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Natalia Bilska, Maciej Borkowski@, Arkadiusz Gromada
Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Funkcjonowanie systemu metra w Polsce
na tle krajéw Unii Europejskiej

Functioning of the subway systems
in Poland compared to European Union countries

Synopsis. Celem opracowania byla identyfikacja oraz ocena pozycji polskiego sys-
temu metra na tle systemoéw europejskich. Badanie miato charakter ilo$ciowo-opi-
sowy, bazowalo na analizie danych wtornych (za rok 2023) i zostato przeprowadzone
w pazdzierniku i listopadzie 2025 roku. W ramach gromadzenia danych wykorzy-
stano metode poréwnawcza i wskaznikowg oparta na danych z baz Eurostatu i rapor-
tow International Association of Public Transport (UI'TP), obejmujacg 37 systemow
metra funkcjonujacych w panstwach cztonkowskich Unii Europejskie;j.

W czgsci teoretycznej przedstawiono histori¢ rozwoju metra w UE oraz aktualny
stan sieci w Polsce i UE. Podkres$lono strategiczng role metra jako wydajnego i eko-
logicznego s$rodka transportu w kontekscie realizacji celow Europejskiego Zielo-
nego tadu i redukcji emisji gazéw cieplarnianych. Przeglad literatury wskazuje
na rosngce zainteresowanie automatyzacjg, integracjg oraz zrownowazonym roz-
wojem transportu podziemnego.

W ramach badan empirycznych opisano pozycj¢ polskiego systemu metra na tle
UE. Wskazano, ze warszawskie metro pomimo relatywnie pdznego startu (1995 r.)
zajmuje 24. miejsce w syntetycznym rankingu systemoéw metra w UE. Pod wzgle-
dem dlugosci sieci (41,5 km) uplasowato si¢ na 25. miejscu. Jednoczesnie stolica
Polski osiagneta 13. pozycje w zakresie catkowitej rocznej liczby pasazeréw (prawie
200 mIn 0sob). Kluczowym ustaleniem jest wskaznik obcigzenia wynoszacy 4,82 min
pasazerow na kilometr sieci, ktory jest wynikiem wyzszym niz $rednia unijna.
Artykut zakonczono podsumowaniem uwzglgdniajgcym wnioski oraz rekomenda-
cje dotyczace dalszego kierunku badan. Wysoki poziom ruchu pasazerskiego przy
ograniczonej infrastrukturze potwierdza pilng potrzebe dalszej rozbudowy sieci (wg
planu maks. 113 km do 2050 r.) w celu zaspokojenia wysokiego zapotrzebowania
transportowego.
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Stowa kluczowe: metro, Warszawa, zrownowazony transport, systemy metra, Unia
Europejska, transport szynowy

Abstract: The aim of this study was to identify and assess the position of the Polish
subway system in comparison with European subway networks. The research was
of a quantitative-descriptive nature, it was based on secondary data analysis (for
the year 2023), and conducted in October and November 2025. The data collection
employed comparative and indicator-based methods, drawing on Eurostat databa-
ses and reports of the International Association of Public Transport (UITP), cove-
ring 37 subway systems operating in the member states of the European Union.
The theoretical section outlines the history of subway development in the EU as
well as the current state of the network in Poland and the EU. It highlights the
strategic role of subway systems as efficient and environmentally friendly modes
of transport in the context of achieving the goals of the European Green Deal and
reducing greenhouse gas emissions. The literature review indicates growing inte-
rest in automation, integration, and the sustainable development of underground
transport. The empirical section describes the position of the Polish subway sys-
tem relative to the EU. It shows that the Warsaw subway, despite its relatively late
opening (1995), ranks 24th in the synthetic ranking of subway systems in the EU.
In terms of network length (41.5 km), it placed 25th. At the same time, Poland’s
capital achieved the 13th position in total annual ridership (almost 200 million pas-
sengers). A key finding is the load ratio of 4.82 million passengers per kilometer of
network, which is higher than the EU average. The article concludes with a sum-
mary including key findings and recommendations for further research. The high
level of passenger traffic combined with limited infrastructure confirms the urgent
need for further network expansion (a plan of up to 113 km by 2050) to meet the
high transport demand.

