_pietrzak1(@
sggw.edu.pl; https://orcid.org/0000-0002-1319-4815

Vida Commey — Kumasi Technical University, Department of Hotel, Catering and Institutional Management;
e-mail: vida.commey@kstu.edu.gh; https://orcid.org/0000-0002-5906-0388

91



E.S.B. Koomson et al.

Synopsis. Zielony tancuch dostaw (GSCM) staje si¢ istotnym czynnikiem rozwo-
ju sektora energii odnawialnej w Ghanie, jednak jego wptyw na wyniki przedsie-
biorstw jest wciaz niedostatecznie zbadany. Celem niniejszej analizy byto okre-
$lenie wptywu praktyk GSCM na konkurencyjno$¢ oraz wyniki finansowe pigciu
czolowych firm tego sektora. Zastosowano ilosciowe podejscie badawcze oraz
analizg regresji liniowej na podstawie danych pochodzacych z raportéw rocznych
z lat 2019-2023, z wykorzystaniem oprogramowania SPSS (v.26). Wyniki wska-
zuja, ze dzialania, takie jak logistyka zwrotna, organiczne zaopatrzenie i inwesty-
cje w energie stoneczng, pozytywnie wplywajg na rentowno$¢ firm (odpowiednio:
+26,8%, +17,7%, +17,2%). Wysokie koszty poczatkowe ograniczaja jednak tempo
wdrazania GSCM. Rekomenduje si¢ wprowadzenie ulg podatkowych i innych za-
chet inwestycyjnych w celu wsparcia transformacji energetycznej i redukcji emisji
gazow cieplarnianych (GHG) w Ghanie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie fancuchem dostaw, zielone zarzadzanie tancuchem
dostaw, energia odnawialna, wydajnos$¢ i konkurencyjnosc¢

JEL codes: Q42, Q56, M11, L25, O13

Introduction

Green supply chain management is conceptualized as the strategic incorporation
and achievement of a firm’s social, environmental and economic goals in the system-
atic coordination of a key inter-organizational business process that seeks to improve
the long-term performance of the traditional supply chain scheme of the firm [Vangeri
et al. 2024]. The drive to mitigate human-induced contributions to climate change has
been the major facilitator of growth in the renewable energy sector across the globe.
Thus, several firms are relying on the renewable energy sector to improve their carbon
footprint and performance through investment in green and eco-friendly energies such
as solar, wind, hydro, biofuels, etc. [Al-Masri & Wimanda 2024]. Ghana’s renewable
energy sector is no different from the global scenario [Osei-Mensah et al. 2024]. The
renewable energy sector in Ghana has progressively focused on diversifying the coun-
try’s energy mix through investments in energy sources such as hydro, solar and bio-
fuels. Renewable energy is generally harvested from natural sources that are able to
replenish themselves faster than the rate at which they are consumed. The renewable
energy sector in Ghana is largely dominated by solar energy. Thus, government and
private investors have overly focused on pushing nearly 80% of their investments into
solar energy to drive the country’s transitional goal on green energy [Fumey et al. 2024,
Osei-Mensah et al. 2024]. The ultimate goal of this investment drive is to reduce the
country’s reliance on fossil fuels in productive sectors. While the investment drive in
the renewable energy sector in Ghana has increased, research has not properly captured
the nexus between industries’ appetite for green supply chain management and perfor-
mance, and the competitiveness of the renewable energy sector in Ghana [Fumey et
al. 2024, Osei-Mensah et al. 2024]. Thus, the relationship between green supply chain
management and competitiveness, and the performance of renewable energy sector
firms has not been well grounded in the literature.
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Purpose of study

This study therefore sought to investigate the effect of supply chain management prac-
tices on the financial performance and competitiveness of five renewable energy sector
firms in Ghana between 2020 and 2024. In addressing the research objectives, the study
set out two statistical hypotheses:

H1: There is a positive relationship between green supply chain management and the
financial performance (net profit margins) of renewable energy firms.

H2: There is a positive relationship between green supply chain management and the
competitiveness of renewable energy firms.

Green supply chain management focuses on integrating interest in environmental
preservation into supply chain activities [Kipkoech et al. 2024]. Despite several efforts to
place the concept of responsible business models at the heart of supply chain functions,
several firms tend to overlook the long-term financial benefits and competitive drive
that investing in green supply chain management brings [Nyasapoh et al. 2022, Gyimah
et al. 2022, Fumey et al. 2024, Osei-Mensah et al. 2024]. Thus, the initial investment
cost in renewable energies as part of supply chain functions induces a level of fear and
uncertainty in firms. The lack of research in this area has added fuel to the uncertainty
that undermines investment in green energy in Ghana. Justifiably, this research not only
resolves a theoretical gap but also provides evidence-based findings that project the short-
and long-term benefits of green supply chain management in the area of green energy
investment. The findings of this study provide motivation to firms on the need to accel-
erate the integration of renewable energies as part of their green supply chain practices
and investments. From the national perspective, it is anticipated that accelerated invest-
ment in green energies through higher investment in green supply chain management will
increase the country’s emission performance and global contribution to climate change
mitigation actions.

The study relied on assumptions from the stakeholders’ and institutional theories that
explain why renewable energy sector firms implement green supply chain management
practices based on pressure from government and customers, as well as institutional com-
mitment toward environmental aspects of the United Nations sustainable development
goals. The study relied on the quantitative research method and an explanatory research
design through the application of numerical data and statistical models that were able
to explain the statistical effect of various green supply chain management practices on
the financial performance and competitiveness of renewable energy sector firms. The
study was structured into four different sections: introduction, review of concepts such
as supply chain management, green supply chain management, firms’ performance and
competitiveness theoretical perspectives, research methodology; results, and discussions
and conclusions.

Supply chain management

Supply chain management (SCM) is described as multifaceted, complex and interdis-
ciplinary since the concept is applied in almost every academic discipline and its related
industries or businesses. Chen et al. [2024] described supply chain management as the
organization’s business function that creates a viable and efficient channel for obtaining
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or acquiring logistics, information, products and services through an end-to-end system.
According to Chen et al. [2024], supply chain management focuses on feeding the firm’s
productive departments with information and logistics as well as getting the finished
goods and services delivered to customers. Thomas et al. [2024], therefore, describe sup-
ply chain management as an end-to-end system that ensures the inflow of information
and logistics to the organization for production and the outflow of products and services
to the consumer, either directly or through third party agents. While several definitions of
supply chain management exist in the literature, this current study relies on the compre-
hensive definition proposed by Handfield and Nicholas [1999], who defined supply chain
management as a set of strategic approaches utilized efficiently to integrate suppliers,
manufactures, producers, stores, warehouse and other departments of the organization
such that goods and merchandise produced are in their right quantities, timely, and in
the right location, to minimize the unit cost of production while satisfying the needs of
customers.

Essentially, supply chain management is described as the parallel management and
coordination of a more complex system that involves many processes that aim at provid-
ing consumers with quality products and services in a more cost-efficient manner [Boyer
2024]. According to Boyer [2024], the process of supply chain management begins with
the procurement or sourcing of raw materials, capital-intensive logistics, spares and parts,
through the conversion of the resources into goods and services, to supplying the finished
goods to consumers. In the view of Luzzini et al. [2024], the logistics and supply chain
department coordinates with the production unit to ensure that quality products and ser-
vices are supplied to the consumer through an efficient distribution channel. Distribution
as a primary function of supply chain management explains the process of delivering the
finished goods and services to the consumer, either through a direct delivery mechanism
or through third-party agents [Richey et al. 2022]. The task of distribution is made up
of transportation, stores and warehousing of finished goods. According to Chen et al.
[2024], the task of distribution can also assist the organization by minimizing and saving
costs if effective and timely mechanisms are deployed to enhance the delivery of services
to the end-users. The financial aspect of supply chain management has over the years
gained attention since it allows the organization to assess its true profitability and viabili-
ty. Thomas et al. [2024] describe this function as the assessment of the input cost against
the output cost in the supply chain system. The focus of this function is to ensure that all
supply chain activities of the organization are converted to create sustainable monetary
value for the organization.

Green supply chain management

The green supply chain has become an integral aspect of traditional supply chain
management over the last two decades; focusing on the integration of environmentally
friendly and responsible practices through the supply chain functions of firms [Vangeri
et al. 2024]. The concept reflects firms’ commitments to adopting environmentally friend-
ly principles in their procurement of raw materials, production, distribution and end-of-
-life product management with the ultimate aim of improving their environmental score
and performance [Kamra et al. 2024]. Environmental performance in this context focuses
on waste reduction, responsible consumption, reverse logistics and minimizing pollution
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through the supply chain cycle [Nozari 2024]. Key aspects of green supply chain man-
agement include green procurement, which reflects the selection of suppliers based on
their environmental performance and footprint in areas of waste management, energy
efficiency, emission rate and eco-friendly products and services. Supplier involvement
is a key aspect of green supply chain management. It explains an integrated approach
where organizations ensure that their suppliers adhere to the principles of sustainability.
According to Tsai et al. [2025], organizations rely on the expertise of other companies,
which are referred to as professional service firms. These firms supply third-party ser-
vices to augment the supply chain systems of the principal companies [Saini et al. 2023].
In the business environment, these professional service providers provide transportation
services, energy products and services, packaging, warehousing, supply of raw materials
and support services such as cleaning and janitorial services, maintenance among others
[Hosain & Mustafi 2024]. Organizations that position the concept of sustainability in the
business strategy will ensure that their third-party suppliers adhere to the principles of
sustainability in their service delivery [Nozari 2024]. For example, companies that are
aligned toward green or renewable energies will always rely on the services of renewable
energy sector firms to drive their investments, and the procurement of renewable energies
to enhance their production and distribution of products and services.