Keywords: subway, Warsaw, sustainable transport, subway systems, EU, rail transport

Kody JEL: R41, R48

Wprowadzenie

Rozwoj systemow metra w Europie stanowi jeden z kluczowych elementéw trans-
formacji miast w kierunku zroéwnowazonego transportu miejskiego. Jako wydajny
1 ekologiczny $rodek transportu metro pelni strategiczng funkcje w ograniczaniu emi-
sji gazow cieplarnianych, redukcji kongestii na drogach oraz poprawie jakosci zycia
mieszkancow [Fraszczyk i1 in. 2014]. W ostatnich latach, wraz z realizacjg celow
Europejskiego Zielonego Ladu i1 strategii Sustainable and Smart Mobility, wiele miast
w Europie dokonato znaczacych inwestycji w modernizacj¢ infrastruktury metra [Sweco
Group 2024]. Zmiany te odzwierciedlajg kierunek rozwoju transportu miejskiego, tj.
odejscie od transportu indywidualnego na rzecz zintegrowanych, niskoemisyjnych
1 wydajnych systemow transportu zbiorowego [Eurocities 2025].

Systemy metra rozwijaja si¢ zaréwno w Europie Zachodniej, jak i Srodkowo-Wschod-
niej, cho¢ tempo 1 zakres tych zmian sg zréznicowane. Miasta takie jak Kopenhaga,
Paryz czy Madryt uchodzg za liderow w zakresie nowoczesnych rozwigzan infrastruk-
turalnych i automatyzacji metra [Holvad 2011; O’Donoghue 2024], podczas gdy sieci
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metra w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, np. w Budapeszcie, Warszawie czy
Sofii, wcigz podlegaja procesowi intensywnej modernizacji i rozbudowy [Fraszczyk i in.
2014]. Wyniki badan poréwnawczych dotyczacych wydajnosci europejskich systemow
metra wskazywaty na silne zrdznicowanie przestrzenne [Castagna i1 in. 2024]. Jedno-
czesnie rozwijane sg nowe technologie wspierajace zarzadzanie ruchem, bezpieczenstwo
1 efektywnos$¢ operacyjna, czego przyktadem jest projekt NEXUS koordynowany przez
International Association of Public Transport [UITP 2024].

Warszawa jako jedyne miasto w Polsce z funkcjonujagcym metrem stanowi punkt
odniesienia dla analiz krajowych i europejskich. Rozwdj stolecznej sieci wpisuje si¢
w szerszy kontekst modernizacji miejskiego transportu szynowego w kraju. W ostat-
nich dekadach istotng role¢ w tym procesie odegraty fundusze europejskie, ktore umoz-
liwity realizacje kluczowych inwestycji infrastrukturalnych w Warszawie, Trojmiescie
czy Krakowie [Koto$ i Taczanowski 2016; Kurier Kolejowy 2023]. W debacie publicz-
nej podkresla sie jednak, ze rozwoj metra w Polsce wymaga nie tylko wsparcia finan-
sowego, ale takze strategicznego podejscia do integracji z innymi formami transportu
1 przestrzenig miejska [Wisniewski 2021]. Jedng z ostatnich propozycji, przedstawiong
przez Polskie Stronnictwo Ludowe (PSL), jest budowa podziemnej kolei (okreslanej
roboczo jako metro) w szesciu, a docelowo dziesigciu miastach w Polsce. Dodatkowo
infrastruktura ta moglaby petni¢ funkcje¢ schronowa. Propozycja ma charakter polityczny
i nie zawiera jeszcze zamknigtej listy lokalizacji, harmonogramu ani zrodet finansowa-
nia. Deklarowane parametry, w tym orientacyjny koszt 32 mld zt (dla sze$ciu miast) oraz
ok. 11-kilometrowe odcinki podziemne, budzg istotne watpliwosci co do realnosci tego
przedsigwzigcia. Eksperci wskazuja, ze wdrozenie tej wizji wymagatoby wieloletnich
przygotowan, znacznych naktadéow oraz koordynacji dziatan miedzy rzadem i samorza-
dami [Siwak 2025; Polskie Radio 2025; Onet 2025].

Celem artykutu byta identyfikacja oraz ocena pozycji polskiego systemu metra na tle
systemOw europejskich. Badania obeyjmowaty porownanie wybranych wskaznikéw wyko-
rzystywanych przy ocenie metra jako $rodka transportu zbiorowego. Opracowanie odnosi
si¢ do stanu infrastruktury i funkcjonowania systemow metra w 2023 roku. Autorzy posta-
wili nastepujace pytanie badawcze: jak polski system metra wypada na tle innych europej-
skich systemow pod wzgledem infrastruktury, organizacji i efektywnosci funkcjonowania?

Pierwsza czg¢$¢ artykutu stanowi przeglad literatury obejmujacy histori¢ rozwoju
metra w UE oraz aktualny stan sieci w Polsce 1 UE. Czg$¢ empiryczna zawiera wyniki
badan obejmujace oceng pozycji Polski wsrodd krajow UE wraz z analizg wskaznikowa
oraz syntetycznym rankingiem systemow metra. Artykul zakonczono podsumowaniem,
w ktorym sformutowano wnioski oraz rekomendacje dotyczace kierunkéw dalszych
badan nad rozwojem miejskiego transportu szynowego w Polsce 1 Europie.

Systemy metra we wspoétczesnej literaturze

Historia metra w Unii Europejskiej

Transport podziemny zaczat rozwija¢ si¢ w drugiej potowie XIX w. w odpowiedzi
narosngce potrzeby komunikacyjne w miastach przemystowych. Zgodnie z definicjag Ruvio
i Lamedicy [2023], metro to system transportu miejskiego o wysokiej przepustowosci
1 regularnosci kursowania, ktoérego budowa i eksploatacja sa uzasadnione jedynie
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w warunkach duzego natezenia ruchu pasazerskiego. Wyrdznia si¢ metro lekkie, stano-
wigce forme¢ posrednig miedzy tramwajem a klasycznym metrem, oraz metro cig¢zkie,
korzystajace wytacznie z wydzielonych korytarzy. Metro rozumiane jest wigc jako bezko-
lizyjny kolejowy Srodek miejskiego transportu zbiorowego o wysokiej zdolnosci przewo-
zowej [Bukowiecki 2012]. Pierwszym na §wiecie systemem tego typu byta linia centralna
o dhugosci ok. 6 km uruchomiona przez Metropolitan Railway w Londynie 10 stycznia
1863 r. [Graff 2009]. Poczatkowo pociagi byty napedzane parowo, co powodowato pro-
blemy z wentylacja 1 komfortem podrézy. Dopiero pod koniec XIX w. wprowadzono
naped elektryczny, ktory stat si¢ standardem w nowoczesnych systemach metra.

Linia M1 w Budapeszcie jest najstarszym systemem metra w UE oraz drugim naj-
starszym na $wiecie (po Londynie) — powstata w 1896 r. (rys. 1). Jest rowniez pierwsza
w petni zelektryfikowang linig podziemng, co pod koniec XIX w. stanowito przetlom
technologiczny w transporcie miejskim. Poczatkowo linia ta liczyta 3,7 km dlugosci
1 obejmowata jedenascie stacji, w tym dziewi¢¢ podziemnych.