Renewable energy sector in Ghana

Renewable energy is gaining ground in Ghana, with investment in the sector reach-
ing 300 billion US dollars in 2024 [Kipkoech et al. 2024]. As part of its drive to improve
the carbon footprint and sustainability performance of the economy, Ghana is making
great strides in terms of investments in solar energy and biofuels. Ghana’s renewable
energy sector comprises firms that specialize in the provision of biomass energy, hydro-
power, solar energy, biogas, biofuels and wind power [Gyimah et al. 2022]. Solar energy
and biofuels are among the top two tiers of Ghana’ renewable energy sector, with these
two areas accounting for more than 80% of the sector’s total investment [Nyasapoh
et al. 2022]. Ghana’s strategic location gives the country very good exposure to solar
radiation, making investments in solar energy production very viable. The total output
of solar energy in Ghana is currently estimated at nearly 175 megawatts. This figure
is expected to increase to 500 megawatts by the end of 2030, suggesting significant
growth and interest in the sector [Kipkoech et al. 2024]. The government has laid the
right investment grounds for private sector participation in solar energy production
[Agyapong 2024]. Key players in the solar energy sector in Ghana include Deep Solar
Ghana, SunPower Innovations, Trina Solar, Redavia Solar Power, Translight Solar, and
others. Solar power is currently harvested for electricity and thermal energy applications
in both domestic and industrial perspectives [Agyapong 2024]. Wind power, in contrast,
retains strong potential but with little evidence of actual investment and applications.
The coastal belt of Ghana has great potential for wind energy. The Volta River Author-
ity, a major player and investor in the renewable energy sector, is currently developing
two wind energy projects, which include the Vestas and EI Sewedy, seeking to produce
an estimated 150 megawatts of wind power in four locations across the coastal belt of
Ghana [Odoi-Yorke et al. 2023]. Bolstering this investment drive in wind power requires
the right legislation that provides adequate incentives to private sector investors. In fact,
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wind power is regarded as one of the forms of renewable energy that can be effectively
harnessed in Ghana in the coming decades [Odoi-Yorke et al. 2023]. While the renew-
able energy sector, with its emphasis on solar and wind power, is expected to grow, its
significant growth largely depends on the green supply chain management practices and
principles of firms. Thus, firms that align their supply chain management practices with
the tenets of sustainability create the market for renewable energy sector firms, thereby
providing the right platform to generate substantial returns on investment in terms of
financial performance and competitiveness.

Performance and competitiveness

Performance assessment and management have become essential to organiza-
tions in recent times due to market dynamism and competition [Alia & Ratnamur-
ni 2025]. Companies that traditionally enjoyed a monopoly position have also taken
performance management seriously in recent times [Abbas 2024]. Every organization
leverages its productivity to achieve organizational performance and sustained com-
petitiveness. Several benchmarks and tools are used to measure the performance of
renewable energy sector firms; however, this study focuses on the financial perfor-
mance metrics approach as the performance assessment tool. Data on indicators such
as return on assets, return on equity, liquidity ratio, net profit margin, etc. are used to
determine the financial stability of organizations [Asamoah et al. 2024]. Ultimately,
the primary goal of green supply chain systems is to deliver a competitive advan-
tage to the organization through customer loyalty and positive public perception and
reviews. According to Nazir et al. [2024], when goods and services meet the environ-
mental expectations of customers, they feel satisfied, so become loyal to the organi-
zation, which translates into competitive advantage. The focus of green supply chain
management marketing has become established in the literature over the years. Most
often, the literature has explained green supply chain management as the process of
communicating and creating awareness of firms’ green supply chain initiatives within
customers to create value and competitive advantage. Asamoah et al. [2024] stressed
that green supply chain marketing focuses on planning, controlling, organizing and
controlling marketing actions and programs to meet the needs and wants of customers
who are sustainability inclined. Thus, green supply chain marketing seeks to estab-
lish a long-term relationship with consumers that creates a competitive advantage for
firms. While firms are increasing their investment in the three aspects of green supply
chain management (social, economic and environment), they tend to communicate
the impacts of their initiatives to create a long-term competitive advantage, which
enhances progressive financial growth and marketing outcomes.

The institutional theory and stakeholder theory are used as the underlying theories of
the study to explain the facilitators and advantages of green supply chain management in
the renewable energy sector in Ghana.

Renewable energy sector firms are governed by rules and regulations that form the
norms and corporate values. Risi et al. [2023] termed these rules, regulations and norms
as the institutional culture of the organization. According to Sahin and Mert [2023], every
organization has norms, values, principles and beliefs that guide every strategic deci-
sion and action. Essentially, this theory is used in the study to explain why certain inter-
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nal organizational cultures, norms, principles and values trigger the decision of firms to
align their supply chain management practices to the tenets of sustainable development.
The behavioral intentions of employees, shareholders and management toward sustain-
able development are shaped by how the organization considers the principles of green
supply chain management [Risi et al. 2024]. The assumption in the institutional theory is
that weak institutional will toward sustainable development will trigger poor integrations
of green supply chain management [Nazir et al. 2024]. On the other hand, a strong insti-
tutional culture toward sustainable development predicts an effective implementation of
green supply chain practices by energy renewable energy sector firms.

It is imperative to note that the concept of green supply chain management is consid-
ered one of the strategic pathways to supporting the attainment of the UN Sustainable
Development Goals on environmental conservation, responsible waste management, and
support for societies and people [Gu et al. 2024]. In effect, aligning business principles
to climate change issues, environmental protection and resource conservation cannot be
discussed without the concerns of stakeholders. Such stakeholders include individuals,
firms, entities, institutions, communities, etc. who have a direct or indirect interest in
the operations of the organization [Tetteh et al. 2025]. These entities include employ-
ees, government, consumers, competitors, suppliers, and pressure groups, among oth-
ers. Prataviera et al. [2024] noted that stakeholders have, over the years, raised concerns
about the need for firms to contribute their quota to the mitigation of climate change
and environmental pollution, and also to support achieving the sustainable development
goals on the environment. Critically, responsible business operating models (for exam-
ple, green supply chain management) largely depend on the pressure that stakeholders
exert on companies. According to Gu et al. [2024], most firms that are profit-oriented
feel morally unconcerned about creating environmental, social and economic value for
stakeholders if they are not legally pressured to do so. According to Prataviera et al.
[2024], consumers have over the years highlighted concerns about transnational security
threats such as climate change, environmental conservation, resource efficiency, corpo-
rate social responsibility, etc. They tend to favor enterprises that support this global agen-
da. In effect, renewable energy firms become compelled by these stakeholders to make a
significant commitment toward the sustainable development goals through green supply
chain management practices [Tetteh et al. 2025].

Materials and methodology

The study adopted a quantitative research method, which made it possible to apply
numerical data to develop statistically verifiable findings that aided in arriving at evi-
dence-based conclusions and generalizations. Applying the quantitative research method
also enabled the study to adopt a statistical model (linear regression) that aided in sub-
jecting the research hypotheses to appropriate statistical scrutiny. Significantly, adopting
this method translated into arriving at objective findings based on logical analysis of the
data on the research issues.

The study was based on an explanatory research design, which aligns with the select-
ed research method. Justifiably, applying the explanatory research design enabled the
study to test the statistical associations between the study’s variables and also measure
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the statistical difference (magnitude of change) between the predictor variables (supply
chain management practices) and outcome variables (financial performance and compet-
itiveness of firms).

The study relied on annual reports and financial statements of five major renewable
energy firms: Deep Solar Ghana, SunPower Innovations, Trina Solar, Redavia Solar
Power, and Translight Solar. The data covered a five-year period between 2020 and 2024.
The financial performance data include: return on investment, net profit margin, and
return on equity. Market competitiveness was also measured by the customer loyalty
index of the five firms over the five-year period. Including the secondary data enabled the
study to maintain a higher level of objectivity since the data were not based on opinions
or expert views of respondents.

Table 1 highlights the variables that were used in the study.

Table 1. Variables used in the study
Tabela 1. Zmienne przyjete do badania

Variable Measurement Description
Dependent Financial Measured in terms of net profit margin, which is accumulated after
performance all operational and administrative expenses have been deducted from

aggregate sales

Measured in terms of customer loyalty, which reflects the decision

Market competi- of the customer to engage in repeat purchases and to show brand
tiveness attachment to the firm
Independent Green supply Measured with variables such as the investment index in renewable
chain management energy, eco-friendly project design, reverse logistics, and organic
practices sourcing

Source: authors’ construct (2025)
Zrodto: opracowanie autoréw (2025)

Validity and reliability are two unique characteristics that every researcher must
recognize in the process of designing, analyzing, and judging the quality of a study or
piece of research, especially with regard to quantitative studies. Validity is the extent
to which a selected tool measures its intended research objectives [Mariel et al. 2020].
It is therefore necessary that every design adopted, data gathered, and assessment tech-
nique used are reliable and valid, or the study is considered futile. A Cronbach’s Alpha
(CA) analysis was used to perform the statistical validity and reliability test of the data
to determine its internal consistency before the descriptive and regression analysis.
Confirmatory factor analysis (CFA) is a statistical tool that examines the homogeneity
of a group of items to determine its internal consistency. The CFA values for each of
the variables were greater than 0.7, meaning they can be relied on for the analysis, as
recommended by Griffiths et al. [2022].

Both descriptive (mean, standard deviation, skewness, etc.) and inferential statistics
were used as the data analysis technique. Linear regression analysis was used to test the
hypothesis at a 95% confidence level. The Statistical Package for Social Sciences (SPSS
v.26) was used as the data analysis software.

A linear regression model was used to estimate the predictive effect of the indepen-
dent variable on each dependent variable. It is generally assumed in a linear regression
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analysis that the two variables — the independent and dependent variables — are linearly
related. That is, any movement in one of the variables automatically affects the other.
In essence, the study assumed that movement in the GSCM variables triggered an equally
linear movement in financial performance and competitiveness. The linear function in the
context of this study that predicted the change in the dependent variable was denoted as y.
The model is expressed below:

Yi=po+B1Xi1 + X2 + -+ BpXip tei, i=1,m

where:

n —number of observations,

y; — i-th response,

P — k-th coefficient, where S is the constant term in the model. Sometimes, design
matrices might include information about the constant term. However, fit-1m or
stepwise-1m by default includes a constant term in the model, so you must not enter
a column of 1s into your design matrix X,

X;; — i-th observation on the j-th predictor variable, j = 1,..., p,

¢; — i-th noise term, that is, random error.

If a model includes only one predictor variable (p = 1), then the model is called a simple
linear regression model.
In general, a linear regression model can be a model of the form:

vi=po+ s BikXil.Xi2, o Xip) *ei, 0= L1een
K%k=1

where f(.) is a scalar-valued function of the independent variables, Xj;s. The functions,
f(X), might be in any form, including nonlinear functions or polynomials. The linearity
in the linear regression models refers to the linearity of the coefficients ;. That is,
the response variable, y, is a linear function of the coefficients, f;.

The usual assumptions for linear regression models are:

The noise terms, ¢;, are uncorrelated.

The noise terms, ¢;, have independent and identical normal distributions with mean zero
and constant variance, ¢°. Thus:

E . :E X . ,._‘ . + . — X . ’“_ . _|_E . —
(%)) (szzoﬂkfk( i1,X12,".Xip) 81) szzoﬁkfk( i1,Xi2, . Xip) + E(&i)
= X; 0, Xi
szzoﬁkfk( i1,Xi2, . Xip)
And:

Vi) =V

o Yo Y (e — 2
(szzoﬁkfk(le,XzZ, >le)+8l) Mei)=o

So, the variance of y; is the same for all levels of Xj;.
The responses y; are uncorrelated.
The fitted linear function is:
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K=k=0

In a linear regression model of the form y = f1x; + oy + ... + ,X,, the coefficient
B expresses the impact of a one-unit change in the predictor variable, X;, on the mean
of the response E(y), provided that all other variables are held constant. The sign of the
coefficient gives the direction of the effect.

Research results

The presentation of the results and findings begins with a validity and reliability analy-
sis, which determines the internal consistency of the data through Cronbach’s Alpha sta-
tistics. The section continues with results and analysis of the relationship between green
supply chain management and the performance/competitiveness of renewable energy
firms. The results and analysis of the relationship between the investment cost and long-
term performance of green supply chain management investments are also presented in
this section. Descriptive statistics are further used to analyze the challenges and strategies
that drive green supply chain management by renewable energy firms.

Cronbach’s Alpha analysis

The Cronbach’s Alpha analysis was performed to check the internal consistency
(validity and reliability) of the data used in the study. Table 2 shows that the data used to
assess the financial performance (net profit margins) of the sampled firms over the five-
year period had adequate internal consistency, with a CFA value of 0.8932. It can also be
seen from the same table that the data on market competitiveness (customer loyalty) also
had adequate internal consistency, with its CFA value reported at 0.8391. The implication
here is that the data had adequate internal consistency, hence they could be used for the
analysis.

Table 2. Cronbach’s Alpha analysis
Tabela 2. Analiza alfa Cronbacha

Construct Cronbach’s Alpha
Financial performance 0.8932
Market competitiveness 0.8391

Source: authors’ construct (2025)
Zrédto: opracowanie autorow (2025)

Relationship between green supply chain management
and financial performance of renewable energy firm

The linear regression analysis was performed at a 5% significant level to determine
the statistical difference between the green supply chain management practices and
financial performance of renewable energy firms. The independent variables used in the
analysis included: investment in solar energy, eco-friendly product design, organic
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sourcing, and reverse logistics. The dependent variable in the analysis was financial
performance (net profit margin). Tables 3, 4 and 5 show the summary of the model,
ANOVA and co-efficient of the analysis.

Table 3. Model summary
Tabela 3. Podsumowanie modelu
Model R R’ Adjusted R* Std. error of the estimate
1 .896% 502 767 11.29830

4 Predictors: (constant), GCMP (investment in renewable energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-
-friendly design)

Source: authors’ construct (2025)
Zré6dto: opracowanie autorow (2025)

Per the observed multiple correlation coefficient (R) value of .896, it can be said that
the multiple independent variables had a strong positive association with the dependent
variable. The observed R? value of .502 suggests that the independent variables (invest-
ment in renewable energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-friendly design)
could predict at least 50.2% of the change in financial performance (net profit margin).

The data in Table 4 shows that the overall regression model had a good fit for the data.
It therefore implies that GSCM has a statistically significant predictive effect on financial
performance, with p <.05.

Table 4. Analysis of variance
Tabela 4. Analiza wariancji

Model Sum of squares df Mean square F Sig.
1 Regression 8807.588 3 2935.863 22.999 .000?
Residual 2170.077 17 127.652
Total 10977.665 20

Dependent variable (financial performance)
@ Predictors: (constant), investment in renewable energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-friendly
design

Source: authors’ construct (2025)
Zrédto: opracowanie autorow (2025)

The results in Table 5 show that investment in solar energy projects had a statistical-
ly positive association with the net profit margin of the sampled firms (5 =.172; p-value
=0.030 < 0.05). The observed £ value of 0.172 shows that a unit increase in solar ener-
gy investments caused at least a 17.2% increase in net profit margin. The results further
show that eco-friendly project design also had a statistically significant positive asso-
ciation with net profit margin (f = .169; p-value = 0.039 < 0.05). The observed g value
of 0.169 implies that a unit increase in eco-friendly project design predicted at least
a 16.9% increase in net profit margins of the organizations. It can further be inferred
from Table 2 that organic sourcing and reverse logistics had statistically significant
positive associations with the net profit margins of the sampled firms. For instance,
the observed £ value of 0.268 shows that an increase in reverse logistics (recycling and
reuse of supposed waste) caused at least a 26.8% increase in the net profit margins of the
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Table 5. Regression coefficients
Tabela 5. Wspotczynniki regresji

Unstandardized Standardized
Model coefficients coefficients t Sig.

B Std. error Beta ()

1 (Constant) 2.666 0.610 4.374 0.000
Investment in solar energy projects 0.172 0.069 0.158 2.510 0.030
Eco-friendly projects design 0.169 0.619 0.169 2.192 0.039
Organic sourcing 0.177 0.065 0.170 2.705 0.037
Reverse logistics 0.268 0.059 0.286 4.546 0.006

Dependent variable (financial performance)

Source: authors’ construct (2025)
Zrédto: opracowanie autorow (2025)

sampled firms. The discussion above shows that reverse logistics had the greatest pos-
itive influence on net profit margins, which was followed closely by organic sourcing,
investment in solar projects, and eco-friendly project designs. The results in this anal-
ysis clearly support the research hypotheses, which emphasise a positive association
between green supply chain projects and the performance of renewable energy firms.

Relationship between green supply chain management
and competitiveness of renewable energy firm

Another linear regression analysis was performed to determine the statistical effect
that the implementation of green supply chain management projects and practices has
on competitiveness, which is measured in this analysis via customer loyalty (repeat pur-
chases) and positive public awareness. The independent variables used in the analysis
included: investment in solar energy, eco-friendly product design, organic sourcing, and
reverse logistics. The dependent variable in the analysis was competitiveness (customer
loyalty). Tables 6, 7 and 8 show the model summary, ANOVA, and regression coeffi-
cients, respectively.

Table 6. Model summary
Tabela 6. Podsumowanie modelu

Model R R? Adjusted R? Std. error of the estimate

1 .606% 368 256 8.32356

# Predictors: (constant), GCMP (investment in renewable energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-
-friendly design)

Source: authors’ construct (2025)
Zrédo: opracowanie autorow (2025)
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Per the observed multiple correlation coefficient (R) value of .606, it can be said that
the independent variable had a fairly positive association with the dependent variable.
The observed R? value of .368 suggests that the independent variable could predict
a 36.8% change in market competition (customer loyalty index) of the firms.

Table 7. Analysis of variance
Tabela 7. Analiza wariancji

Model Sum of squares df Mean square F Sig.
Regression 684.351 3 228.117 3.293 .046%
1 Residual 1177.789 17 69.282
Total 1862.140 20

Dependent variable (market competitiveness)
 Predictors: (constant), GCMP (investment in renewable energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-
-friendly design)

Source: authors’ construct (2025)
Zrédto: opracowanie autorow (2025)

The data in Table 7 shows that the overall regression model had a good fit for the data.
It therefore implies that green supply chain management practices (investment in renew-
able energy, green sourcing, reverse logistics, and eco-friendly design) had a statistically
significant predictive effect on market competitiveness, which was estimated with the
customer loyalty index, with p <.046.

Table 8 shows that investment in solar energy projects had a statistically positive
association with customer loyalty, which was used as the indicator of the competitiveness
of the sampled firms (f = .141; p-value = 0.041 < 0.05). The observed g value of 0.141

Table 8. Regression coefficients
Tabela 8. Wspotczynniki regresji

Model Unstandardized Standardized
coefficients coefficients

B Std. error Beta () t Sig.
(Constant) 2.493 0.692 4418 0.000
Investment in solar energy projects 0.141 0.619 0.162 2318 0.041
Eco-friendly projects design 0.172 0.624 0.169 2.516 0.038
Organic sourcing 0.159 0.420 0.162 2.420 0.039
Reverse logistics 0.208 0.528 0.202 4.021 0.008

Dependent variable (market competitiveness)

Source: authors’ construct (2025)
Zrédto: opracowanie autorow (2025)
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shows that a unit increase in solar energy investments resulted in at least a 14.1% increase
in customer loyalty. The results further show that eco-friendly project design also had
a statistically significant positive association with customer loyalty (f = .172; p-value =
=0.038 <0.05). The observed f value of 0.172 implied that a unit increase in eco-friendly
project design predicted at least a 17.2% increase in net customer loyalty. It can fur-
ther be inferred from Table 3 that organic sourcing and reverse logistics had statistically
significant positive associations with the customer loyalty of the sampled firms.
For instance, the observed S value of 0.208 shows that an increase in reverse logistics
(recycling and reuse of supposed waste) resulted in at least a 20.6% increase in the cus-
tomer loyalty shown to the sampled firms. The regression results above show that reverse
logistics had the greatest positive influence on customer loyalty, which was followed
closely by eco-friendly project designs, organic sourcing, and investment in solar energy.
The results in this analysis clearly support research hypothesis 2, which hypothesizes
a positive association between green supply chain projects and the competitiveness of
renewable energy firms.