W 1889 r. rozpoczeto budowe pierwszej sieci trakcyjnej w Paryzu, zaledwie 10
lat po powstaniu pierwszego na Swiecie elektrycznego pociagu pasazerskiego [Glinka
2010]. Metro bylo wowczas opisywane jako system kolejowy o charakterze czysto
miejskim, z trasg utrzymang jak najblizej powierzchni ziemi w celu utatwienia dostepu
do niego [Tofiluk 1 in. 2023]. Glownym celem metra bylo zaspokajanie potrzeb komu-
nikacyjnych miasta, a jego sie¢ byta odizolowana od linii krajowych przedsigbiorstw
kolejowych [Hervieu 1908]. W tym ujeciu metro stanowilo element miejskiej infra-
struktury transportowej stluzacy usprawnieniu ruchu w granicach aglomeracji, jednak
w obu przywotanych definicjach podkresla si¢ jego niezalezno$¢ od innych galezi
transportu. Cho¢ wspotczesna definicja metra zostata poszerzona o parametry tech-
niczne 1 kryteria przepustowos$ci, to fundamentalna idea niezaleznego miejskiego
srodka masowego transportu publicznego pozostaje niezmienna od ponad wieku. Pro-
jekt realizowany w Paryzu obejmowat budowe¢ szesciu niezaleznych linii o tacznej diu-
gosci 65 km. Pierwszy odcinek paryskiego Métro oddano do uzytku 19 lipca 1900 r.,
a do 1913 r. pie¢ linii zostato juz catkowicie ukonczonych. Sie¢ zaplanowano jako
integralny element struktury miejskiej, z gesta siatkg stacji 1 jednolita estetyka. Pary-
skie metro wyrozniato si¢ petng integracja przestrzenng i1 funkcjonalng, a takze petng
elektryfikacja juz od momentu uruchomienia [Byrska 2017].

Trzecim europejskim osrodkiem, ktory rozpoczat budoweg metra, byt Berlin. Sie¢
U-Bahn powstata w 1902 r. jako potaczenie naziemno-podziemne. Pierwsza linia miata
10,1 km dlugosci, w tym tylko 2 km pod ziemia [Graff 2010]. Metro miato rozwigzac
problemy komunikacyjne, z ktorymi mierzyto si¢ miasto w tamtym czasie.

Rozwoj metra w XX w. mozna podzieli¢ na kilka etapéw. Lata 1900—-1930 to okres
pionierski, w ktérym dominowata rozbudowa podstawowych linii 1 elektryfikacja.
Lata 30. XX w. przyniosty ekspansje systemoéw metra w krajach Europy Wschodniej,
a takze rozwdj metod budowy tuneli. Po II wojnie $wiatowej (1945-1970) nastapita faza
odbudowy 1 intensywnej modernizacji. W tym okresie metro zacz¢to postrzegaé jako
istotny element planowania przestrzennego oraz polityki transportowej. ROwnoczesnie
pojawity sie pierwsze proby integracji sieci metra z kolejg podmiejska, co pozwolito
zwigkszy¢ zasieg obstugi pasazerow [SYSTRA 1 Usbek & Rica 2020]. Kolejna faza,
przypadajaca na drugg potowe XX w., charakteryzowata si¢ rozbudowg istniejacych
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systemOw oraz wprowadzaniem nowych technologii sterowania ruchem miejskim.
W wielu krajach Europy Zachodniej wprowadzono zintegrowane systemy biletowe oraz
zunifikowane rozktady jazdy. W tym czasie metro pojawilo si¢ rowniez w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej, m.in. w Minsku, Pradze, Kijowie i Warszawie.

Na przetomie XX i XXI w. wprowadzono zmiany w funkcjonowaniu systemow
metra. Wraz z rozwojem technologii informatycznych rozpoczgto proces automatyzacji
1 cyfryzacji transportu podziemnego. Pojawity si¢ w pelni automatyczne linie metra,
pozbawione maszynistow, jak paryska linia 14 (uruchomiona w 1998 r.) czy kopenhaskie
metro otwarte w 2002 roku. Wprowadzenie systemoOw sterowania pociaggiem opartych
na komunikacji (CBTC) umozliwito precyzyjne zarzadzanie ruchem pociagéow, zwiek-
szajac przepustowosc¢ 1 bezpieczenstwo [SYSTRA 1 Usbek & Rica 2020].