Discussion: effects of GSCM on competitiveness and performance

Green supply chain management practices and business performance in terms
of competitive advantage and profitability have gained research attention over the last
decades [Al-Khawaldah et al. 2022]. The concept of sustainability has become a going
concern for governments, consumers, and global leaders. Hence, firms are compelled
to implement various responsible business practices that encourage sustainable pro-
duction and consumption. One area of business management in which firms are inte-
grating different aspects of sustainability is supply chain management. Green supply
chain practices highlight efforts that are implemented by firms to ensure that their sup-
ply chain functions, such as procurement, production, handling, warehousing, pack-
aging, transport and distribution, align with the concept of sustainable development
[Kamra et al. 2024]. The study showed that effectively implemented green supply chain
practices have positive effects on both the performance and competitiveness of firms in
the renewable energy sector. The study showed that organizations are faced with differ-
ent strands of pressure from different stakeholders to implement sustainable business
practices. While firms are not obliged to implement, for instance, reverse logistics,
pressure from consumers and the general public are reported as one of the key drivers
of implementing such practices as part of green supply chain practices. Essentially,
firms in emerging markets that adopt these practices tend to gain favor and positive
buying behaviors from customers who are inclined to the concept of sustainability
[Nozari 2024].

The discussion here is that firms are more likely to remain profitable and competitive
as long as they continue to implement green supply chain practices. Despite the positive
association between green supply chain practice and sustained business competitiveness,
the study can argue from the stakeholder theory that institutional will and leadership
are seen as a moderator of the association between the two variables [Prataviera et al.
2024]. The study observed leadership as a key facilitator that influences the alignment
of supply chain functions to the concept of environmental preservation through green
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sourcing, reverse logistics, eco-friendly project design, and investment in solar energy.
The argument has been advanced that firms are not under any legal obligation to imple-
ment green supply chain practices unless management decisions are aligned to enhanc-
ing environmental performance requirements. This essentially means that the leadership
and management of firms must align the concept of sustainability with all aspects of
business management. This decision drives the implementation of green supply chain
practices, which in turn enhances business advantage and competitiveness. Investment in
solar energy is gaining prominence in Ghana. Nonetheless, its huge initial investment cost
often undermines the growth of the sector.

The government of Ghana is therefore encouraged to provide some level of incentives
to renewable energy firms that are committed to supporting the carbon performance of the
economy through investments in clean energies [Famey et al. 2024]. Regardless of this,
the study demonstrated that, while the initial cost of solar energy investments is high, its
long-term positive effect on profitability is significant. Vangeri et al. [2024] explained
that investing in solar energy offsets the cost of conventional electricity from the nation’s
service provider for a minimum of 30 years. This explains why this study observed
at least a 14% positive change in solar energy investments and profitability of the sampled
firms. Reverse logistics also translates into positive returns on profitability. According to
Saini et al. (2023), the recall and recycling of supposed waste products offset the cost of
procuring new raw materials and production inputs, translating into reduced production
costs and increased profitability.

To summarize, the study is in agreement with literature, showing that renewable
energy firms that invest in environmentally inclined sustainability practices, such as
eco-friendly project design, organic sourcing, reverse logistics, and investment in solar
energy, are able to increase their brand image among consumers. That is, ecologically
oriented supply chain actions are able to influence the consumption patterns and behavior
of consumers in the renewable energy sector. Inherently, consumers tend to increase their
loyalty to firms that invest in sustainability-inclined supply chain management practices.

Summary and conclusion

The study sought to investigate the effect of green supply chain management practic-
es on financial performance and competitiveness among five renewable energy firms in
Ghana. The study was based on a quantitative research method and explanatory research
design, where data were gathered from financial and annual reports of selected firms
between 2020 and 2024. Linear regression analysis was used as the statistical model. The
study has provided enough evidence that show the empirical relationship between green
supply chain management practices and the performance and competitiveness of firms
operating in the renewable energy sector in Ghana. Generally, the study demonstrated
that firms that invest in solar energy are able to offset their long-term electricity costs by
at least 14%, which in turn enhances long-term profitability. Reverse logistics also demon-
strated a positive effect on both profitability and competitiveness, resulting in at least
a 20% improvement in both profitability and competitiveness. Customers are increas-
ingly becoming aware of sustainable development, hence firms that align their supply
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chain management to the environmental aspect of sustainable development in areas of
responsible production and consumption are able to increase brand awareness, image,
and loyalty, which in turn translates into positive competitiveness. The implementation
of green supply chain management practices in the renewable energy sector is show-
ing positive returns on business performance and competitiveness, nonetheless, the ini-
tial cost of such investments is significant, thereby undermining the investment drive.
The government of Ghana must provide the right investment incentives, such as tax waiv-
ers, to encourage investors to accelerate the growth of green supply chain management
practices in the renewable energy sector to bolster the country’s drive toward achieving
low emissions rates at the national level. This study relied on secondary data from the
annual reports of the sampled firms, thereby undermining the originality of the study.
Future studies can therefore rely on primary data through a field questionnaire to provide
new dimensions to the research theme.
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Effects of the COVID-19 pandemic on production
and distribution in the publishing and bookselling market

Synopsis. Sektor kreatywny rozumiany jest jako ta cz¢s¢ aktywnosci gospodarczej,
ktorej zrodtem i1 glownym wkladem w procesy produkcji jest indywidualna kre-
atywnos¢, umiejetnosci i talent. Jako jeden z najwiekszych pracodawcow w Europie
sektor ten odgrywa wazng role w rozwoju gospodarczym i spotecznym. Naleza do
niego szeroko rozumiane obszary kultury i sztuki oraz powigzane z nimi dziedziny.
Jego czgdcig jest m.in. rynek wydawniczy, ktory podobnie jak podmioty w innych
branzach zostal dotkniety skutkami kryzysu wywotanego pandemia COVID-19,
m.in. w obszarze procesow logistycznych. Celem opracowania jest okreslenie kon-
sekwencji pierwszego roku pandemii dla podmiotow sektora kreatywnego na przy-
ktadzie rynku wydawniczo-ksiggarskiego. Aby zidentyfikowa¢ zaistniate zmiany,
postuzono si¢ badaniami literaturowymi opartymi na zrédtach naukowych i bran-
zowych z wykorzystaniem metod badan ilosciowych i jako$ciowych. Wnioski
z badan wskazuja, ze globalne trendy przenoszenia si¢ klientow do $wiata cyfrowe-
g0 (zakupow i konsumowania treéci online) zostaty bardzo wzmocnione i przyspie-
szone w wyniku pandemii, zmieniajgc struktur¢ produkcji 1 dystrybucji na rynku
wydawniczo-ksiggarskim.

Stowa kluczowe: sektor kreatywny, przemysty kultury i kreatywne, logistyka,
COVID-19, rynek wydawniczy, rynek ksiggarski

Abstract. The creative sector is understood as the part of economic activity who-
se source and main contribution to production processes are individual creativity,
skills, and talent. Being one of the largest employers in Europe, the sector plays an
important role in economic and social development. It includes broadly understood
areas of culture and art, as well as related fields. This includes, among others, the
publishing market, which, like entities in other industries, was affected by the con-
sequences of the crisis caused by the COVID-19 pandemic, including in the area of
logistics processes. The aim of this study is to determine the consequences of the
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pandemic for entities in the creative sector, using the example of the publishing and
bookselling market. To identify the changes that occurred, literature research based
on scientific and industry sources was used, employing both quantitative and quali-
tative research methods. The research findings indicate that global trends of custo-
mers moving to the digital world (purchasing and consuming content online) were
significantly strengthened and accelerated as a result of the pandemic, changing the
structure of production and distribution in the publishing and bookselling market.

Keywords: creative sector, cultural and creative industries, logistics, COVID-19,
publishing market, book market

Kody JEL: D200, D300, L100, M110, M210, Z110

Wprowadzenie

Najpopularniejsza definicja przemystow kreatywnych (zwanych takze m.in. sektorem
kreatywnym lub sektorami kultury i kreatywnym) przyjeta przez brytyjski Departament
ds. Kultury, Medidéw 1 Sportu (Department for Culture, Media and Sport — DCMS) trak-
tuje je jako: ,te dziatania, ktérych zrédtem jest indywidualna kreatywnos¢, umiejetnosci
i talent oraz ktore maja potencjat kreowania dobrobytu (bogactwa) i pracy (zatrudnienia)
poprzez tworzenie (wytwarzanie) 1 wykorzystywanie wlasnosci intelektualne;” [DCMS
2016, s. 5]. W strukturze sektora kreatywnego wyrdzniono takie branze jak: reklama,
architektura, rynek sztuki, rzemiosto, design, moda, filmy i gry, muzyka, sztuki performa-
tywne, rynek wydawniczy, oprogramowanie, radio i telewizja i in. [Lyzwa 2021b, s. 264—
—265, 276; Stachowiak 2017, s. 47; EY 2014, s. 10]. Jest to jeden z najszybciej rozwijaja-
cych sie sektorow gospodarki na §wiecie [UNCTAD 2022, s. iii], np. w Wielkiej Brytanii
przed ograniczeniem dzialalnosci z powodu COVID-19 rést on pigciokrotnie szybciej
niz gospodarka ogotem i zatrudniat ponad 2 mln 0s6b [Oxford Economics 2021]. Wedtug
danych Federacji Przemystéw Kreatywnych w 2018 r. wnidst do gospodarki 111,7 mld
funtow — wigcej niz przemyst motoryzacyjny, lotniczy, nauk przyrodniczych oraz nafto-
wy 1 gazowy lacznie [Oxford Economics 2020, s. 7].

Sektor kreatywny jest podmiotem proceséw logistycznych! [Eyzwa 2021a, s. 7-18]
obejmujacych planowanie 1 realizowanie sprawnego i efektywnego ekonomicznie prze-
ptywu z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji na rzecz ,,dostarczenia wlasciwe-
go towaru, wlasciwemu klientowi, we wlasciwej ilosci, we wlasciwym czasie, na wiasci-
we miejsce, we wlasciwym stanie 1 po wlasciwej, czyli mozliwie najnizszej cenie” w celu
zaspokojenia wymagan klienta [Encyklopedia Zarzadzania 2023]. Wida¢ to wyraznie
w tancuchu wartos$ci w przemystach kreatywnych (rys. 1).