Wspolczesne trendy w rozwoju metra koncentrujg si¢ wokoét trzech kluczowych aspek-
tow: automatyzacji, integracji oraz zrownowazonego rozwoju. Automatyzacja obejmuje
wprowadzenie inteligentnych systemow sterowania ruchem, nadzoru technicznego oraz
analizy danych w czasie rzeczywistym. Integracja natomiast polega na taczeniu metra
z innymi $rodkami transportu w celu tworzenia spdjnych systemow mobilnosci miejskiej
[Railway Technology 2020]. Jednym z kryteridw planowania sieci transportu publicz-
nego jest jego wplyw na Srodowisko. Metro postrzegane jest jako ekologiczny $rodek
transportu, umozliwiajacy redukcje emisji gazow cieplarnianych i zmniejszenie nateze-
nia ruchu samochodowego w centrach miast. Jednoczesnie wspotczesne systemy ktada
nacisk na dostepnosc¢, tj. stacje projektuje si¢ zmyslg o osobach o ograniczonej mobilnosci,
a infrastruktura jest dostosowywana do wymogoéw bezpieczenstwa i komfortu podroz-
nych [SYSTRA i1 Usbek & Rica 2020].

Stan metra w Polsce i UE w 2023 roku

Metro Warszawskie, funkcjonujace od 1995 r. i ciagle rozbudowywane [Romanow-
ski 1987], sktada si¢ obecnie z dwodch linii: M1 (potnoc—potudnie) oraz M2 (wschdd—
zachod) o tacznej dtugoscei 41,5 km i z 39 stacjami. Szacuje si¢, ze w 2023 r. z ustug war-
szawskiego metra skorzystalo prawie 200 mln os6b [GUS 2024]. Miasto przyjeto plan
rozwoju jego sieci: do 2050 r. planowane jest zwigkszenie liczby linii do pigciu (M1-M5)
oraz wydtuzenie sieci do ok. 113 km. Linia M3 jest obecnie w fazie gtosowania 1 wstep-
nych projektow. Przewiduje si¢, ze jej pierwszy odcinek bedzie mial dtugos¢ ok. 8 km
1 siedem stacji [Urzad m.st. Warszawy 2024]. Jej celem jest odcigzenie M1 1 polaczenie
m.in. Biatoleki z Wilanowem. Prognozuje si¢ dla niej w roku 2030 potoki pasazerskie
rzgdu 10—14 tys. 0s6b w szczycie porannym oraz czestotliwos$¢ kursowania pociggdw co
ok. 2,5 min na odcinku wspolnym [Jedrzejuk 2018].

W 2024 r. decyzj¢ o budowie systemu metra oglosity wtadze Krakowa — jej rozpo-
czgcie przewiduje sie na 2029 r. W latach 70. XX w. planowano metro takze w Poznaniu,
jego elementem miat by¢ wezet pod rondem Kaponiera; ostatecznie powstat jedynie tunel
Poznanskiego Szybkiego Tramwaju, a obecnie miasto nie przewiduje budowy metra, kon-
centrujac si¢ na Kolei Metropolitalnej. We Wroctawiu idea budowy metra pojawita si¢
na poczatku XXI w., jednak w referendum z 2015 r. wigkszo$¢ glosujacych opowiedziata
si¢ przeciw, dlatego zrezygnowano z tego projektu na rzecz rozwoju sieci tramwajowej
1 kolei miejskiej. W Lodzi w latach 80. rozwazano budowe dwodch linii metra, jednak
wycofano si¢ z tego planu ze wzgledu na zmniejszenie si¢ roli przemystu w miescie 1 spa-
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dek liczby mieszkancow. Zamiast tego w 2019 r. rozpoczeto budowe tunelu kolejowego
taczacego dworce £0dz Fabryczna i £.0dz Kaliska [Rudnicki 2019].