Zwiazki logistyki z sektorem kreatywnym sa szczegolnie widoczne na poziomie mikro
1 mezo, tj. w obrebie procesow logistycznych zachodzacych w ramach jednego przedsig-
biorstwa lub szerzej — w obrgbie segmentu/branzy. Zmiennos$¢ rynku bedzie wptywata na
ksztatt obserwowanych pod tym katem procesow. Ciekawym przyktadem modyfikacji

! Zwiazki miedzy sektorem kreatywnym a logistyka ujawniaja si¢ takze w obszarze absorbowania dorobku

sektora kreatywnego przez logistyke — w zakresie oferowanych przez ten sektor dobr i ustug oraz kreatywnosci
organizacyjnej, tj. wykorzystywania koncepcji zarzadzania projektami kreatywnymi [Lyzwa 2021a, s. 7-18].
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Kreacja
Kapital kreatywny i dziela artystyczne tworcow

l

Produkcja
Ludzie, technologia, infrastruktura i finanse niezbedne do produkcji

J

Marketing
Strategia marketingowa — promocja i sprzedaz

l

Dystrybucja
Systemy dostarczania, udostepniania produktow kulturalnych

Rysunek 1. Lancuch warto$ci w przemystach kreatywnych
Figure 1. Value chain in creative industries

Zrodto: [Klasik 2010, s. 60; za: Kasprzak 2013, s. 45]
Source: [Klasik 2010, p. 60; based on: Kasprzak 2013, p. 45]

sprowokowanych pandemig COVID-19 moze by¢ jedna z branz sektora kreatywnego
— rynek wydawniczy oraz, §cisle z nim powigzany w procesach promocji i dystrybucji,
rynek handlu wyspecjalizowanego — ksiggarski. Stad celem opracowania jest okreslenie
konsekwencji pandemii w pierwszym roku jej oddzialywania na podmioty sektora kre-
atywnego ze szczeg6lnym uwzglednieniem rynku wydawniczo-ksiggarskiego.

Materiaty i metody

Opracowanie ma charakter przegladowo-badawczy. Zastosowano w nim analizg ilo-
sciowa 1 jakosciowg opartg na informacjach pochodzacych z literatury przedmiotu, wyko-
rzystujac metode przegladu literatury naukowej i branzowej oraz e-zrodet. Przedstawiono
wybrane przez autorke pozycje, ktore wniosty istotne informacje do poruszanej tematyki
[Matel 2017, s. 113]. Szczegodlnie pomocne okazaty si¢ raporty instytucji: Department
for Culture, Media and Sport, Ruediger Wischenbart — Content and Consulting, Federa-
tion of European Publishers, EY oraz branzowych portali, w tym Portalu Ksiggarskiego
oraz Rynku Ksigzki. W zakresie czasowym skupiono si¢ na roku 2020 jako kluczowym
dla opisywanych zjawisk, a w zakresie przestrzennym glownie na wybranych krajach
Europy, ale takze Ameryki Potnocnej 1 Azji.

Wyniki badan

Rynek wydawniczy

Globalng analiz¢ rynku wydawnictw ksigzkowych w 2020 roku opublikowano
w rankingu branzy wydawniczej ,,Global 50” [Ruediger 2021b]. Jest to aktualizo-
wane corocznie (od 2007 roku) badanie, ktore obejmuje grupe ponad 50 podmiotow

111



E. tyzwa

o rocznych przychodach z dzialalnosci wydawniczej w wysokosci ponad 150 min EUR
(lub 200 mln USD). Ranking oparty jest na zestawieniu przychodoéw ze wszystkich form
wydawniczych (w tym ksigzek, materialdow cyfrowych i1 informacji profesjonalnej),
a takze dystrybucji ksigzek dla innych podmiotow. W praktyce autorom rankingu trud-
no jest $cisle wyznaczy¢ obszar objety badaniem — zakres dziatania i fancuchy wartosci
branzy ulegaja gtebokim zmianom, a modele biznesowe i strategie stajg si¢ coraz bardziej
ztozone. Obecne elementy transformacji rynku, takie jak cyfryzacja, globalizacja 1 kon-
solidacja, zostaly skonfrontowane z r6znymi okoliczno$ciami wynikajacymi z pandemii
COVID-19. Co ciekawe, niektore wskazniki ukazaly raczej stato$¢ niz radykalne zmiany
[Ruediger 2021b, s. 8].

W 2020 roku 55 kluczowych grup wydawniczych osiggneto laczne przychody
w wysokosci 55 227 min EUR (67 799 mIn USD). Liczby te byly nieco nizsze (—6%)
od odnotowanych w roku 2019 (58,445 mIn EUR) — istotny wplyw miata na nie jednak
zmienno$¢ kursow walut (miedzy EUR 1 USD) [Ruediger 2021b, s. 11]. Ranking zdomi-
nowaly podmioty z USA (8), Niemiec (6) 1 Wielkiej Brytanii (5). W ujeciu kontynental-
nym najwigcej byto przedsiebiorstw z Europy (27), ale znaczna byla takze reprezentacja
krajoéw azjatyckich (16).

W tabeli 1 przedstawiono pierwszg dziesigtke podmiotow w 2020 roku. Do naj-
wiekszych przedsiebiorstw wydawniczych zaliczono: RELX Group (Reed Elsevier),
Thomson Reuters i Bertelsmann. 10 najwigkszych grup wydawniczych deklarowato
w 2020 roku Iaczng sprzedaz na poziomie 28 580 mIn EUR, czyli mniej niz w roku
poprzednim (30 505 mln EUR). Podobnie jak w latach wcze$niejszych, taczne przychody
10 najwigkszych spotek stanowily ponad 50% przychoddéw podmiotdw umieszczonych
w rankingu (zarowno w 2019, jak 1 2020 roku byto to 53%). Liderzy rynkowi wzmocnili
w 2020 r. swojg przewage nad pozostatymi konkurentami — zadna z pierwszych pigciu

Tabela 1. Najwicksze wydawnictwa na $wiecie w 2020 roku
Table 1. The world’s largest publishers in 2020

Przychody Przychody

?;g‘n'f';gzz%; Przedsi¢biorstwo wydawnicze Paristwo w2019 W 2020
[mIn EUR] [min EUR]

1 RELX Group (Reed Elsevier) UK/NL/USA 5,025 4,797
2 Thomson Reuters USA 4,705 4,178
3 Bertelsmann Niemcy 3,969 4,103
4 Pearson UK 4,533 3,763
5 Wolters Kluwer NL 3,544 3,529
6 Hachette Livre Francja 2,384 2,375
7 Springer Nature Niemcy 1,718 1,630
8 Wiley USA 1,605 1,491
9 Phoenix Publishing and Media Company Chiny 1,458 1,357
10 HarperCollins USA 1,564 1,356

Zrodto: [Ruediger 2021b, s. 25]
Source: [Ruediger 2021Db, p. 25]
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grup wydawniczych nie odnotowata glebokiego spadku przychodoéw. Co wigcej: trzy
grupy odnotowaty wzrost obrotow (Penguin Random House, Simon and Schuster oraz
Bonnier), a rowniez trzy — az dwucyfrowy wzrost procentowe]j rentownosci (Penguin
Random House z +23%, Hachette Livre z +12% 1 Bonnier z wzrostem az +57% w sto-
sunku do 2019 roku) [Ruediger 2021b, s. 11, 14].

W roku 2020 wiele duzych korporacji wydawniczych przezywato zar6wno znaczace
wzloty, jak 1 upadki, cho¢ w r6znych okresach. W pierwszej potowie roku, gdy pandemia
zaczela sie rozwijac, panowal powszechny pesymizm. Pod koniec 2020 roku okazato si¢
jednak, ze rzeczywiste wyniki sg pozytywne. Co wiegcej, korzystny trend utrzymat
si¢ takze w 2021 roku [Ruediger 2021a, s. 6].

Panuje przekonanie, ze czynniki stojace za pozytywnymi wynikami zostaly zaini-
cjowane na dtugo przed nadej$ciem kryzysu COVID-19 [Ruediger 2021b, s. 15]. Suk-
cesu branzy upatruje si¢ w programach na rzecz innowacji, ktore ,,obejmowaty rézne
inicjatywy majace na celu optymalizacj¢ procesow wewngtrznych, od IT po logisty-
ke, strategiczng kluczowa ksiggowos¢ we wszystkich kanatach sprzedazy, marketing
bezposredni do konsumenta, starannie ukierunkowang ekspansj¢ mi¢dzynarodowa,
a takze znaczne inwestycje w obstuge i wykorzystanie kreatywne nieruchomos$ci na
réznych terytoriach, za posrednictwem fizycznych, a takze cyfrowych kanaléw i plat-
form” [Ruediger 2021a, s. 7].

Eksperci wskazywali takze na korzystne dla rynku wydawniczego trendy, w tym cig-
gly wzrost $wiatowego rynku ksigzki, m.in. ze wzgledu na rosngca umiej¢tnosé czyta-
nia 1 pisania na catym $wiecie, zwigkszenie sprzedazy ksigzek dla dzieci i mtodziezy,
stabilny stosunek przychodoéw 80:20 z ksigzek drukowanych i w formie cyfrowej oraz
boom na ksigzki audio [Ruediger 2021a, s. 8]. W warunkach pandemii kilka innych juz
wczesniej obserwowanych w branzy globalnych trendow uleglo intensyfikacji. Nalezaly
do nich liczne partnerstwa strategiczne, fuzje 1 przejecia w sektorze: ksigzek konsumenc-
kich, wydawnictw edukacyjnych (w ktore pandemia uderzyta najmocniej ze wzgledu na
zamykanie szkot 1 wprowadzenie ksztalcenia zdalnego) oraz ustug i dystrybucji. Ponadto
odnotowano intensywny globalny rozwoj takich zjawisk, jak self~publishing 1 platformy
crossmediowe [Ruediger 2021a, s. 11]. Zwigkszyta si¢ rowniez sprzedaz przez Internet
ksiazek drukowanych?. Znaczaco rozwinela sic takze oferta cyfrowa, a w szczegdlnoscei
subskrypcja audiobookow (sprzedaz ksigzek cyfrowych i audiobookéw wzrosta w prawie
wszystkich krajach europejskich). W 2020 roku w Szwecji, po raz pierwszy w historii,
ukazato si¢ wiecej ksigzek cyfrowych niz drukowanych [Ruediger 2021a, s. 7-8]. Sprze-
daz e-bookow w tym kraju wzrosta o 12,1%, a cyfrowych ksigzek audio o 41,5% (ksigzki
audio stanowity 90% catej sprzedazy cyfrowej). W Norwegii sprzedaz ksigzek w wersji
papierowe] spadla o 10%, natomiast audiobookow wzrosta o 14%, a e-bookdéw o 3%.
Finski rynek ksigzek audio podwoit swoja wielko§¢ — wzrost ten byt wynikiem m.in.
zwigkszenia sprzedazy ksigzek cyfrowych o 37%. W Holandii rynek ksigzki zyskat 6%
dzigki sprzedazy online. We Wtoszech sprzedaz e-bookow wzrosta o 37%, a audiobo-
okow 0 94%. W Niemczech rynek e-bookow wzrédst z 5 do 5,9% catego rynku, w Austrii