Zgodnie z raportem Global Metro Figures 2024 [UITP 2025], na $wiecie w 2023 r.
dziatato 831 linii metra w 202 miastach. Z kolei w krajach UE w 2023 r. funkcjo-
nowato 41 systemé6w metra. W latach 2021-2023 odnotowano 13 nowych obszarow
miejskich, ktére wprowadzily systemy metra lub szybkiej kolei podziemnej, a dtu-
go$¢ sieci metra w UE wzrosta w stosunku do 2010 r. o ok. 13%. Srednia dtugo$¢ jed-
nej linii metra w Europie wynosita w 2023 r. ok. 16,8 km, a §rednia odlegtos¢ migdzy
stacjami to 984 metréw. System Metro de Madrid w 2024 r. obejmowat ok. 296,6 km
ciezkiej kolei podziemnej oraz dodatkowe 27,8 km lekkiego metra. Z kolei paryskie
metro obstuzyto w 2024 r. ok. 1,476 mld pasazerow. Europejskie systemy kolei pod-
ziemnej koncentruja si¢ stale na intensywnej modernizacji swoich linii, czego przy-
ktadem moze by¢ wtasnie Paris Métro, w ktérym zredukowano emisje CO, o 29%
w poroéwnaniu do wartosci z 2019 r.

Copenhagen Metro zaprojektowano od poczatku jako zautomatyzowany oraz przyja-
zny uzytkownikowi system transportu publicznego. Od 2002 r. operator wprowadza peing
automatyzacje pociagdw, konsekwentnie wdraza standardy dostepnosci metra dla osob
z niepelnosprawnosciami oraz rozwigzania IT stuzagce do monitoringu 1 planowania prze-
wozow. W efekcie ruch pasazerski metra kopenhaskiego systematycznie rosnie — w 2024
r. obshuzyto ono 126 mln pasazeréw [Metroselskabet 2025]. Srodkowoeuropejskie sys-
temy metra, takie jak Praga i Berlin, stanowig przyklady doskonalenia istniejacych sieci:
w Pradze modernizacja taboru i systeméw sterowania przyczynita si¢ do wzrostu liczby
przewozow po 2022 r. [Dopravni podnik hl. m. Prahy 2024], natomiast wtadze Berlina
inwestujag w nowy tabor i wdrazanie programéw poprawy niezawodnos$ci sieci [John-
son 2024]. Najnowszy system metra w Europie zostat uruchomiony pod koniec 2024 r.
w Salonikach (Grecja) i1 sktadat si¢ z jednej linii o dtugosci 9,6 km.

Inwestycje te wymagaja znacznych naktadoéw finansowych, dlatego cze¢sto realizo-
wane sg w modelach partnerstwa publiczno-prywatnego lub z wykorzystaniem funduszy
Unii Europejskiej (np. w ramach polityki spojnosci 1 programu Connecting Europe Faci-
lity). Widoczny jest takze wzrost automatyzacji metra, np. wykorzystania systemow
GoA31GoA4 (automatyzacji metra). Tego rodzaju rozwigzania wdrozono m.in. w Paryzu,
Kopenhadze i Barcelonie [UITP 2025]. Rozwdj metra wpisuje si¢ takze w zatozenia
Europejskiego Zielonego Ladu i1 Strategii Zrownowazonej Mobilnosci UE, ktére promuja
transport publiczny jako kluczowy element dekarbonizacji miast. Inwestycje w infrastruk-
ture metra wspierajg rowniez realizacje celow zrownowazonego rozwoju ONZ, a w szcze-
gblnosci celu 11 dotyczacego tworzenia zrownowazonych miast i spotecznosci. Dzigki
temu metro postrzegane jest nie tylko jako efektywny $rodek transportu, ale rowniez
jako narzedzie wspierajace transformacj¢ energetyczng i realizacje polityki klimatycznej
w miastach europejskich [Gordon & Patino 2025].

Cele i metody badan

Celem gléwnym przeprowadzonego badania bylta identyfikacja oraz ocena pozy-
cji polskiego systemu metra na tle systemow europejskich. Do jego realizacji zasto-
sowano podejscie porownawcze oparte na analizie wskaznikowej obejmujacej zestaw
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wskaznikow charakteryzujacych funkcjonowanie 1 wielko$¢ systemow metra w UE.
Badanie zostato przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie 2025 r. i dotyczyto
stanu metra w 2023 r.

Badanie miato charakter iloSciowo-opisowy i obejmowato analize danych wtornych
oraz opracowanie rankingu systemow metra pod wzgledem wielkos$ci. Wykorzystano
analiz¢ pordwnawczg obejmujacg nastepujace zmienne: liczbg linii metra, liczbe stacji,
dlugos¢ sieci mierzong w kilometrach, liczbe pasazerow, liczbe mieszkancow miast
obstugiwanych przez systemy metra, relacje dtugosci sieci do liczby mieszkancow,
relacje liczby pasazerow do dlugosci sieci oraz relacje liczby stacji do dlugosci sieci.
Dla kazdego z wymienionych wskaznikéw opracowano ranking umozliwiajacy okre-
Slenie pozycji poszczegolnych systemow metra w Unii Europejskiej, w tym Warszawy
jako jedynego polskiego osrodka posiadajacego metro. Wykorzystano dane pochodzace
z baz Eurostatu dotyczacych transportu miejskiego, raportow i opracowan Internatio-
nal Association of Public Transport (UITP) oraz dane udostepnione przez operatorow
metra w poszczegdlnych panstwach UE 1 plany zagospodarowania przestrzennego.
Uzupetniajgco wykorzystano dane publikowane przez jednostki samorzadu terytorial-
nego. Dane pozyskane z wymienionych zrodet miaty charakter wtorny, a ich zestawie-
nie umozliwilo stworzenie spojnej bazy wykorzystanej do oceny systemow metra.

W procesie formowania bazy danych poczatkowo zebrano wszystkie dostgpne
informacje dotyczace 62 sieci metra funkcjonujgcych w Europie. Nastepnie z uwagi
na przyjecie kryterium przynaleznos$ci do kraju cztonkowskiego UE z dalszej analizy
wykluczono 21 systemoéw metra, m.in. z Rosji czy Wielkiej Brytanii. W drugim eta-
pie oczyszczono probe badawcza z przypadkow, dla ktérych nie udato si¢ pozyskaé
kompletnych danych w zakresie podstawowych wskaznikow, takich jak dlugos$¢ sieci,
liczba stacji czy liczba pasazerow — wyeliminowano dwa systemy: w Palmie (Hisz-
pania) oraz Katanii (Wtochy). Ostateczna proba badawcza obejmowata 37 systemow
metra funkcjonujacych w panstwach cztonkowskich UE. Opracowane zestawienia
tabelaryczne i1 graficzne umozliwity identyfikacje pozycji systemu warszawskiego
na tle innych europejskich stolic 1 metropolii.

Do gtownych ograniczen badania nalezaty niepelna dostgpnos¢ i porownywalnosé
danych pomigdzy poszczegdlnymi panstwami UE. Wystgpowaty réznice w budowie
systemOw metra obejmujace w niektorych przypadkach systemy kolei miejskich lub
lekkich kolei podziemnych, co mogto wplywaé na interpretacje wynikow.

Wyniki badan

Pozycja polskiego systemu metra na tle innych krajow UE

Dynamika rozwoju sieci metra w krajach Unii Europejskiej wskazuje na znaczace
zréznicowanie zarowno pod wzgledem liczby funkcjonujacych systeméw metra, jak
i tempa ich rozbudowy. W strukturze europejskiego transportu miejskiego metro pozo-
staje najbardziej rozwinigte w panstwach Europy Zachodniej, w szczego6lnosci we Francji
1 Hiszpanii, gdzie zlokalizowane sa dwa najwigksze systemy w UE, tj. Paryz (16 linii)
1 Madryt (13 linii; rysunek 2). Wysoki poziom rozwoju sieci odnotowano rowniez
w Niemczech (Berlin, Monachium, Hamburg, Frankfurt), we Wloszech (Mediolan, Rzym,
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Neapol) oraz w krajach Europy Potnocnej (Sztokholm, Helsinki, Kopenhaga). Szacuje
si¢, ze w krajach UE od poczatku XX w. powstalo ok. 40 systemow metra, co odpo-
wiada $rednio 1,11 nowej linii rocznie. Najwigksze tempo przyrostu liczby linii obserwo-
wano w trzech okresach: 1900-1913 (ekspansja metra w Paryzu 1 Berlinie), 1960-1980
(rozbudowa sieci metra w krajach Europy Zachodniej) oraz po 1995 r., kiedy nowe sys-
temy uruchomity m.in. Praga, Sofia, Porto 1 Warszawa.