2 Wzmocnito to np. pozycje przedsigbiorstwa Amazon na gtéwnych rynkach migdzynarodowych
(w USA cztery na dziesi¢¢ ksigzek sprzedawanych przez Penguin Random House dostarczat
Amazon) [Ruediger 2021a, s. 8].
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z 3 do 3,5%, a w Hiszpanii z 5-6 do 6—7%. Sprzedaz zwigkszyta si¢ rowniez w Grecji,
w Portugalii, na Lotwie i na innych mniejszych rynkach. Mimo duzego wzrostu sprze-
dazy e-bookoéw 1 audiobookoéw w wielu przypadkach poczatkowy udziat rynkowy tych
formatoéw byt jednak zbyt matly, aby mogl wptyna¢ na ogdlny roczny wynik sprzedazy
w danym panstwie (wyjatkiem byly kraje nordyckie) [FEP 2021, s. 4-6].

Wskazane trendy faworyzowaly najwigekszych i najsilniejszych uczestnikow rynku,
co wynikato z ich ugruntowanej pozycji wyjsciowej, ukierunkowania na innowacje oraz
umiejetnosci wykorzystania coraz bardziej ztozonych tancuchdéw wartosci dodanej. Duze
grupy wydawnicze korzystaly z wigkszej dywersyfikacji oferty, bogatszych katalogow
1 czestszego oferowania bestsellerow. Zdaniem ekspertow w zakresie strategii rozwoju
mozna byto zaobserwowac ,,dychotomig (...) wzdtuz linii oddzielajacej przedsiebiorstwa
stawiajace na swoje produkty (jak w przypadku hasta «content is king»®), od tych, ktére
przede wszystkim patrza na odbiorcow i sposob ciggtego dostarczania im swoich ustug
(jak w przypadku gospodarki «sieci 1 platform» lub «ekosystemowej»). Pierwszy model
dotyczy «sprzedazy», w drugim chodzi o «dostgp» 1 «subskrypcje»” [Ruediger 2021a,
s. 13]. Mniejsze wydawnictwa w wigkszym stopniu polegaty na sprzedazy w ksiegarniach
(zamykanych w czasie pandemii), podczas targow i innych wydarzen (odwotywanych
z powodu restrykcji), byly tez zazwyczaj bardziej wyspecjalizowane (nierzadko dziatajac
w dziedzinach, ktore ucierpialy w wyniku kryzysu) [FEP 2021, s. 7]. Wypowiedzi repre-
zentantow branzy w Polsce sugerowaty, ze niektére wydawnictwa tracity w 2020 roku
nawet 70-80% obrotéw. Podobnie jak na catym $wiecie, Polacy kupowali coraz wigcej
ksigzek w Internecie, a e-booki 1 audiobooki cieszyly sie rosnaca popularnoscig [Pallus
2020; Lubimyczytac.pl 2020].

Pandemia uniemozliwila organizacj¢ wydarzen publicznych. Poczawszy od marca
2020 r., wiele targéw ksigzki (we Frankfurcie, Paryzu, Londynie, Bolonii, Pradze,
Antwerpii, Tallinie, Salonikach, Budapeszcie, Turynie, Goteborgu, Lizbonie czy Rzy-
mie), publicznych odczytdéw, festiwali 1 innych wydarzen musiato zosta¢ odwotanych
lub przetozonych [Wydawcy 2020b]. Miato to negatywny wptyw na autoréw, wydaw-
cow 1 ksiegarzy, dla ktorych takie wydarzenia majg kluczowe znaczenie. Stanowig one
okazj¢ do wymiany praw autorskich, prezentacji nowych tytutow, a przede wszyst-
kim sprzedazy. Jednak réwniez w tym przypadku rozwigzaniem okazat si¢ Internet,
np. stacjonarne targi ksigzki odbywaty si¢ online. Ich celem byto wypetnienie luki po
odwotanych wydarzeniach, promocja czytelnictwa i sprzedaz ksigzek. Przyktadowo
BookTarg zorganizowany w Polsce przez Lubimyczytaé.pl we wspotpracy z Allegro
i Legimi zgromadzit 1,7 mln uczestnikéw online. W trakcie dwoch edycji wydarzenia
sprzedano 684 tys. ksigzek: ,,Formuta zachecala do zakupow ksiazkowych, co miato
kluczowe znaczenie dla wydawcoéw 1 autorow pozbawionych przychodéw z kanatow
tradycyjnych”* [Portal Ksiegarski 2020].

3 Content marketing to wedtug Content Marketing Institute: ,,technika marketingowa polegajaca
na tworzeniu i rozpowszechnianiu istotnych i cennych tresci dazaca do przyciagniecia, pozyskania
1 zaangazowania jasno zdefiniowanej grupy odbiorcow docelowych — w celu zmotywowania klien-
ta do dziatan przynoszacych zysk”. Hasto ,,content is king” pochodzi z tytutu eseju Billa Gatesa
z 1996 r. [Sadlik 2023].

4 Mikotaj Mataczynski, prezes Legimi [Portal Ksiegarski 2020].
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Ogromne roznice odnotowano w sprzedazy roznych gatunkow ksigzek. Bardzo
dobre wyniki osiggneta sprzedaz ksigzek dla dzieci (np. w Niemczech byt to jedy-
ny segment, ktory odnotowal wzrost — o0 4,7%). Dobrze sprzedawaty si¢ bestsellery,
komiksy, przewodniki oraz ksigzki kucharskie i edukacyjne. Rynek fikcji literackiej
i literatury pigknej borykat si¢ z wigkszymi trudnosciami. Najgorsze wyniki dotyczy-
ty ksiazek podrézniczych (ten sektor skurczyt si¢ 0 26% w Niemczech, 36% w Austrii
1 44% we Francji). Kryzys mial niekorzystny wplyw na sprzedaz nowych tytutow,
zwtlaszcza mlodszych 1 mniej znanych autorow (rowniez z powodu anulowania lub
przektadania wydan). W marcu 2020 r. produkcja tytutow ksigzkowych w Grecji spa-
dta o 75%, we Wtoszech ok. 1/3 rocznej produkcji, tj. ok. 23 200 tytutdéw, zostata
anulowana lub przetozona, co odpowiadato 48,9 mln wydrukowanych egzemplarzy
mniej, a we Francji wydawcy przelozyli wydanie 5236 nowych tytuléw 1 wydan
(18%). Odwotanie wydarzen (targow, prezentacji itp.), ktore stanowig kluczowg oka-
Zj¢ promocyjna, w znacznym stopniu wptyneto rowniez na bardziej popularne tytuty
[FEP 2021, s. 6].

Podsumowujac 2020 rok, wydawcy podkreslali, ze: ,,(...) byl trudny, ale dobry. Ani
na chwile nie zatrzymali$my produkcji, nie przestaliSmy wydawac ksiazek, ani przygo-
towywac¢ nowych. MusieliSmy zrezygnowac¢ z tradycyjnej promocji i zbudowaé plan
dziatania online. (...) pracowali$my nad dystrybucja w sieci. Wszystko po omacku, nie
wiedzac, jak zachowajg si¢ dystrybutorzy, kurierzy, czytelnicy. (...) wszyscy wydawcy,
jedni mniej, inni duzo, ale jednak sprzedali$my ksigzki. Okroilismy plany wydawnicze,
zrezygnowalismy z niektorych tytutow, dopracowalismy promocje¢, przyjrzeliSmy si¢
potrzebom czytelniczym. (...) przeszlismy chrzest bojowy” [Portal Ksiggarski 2020].
Mimo wskazywanych utrudnien sektor wydawniczy wykazat si¢ duza odpornoscig na
kryzys wywotany przez pandemi¢ COVID-19.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze pandemia skutkowata takze problemami na rynku surow-
cowym. Z danych Konfederacji Europejskiego Przemystu Papierniczego (CEPI) wynika-
to, ze gwaltowny wzrost handlu internetowego generowat zwigkszone zapotrzebowanie
na surowce wykorzystywane do produkcji opakowan transportowych oraz pudetek z tek-
tury, kluczowych przy dostawie produktow. W 2020 roku, w poréwnaniu z rokiem 2019,
produkcja materiatldow opakowaniowych wzrosta o 2,1%. Catkowita konsumpcja papieru
1 tektury zmniejszyta si¢ jednak w krajach cztonkowskich CEPI o 6,6%. Wynikato to ze
spadku globalnego zapotrzebowania, w tym zmniejszenia popytu ze strony wydawcow
1 drukarni. W konsekwencji w poréwnaniu z rokiem wczesniejszym taczna produkcja
papieru i tektury zmniejszyta si¢ w 2020 roku o 5,0% (spadek produkcji papieréw gra-
ficznych wyniost ponad 18,0%). Ze wzgledu na mniejszy popyt czgs¢ zakladow papier-
niczych musiala zosta¢ zamknigta, ograniczy¢ swoje moce produkcyjne lub przestawic
si¢ na inng produkcje [Opakowanie.pl 2021]. Konsekwencje tej sytuacji ujawnily si¢
w kolejnym roku. Braki papieru odczuwalne byty w catej Europie — dotyczyto to opako-
wan, ale przede wszystkim papieru do druku, bedacego dla wydawcow podstawa. Unie-
mozliwiato to np. szybkie dodruki publikacji zdobywajacych popularnos¢. Odnotowano

3 Hanna Mirska-Grudzinska, redaktor naczelna i cztonek zarzadu Wydawnictwa Marginesy [Portal
Ksiegarski 2020].
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takze znaczacy wzrost cen — z powodu trudno$ci w transporcie® doszto do prawie cztero-
krotnego zwigkszenia cen transportu kontenerowego, a niektdre rodzaje papieru zdrozaty
nawet o 70% [wGospodarce.pl 2021].

Handel wyspecjalizowany — ksiegarnie

Zdaniem wydawcow wyzsza sprzedaz w sieci Internet w 2020 roku nie zrekompenso-
wata w petni praktycznego wylaczenia sprzedazy w tradycyjnej formie — w ksiggarniach
stacjonarnych. Rynek chinski, ktory jako pierwszy odczut skutki pandemii, odnotowat
w pierwszym kwartale 2020 r., wg danych OpenBook Beijing, spadek obrotow ksie-
garh o 54,8% (w najwigkszych ksiggarniach, sklasyfikowanych jako sklepy wielkopo-
wierzchniowe, bylo to ponad 61%). Zamknigto drukarnie, a istniejace juz zamdwienia
zamrozono, przyczyniajac si¢ do paralizu tancucha dostaw [Rynek-Ksiazki.pl 2020a].
Kiedy pandemia dotarta do Europy, takze tu wiele krajow wprowadzito dziatania mak-
symalnie blokujace kontakty spoteczne, w tym zamykanie ,,zb¢dnych” sklepow. Za takie
uznawano z reguly m.in. wiasnie ksiggarnie, bedace najczesciej wykorzystywanym przez
czytelnikow kanatem sprzedazy ksigzek (np. we Wioszech generowaty 66% sprzedazy
1 korzystato z nich 74% czytelnikow). W konsekwencji w pierwszych tygodniach obo-
wigzywania blokady (marzec 2020 r.) w wigkszosci krajow sprzedaz w ksiggarniach spa-
dia o ponad 70% (w Rumunii, Hiszpanii, Portugalii, Wtoszech, Austrii). Takze w innych
panstwach zmiany byly znaczace — w Belgii i Francji sprzedaz zmniejszyta si¢ o 50%,
a w Niemczech o ponad 30%. Nawet w krajach, w ktorych ksiggarnie nie zostaly zmu-
szone do zamknigcia, ryzyko zachorowania zniechecato klientow do odwiedzania skle-
pow, co znalazto odzwierciedlenie w poziomach sprzedazy (w Norwegii sprzedaz spadta
0 59%, w Finlandii o 40%, w Szwecji 0 36,3%, a w Danii i Estonii o 30%). W kwietniu
2020 r. sektor ksiegarski w wielu krajach praktycznie stanagt w miejscu. Utrzymaniu pew-
nej aktywnosci w sprzedazy pomogta dostepnos¢ ksigzek w supermarketach, hipermarke-
tach oraz salonikach prasowych, ktére pozostawaty otwarte [FEP 2020, s. 3-5].

W konsekwencji przeniesienia znacznej czesci sprzedazy ksiazek do Internetu kraje
1 podmioty o stabiej rozwinigtej infrastrukturze tego typu napotkaly wieksze przeszkody
w poroOwnaniu z bardziej zaawansowanymi 1 szybko dostosowujacymi si¢ uczestnika-
mi rynku. Duze platformy internetowe (takie jak Amazon) odnotowaly szybki wzrost
sprzedazy, w przeciwienstwie do sieci ksiggarskich (zlokalizowanych czesto w centrach
handlowych, na lotniskach lub dworcach kolejowych) i matych, niezaleznych ksiggarn.
Te ostatnie wykazywaly si¢ duzg elastyczno$cig 1 pomystowoscig. Ksiggarze, probujac
utrzymac sprzedaz ksigzek, poszukiwali nowych sposobow na dotarcie do klientow —
wzmacniali swoja obecno$¢ w Internecie, wprowadzali systemy dostaw do mieszkan
czy mozliwo$¢ odbioru zamowien pod drzwiami sklepu (np. ustuga BOPIS — buy online
and pickup in store najwigkszej amerykanskiej sieci ksiggarn Barnes & Noble). Mogli
takze liczy¢ na wsparcie lokalnych spotecznosci: cickawym przyktadem jest tu chinska
»Wiosna ksiggarn”, w ramach ktorej czes¢ firm ksiegarskich rozpoczeta wspotprace
z podmiotami serwujacymi jedzenie na wynos, korzystajac z juz gotowego kanatu dys-

6 Papier do druku sktada si¢ w 20% ze $wiezej miazgi importowanej gtéwnie z Ameryki Potudnio-
wej 1 Azji [wGospodarce.pl 2021].
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trybucji. Jednak nawet ci, ktorym udato si¢ utrzymac dobry poziom sprzedazy, odczuli
skutki wzrostu kosztow i inwestycji (w technologi¢ cyfrowa, sklepy internetowe, sprzet
ochronny itp.) [Jaciubek 2020]. Co wigcej, w niektorych krajach Europy Wschodniej,
gdzie nie obowigzywaly regulacje dotyczace statych cen ksigzek’, stosunkowo czestym
zjawiskiem byla tzw. intensyfikacja dyskontow, poglebiajaca problemy matych pod-
miotow (np. w Polsce dochodzito do wojen cenowych na tym tle) [FEP 2021, s. 5;
Wydawcy 2020a]. Okres niskiej sprzedazy byt nierzadko wykorzystywany do moderni-
zacji placowek. W sieci ksiegarh Barnes & Noble skupiono si¢ na wprowadzeniu zmian
w wystroju sklepéw 1 usprawnieniu zarzadzania zapasami magazynowymi. Jednocze-
$nie sie¢ starala si¢ utrzymac peitne zatrudnienie wszedzie tam, gdzie bylo to mozli-
we. Dzigki temu po zniesieniu ograniczen mogla szybko wroci¢ do swojej dziatalnosci
[Jaciubek 2020].

Ksiggarnie zostaty ponownie otwarte w potowie lipca 2020 r., a sprzedaz ksigzek
drukowanych wzrosta. Byta szczegdlnie wysoka w okresie letnim, prawdopodobnie
m.in. z powodu nadal obowigzujacych ograniczen dotyczacych mozliwosci spedzania
wolnego czasu.

W Wielkiej Brytanii otwarciu ksiegarn towarzyszyty obawy wilascicieli i pracowni-
kéw dotyczace infekeji — obiekty musiaty zosta¢ dostosowane do nowego rezimu sanitar-
nego, zaopatrzone w srodki dezynfekujace 1 przeorganizowane w sposob uwzgledniajacy
ograniczenia dotyczace maksymalnej liczby klientoéw jednoczesnie. Ci ostatni zobowig-
zani byli do przegladania ksigzek wylacznie w jednorazowych rekawiczkach. Watersto-
nes, jedna z najwiekszych brytyjskich sieci ksiegarni, poczatkowo planowata nawet, ze
wszystkie ksigzki dotknigte przez pracownika lub klienta bedg poddawane 72-godzinne;j
kwarantannie [Jaciubek 2020].

W kolejnych okresach zaostrzania si¢ pandemii wiele rzadéw ponownie wprowadza-
to srodki restrykcyjne. Poglebiajacy sie kryzys zdrowotny skutkowat zamykaniem ksie-
garn, cho¢ nadal widoczne byty réznice w obowigzujacych ograniczeniach. W 2021 r.
w niektorych krajach ksiggarnie pozostaly otwarte (Belgia czy Wlochy traktowaty je jako
sklepy niezbedne, odnotowujac wzrost sprzedazy o 20% w ciggu pierwszych 6 tygodni
w poréwnaniu z poczatkiem 2020 r.), podczas gdy inne rzady nakazywaty ich zamknigcie
(nawet w krajach, w ktérych sklepy te wcze$niej nie musiaty by¢ zamykane — w Esto-
nii, Holandii, Stowacji, Portugalii, Irlandii 1 Grecji). W niektorych panstwach wczesdniej
zamykano ksiggarnie, a w 2021 roku zdecydowano si¢ uzna¢ ich aktywnos$¢ za koniecz-
ng 1 ponownie je otworzy¢ (Francja, Niemcy). Umozliwito to tym podmiotom powolne
odrabianie strat [FEP 2021, s. 4, §].

Niezwykle pomocne dla kondycji ksiggarn byly celowe inicjatywy podejmowane
przez wtadze publiczne oraz rdzne instytucje. Przyktadem mogg by¢ masowe zakupy
ksigzek przez biblioteki w lokalnych ksiggarniach. Wtoskie Stowarzyszenie Bibliotek
(Associazione Italiana Biblioteche), Wioskie Stowarzyszenie Wydawcow (Associazio-
ne Italiana Editori) 1 Wloskie Stowarzyszenie Ksiggarn (Associazione Librai Italiani)
domagaly si¢ powstania nadzwyczajnego planu zakupu ksiazek do publicznych bibliotek,

7 Mechanizm polegajacy na tym, ze nowa ksiazka przez rok od premiery sprzedawana jest wszedzie
w tej samej, ustalonej przez wydawce cenie; likwiduje to rywalizacje cenowa, umozliwiajac matym
ksiegarniom konkurowanie z rynkowymi liderami [Wydawcy 2020a].
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ze szczegblnym uwzglednieniem lokalnych ksiegarn, oraz bezposredniego wsparcia
sprzyjajacego zakupom ksigzkowym przez rodziny [Rynek-Ksiazki.pl 2020b]. O wspar-
cie wystapita do ustawodawcow takze Polska Izba Ksiazki (PIK)®, diagnozujac problemy
1 proponujac rozwigzania wspomagajgce tworcow, wydawcow 1 ksiegarzy [Wydawcy
2020a]. PIK zwracala uwage na fakt, ze od stycznia do listopada 2020 r. zamkneto si¢
ponad 240 placowek, w tym ponad 140 ksiegarn, ktore nie byly czgscig wigkszej sieci
— matych podmiotow odgrywajacych kluczowa role w kontakcie lokalnej spotecznosci
z ksiazka’. Podkreslano, ze spadta liczba ksiegarn przypadajacych na 10 tys. mieszkan-
cow — z 0,47 w kwietniu do 0,45 w listopadzie. We Francji czy Niemczech wskaznik ten
wynosit w tym czasie blisko 0,7 [Portal Ksiggarski 2020].

Przyktadem cennej interwencji byta inicjatywa podj¢ta w Stanach Zjednoczonych,
gdzie, aby wesprze¢ amerykanskie niezalezne ksiggarnie dotkniete skutkami pandemii,
organizacja The Book Industry Charity Foundation (Binc) stworzyta specjalny program
grantowy pod nawg ,,Survive to Thrive” (,,Przetrwaj, aby si¢ rozwija¢”). Dzigki daro-
wiznom m.in. firm technologicznych oferujacych rozwigzania dla branzy wydawniczej
(Ingram Charities 1 Ingram Content Group), platformy sprzedazowej Bookshop.org
i lideréw amerykanskiej branzy ksigzkowej (wydawnictwa: Hachette, HarperCollins,
Macmillan Publishers i Penguin Random House) zebrano $rodki, ktére mialy zapew-
ni¢ wsparcie w postaci dotacji dla stacjonarnych ksiegarn i1 sklepow z komiksami.
W 2020 roku Binc przekazat 2,9 mln USD na pomoc ponad 2200 ksiggarniom i skle-
pom z komiksami, ktore zmagaty si¢ z problemami finansowymi z powodu skutkow
pandemii [Rynek-Ksiazki.pl 2021].

Autorzy

Konczac rozwazania, warto odda¢ gltos samym autorom. Upadek zycia towarzyskie-
go, ograniczenia w mobilno$ci 1 odwotanie wydarzen branzowych najbardziej dotknety
bowiem tworcow. Wydawcy decydowali sig, za wiedzg 1 zgoda autoréw, na przesuwanie
premier kolejnych ksigzek, chcac zapewni¢ tym tytutom jak najlepsza promocje i odpo-
wiednie warunki handlowe (np. Wydawnictwo Literackie). Czg¢sto odraczali wydawanie
premierowych pozycji do momentu zniesienia ograniczen pandemicznych, czekajac na
mozliwo$¢ wykorzystania dziatan marketingowych opartych na spotkaniach z czytelni-
kami [Pallus 2020, wGospodarce.pl 2021]. Autorzy, nie mogac uczestniczy¢ w spotka-
niach autorskich, coraz cz¢sciej decydowali si¢ na przeniesienie swojej aktywnosci do
Internetu, zeby chociaz w ten sposob zareklamowac swoja tworczos¢ [Portal Ksiegarski
2020]. Podkreslali jednak, ze trudno byto zmieni¢ formg spotkan z czytelnikami, formuta
online nie sprzyjata bowiem intymnej atmosferze rozméw z odbiorcami: ,,W 2019 roku
odwiedzitam kilkadziesiat bibliotek 1 ksiggarn, w 2020 roku bytam fizycznie na czterech
spotkaniach. Lubi¢ kontakt z czytelnikami. Zamienitam go z koniecznosci na spotka-

8 Peny tekst apelu skierowanego do Prezydenta i Premiera RP w kwietniu 2020 r., zawierajacego
konkretne propozycje ztagodzenia kryzysu wywotanego koronawirusem i poprawy sytuacji na ryn-
ku ksigzki jest dostepny w: [Wydawcy 2020a].

? 0d marca 2020 do lutego 2022 r. ubyto 401 placowek, w tym 227 ksiegarn niezaleznych [Wirtu-
alnywydawca.pl 2022, Rynek-Ksiazki.pl 2022].
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nia online, ale to nie jest to samo”'’. Pandemia zmienila takze sama dynamike procesu
tworczego: ,,Wczesniej miatam duzo obowigzkow, mato czasu na pisanie. Teraz, kiedy
wigkszo$¢ zaje¢ odbywa si¢ online 1 nie musz¢ wozi¢ dzieci, mogtam skupi¢ si¢ na pisa-
niu. W kwietniu oddatam ksigzke, ktorg miatam napisa¢ do konca roku, a potem napi-
satam dwie kolejne. Pisanie pomagato mi nie mysle¢ o zagrozeniu”!! [Portal Ksiggarski
2020]. Wydaje si¢ jednak, ze w przeciwienstwie do sytuacji debiutantéw rok 2020 nie
byt tak dotkliwy dla znanych, poczytnych pisarzy: ,,Autorzy popularni jak sprzedawa-
11 ksigzki, tak je sprzedajg i jesli nawet maja spadki, to niewielkie. Ktopot moga miec
mniej popularni, a szczegodlnie debiutanci. (...) niektore wydawnictwa z debiutow po
prostu rezygnuja. (...) Spotkan [autorskich — przyp. aut.] jest mniej i odbywaja si¢ online,
ale popularni autorzy wcigz sg zapraszani. Ci mniej znani mocno odczuli spadek liczby
spotkan, z ktorych wynagrodzenia przeciez stanowily wazng cze$é ich budzetu”!?. Pod-
sumowujac, pisarze stwierdzali, ze: ,,(...) tak jak na wielu polach pandemia pomogta
silniejszym, tak utrudnita zycie autorom i wydawnictwom o stabszej pozycji rynkowej”!?
[Portal Ksiegarski 2020].

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac analiz¢ wpltywu pandemii COVID-19 na dziatalno$¢ rynku wydawni-
czo-ksiegarskiego, warto przytoczy¢ wyniki badan dotyczacych Europy, w ramach kto-
rych zaobserwowano, ze wiele krajow poradzito sobie w tym okresie zaskakujaco dobrze,
cho¢ kondycja branzy w poszczegdlnych panstwach byta r6zna. Pierwsze badanie wpty-
wu pandemii na funkcjonowanie szeroko rozumianej branzy wydawniczej w Europie,
w tym ksiggarn, przedstawita Federacja Wydawcoéw Europejskich (FEP) w swojej anali-
zie z 2021 roku dotyczacej ,,zwyciezcOw, przegranych i srodka”. Zwycigzcami okazaty
si¢ w tym kontekscie przede wszystkim kraje skandynawskie (+10% wzrostu wartosci
rynku ksigzki), np. Szwecja (+8,7%) i1 Finlandia (+12%), ale takze Holandia (+6%),
Wielka Brytania (+5,5%) i Islandia (+4%). We wszystkich tych przypadkach glownym
czynnikiem wzrostu byla sprzedaz cyfrowa (w szczegdlnosci ustugi subskrypcji audio-
bookéw). Wiochy (+2,4%), Hiszpania (—1%) 1 Niemcy (—2,3%) uplasowaty si¢ posrodku
listy. Nieco wigksze straty odnotowano w Austrii (—4,4%) 1 Polsce (-5,5%), a znaczace
w Bulgarii (od —10 do —15%), na Wegrzech i w Stowenii (w obu przypadkach ok. —20%).
Lacznie rynek europejski skurczyl si¢ w 2020 roku o ok. 2—5% [FEP 2021].

Na obroty wydawcow oraz dochody autordéw istotny wplyw miato zamkniecie ksie-
garn — w wielu krajach poprawa sytuacji zalezala od utrzymania ich otwarcia oraz od
zdolnosci sprzedawcow detalicznych do dalszego obstugiwania klientow w warunkach
znacznego ograniczenia dostepnosci ustug sprzedazy lub catkowitego zamknigcia skle-
pow. Glgbsza obserwacja rynku uwypuklita dalsze réznice migdzy jego uczestnika-
mi. Wnioski z danych przedstawionych w powyzszym materiale mozna sformutowac
nastepujaco:

19 Atbena Grabowska, pisarka [Portal Ksiegarski 2020].
1

Ibid.
12 Wojciech Chmielarz, pisarz [Portal Ksiggarski 2020].
13

Ibid.
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* zaobserwowano duze rozbieznosci dotyczace skutkéw pandemii pomiedzy krajami,
wydawcami, ksiggarniami oraz tworcami w zakresie wynikéw sprzedazy — popra-
we lub niewielkie straty w przypadku duzych podmiotéw o silnej pozycji rynkowej
1/lub zaawansowaniu cyfrowym oraz bardzo niekorzystne oddziatywanie kryzysu na
mniejszych uczestnikow rynku, zaleznych od sprzedazy w sklepach wyspecjalizowa-
nych i podczas wydarzen branzowych, a takze majgcych mniejszy potencjal w zakre-
sie eksploracji sieci Internet;

* za sprawg intensywnego rozwoju sprzedazy cyfrowej kraje skandynawskie odnoto-
waly wzrost wartosci rynku ksigzki, liderzy rynku wydawniczego wzmocnili swoja
przewage nad konkurentami, a ksiegarnie sieciowe (za ktérymi staty duze wydawnic-
twa z ich cyfrowym potencjalem) zdotaty si¢ obroni¢ przed skutkami pandemii;

* w przypadku mniejszych wydawnictw, w wigkszym stopniu uzaleznionych od sprze-
dazy w ksiggarniach i na targach, zaobserwowano niekorzystne skutki lockdownu;
podobnie w wypadku ksiggarf — mniejsze, rodzinne i lokalne podmioty, utrzymujace
si¢ zwykle wytacznie z bezposredniej sprzedazy, znacznie bardziej odczuty skutki
pandemii;

* w przypadku tworcow trudnosci doswiadczyli gldownie mniej znani lub debiutuja-
cy autorzy, pozbawieni mozliwo$ci wprowadzenia wytworow swojej tworczosci na
rynek, ich promocji 1 uzyskiwania potencjalnych dochodéw z tego tytutu;

* pandemia wywotata globalny spadek popytu na papier do druku oraz wzrost han-
dlu internetowego, generujacy zwickszone zapotrzebowanie na opakowania dla
dziatalno$ci e-commerce, co zaburzyto strukture produkcji w przemysle papierni-
czym w 2020 roku, skutkujac niedoborami papieru uzywanego do produkcji ksigzek
w kolejnych okresach.

Kryzys przyspieszyl zauwazalne juz wcze$niej w branzy procesy przeksztatcania
podstaw funkcjonowania wydawnictw oraz nawykow konsumpcyjnych odbiorcéw. Glo-
balne trendy przenoszenia si¢ klientow do §wiata cyfrowego (zakupoéw 1 konsumowania
tresci online) zostaly bardzo wzmocnione i przyspieszone, zmieniajac strukture produkcji
1 dystrybucji na rynku wydawniczo-ksiggarskim. Wiele obserwowanych zmian bedzie
miato charakter trwaty.
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