Na tym tle metro warszawskie stanowi przyktad systemu relatywnie p6zno urucho-
mionego 1 rozwijanego w umiarkowanym tempie. Pierwsza linia zostala oddana do uzytku
w 1995 1., a druga w 2015 r. Oznacza to, ze rozbudowa systemu metra w Warszawie byta
jedna z najdluzszej trwajacych w UE. Pomimo tego stolica Polski pod wzgledem dlugosci
sieci oraz liczby stacji osiagneta w 2023 r. wynik porownywalny z miastami o zblizonej
liczbie ludnosci, takimi jak Lizbona czy Helsinki. Stosunek liczby pasazerow do dtugosci
sieci (4,82 mln pasazerow rocznie na 1 km) lokuje Warszawg¢ powyzej $redniej unijne;j.

Do krajow Unii Europejskiej, ktore jeszcze nie maja metra, nalezg Irlandia, Cypr,
Litwa, Lotwa, Stowacja 1 Malta. W wigkszosci z nich funkcjonujg jednak inne formy
transportu szynowego, m.in. szybka kolej miejska 1 systemy tramwajowe. W ujeciu
przestrzennym zauwazalna jest dominacja systemow metra w duzych aglomeracjach
zachodnioeuropejskich oraz wzrastajaca liczba inwestycji w krajach Europy Srodkowo
-Wschodniej po 2000 roku.

Kolejny etap badania zwigzany byl z porownaniem podstawowych zmiennych opi-
sujacych funkcjonowanie i wielko$¢ systeméw metra w UE (tabela 1). Wyniki analizy
porownawczej wskazuja, ze warszawski system metra plasuje si¢ w grupie sieci Srednich
pod wzgledem wielko$ci — w 2023 r. obejmowato dwie linie 1 39 stacji, miato tgczng dhu-
go$¢ 41,5 km 1 obslugiwato rocznie ok. 200 mln pasazeroéw.

Pod wzgledem dlugosci infrastruktury metro w Warszawie znajdowalo si¢ ponizej
sredniej unijnej, ustepujac znacznie najwiekszym systemom, takim jak Madryt (296,6 km),
Paryz (245,6 km), Berlin (155,6 km) czy Mediolan (103,9 km). Jednoczes$nie dlugos$¢ war-
szawskiej sieci byta zblizona do systemow miast o porownywalnej liczbie mieszkancow,
takich jak Lizbona (44,5 km) czy Bruksela (39,9 km). Nalezy jednak podkresli¢, ze metro
w Warszawie powstato pozno (pierwszg lini¢ otwarto w 1995 r.), co w naturalny spo-
sOb ograniczyto skale jego rozwoju w porownaniu z osrodkami, ktorych sieci rozwijano
od poczatku XX w. Pod wzgledem liczby stacji warszawski system (39 stacji) zajmowat
pozycje zblizong do Brukseli (60 stacji) i Budapesztu (52 stacje), a jego gestos¢ sieci
wynosita 0,94 stacji na 1 km linii. Wskaznik ten $wiadczy o umiarkowanym stopniu
dostepnosci przestrzennej infrastruktury. Dla porownania, najwyzszg gestos$¢ sieci metra
odnotowano w Turynie (1,52) i Brukseli (1,50).

Jak wspomniano wcze$niej, roczna liczba pasazeréw warszawskiego metra wyniosta
ok. 200 mln, co w przeliczeniu na 1 km sieci dato wskaznik 4,82 mln pasazerow na 1 km.
Byt to wynik wyzszy niz w przypadku takich miast, jak Lizbona (3,64 mln), Marsylia
(3,13 mIn) czy Amsterdam (2,59 mln), a zblizony do wartosci odnotowanych w Wiedniu
(4,20 mIn) 1 Monachium (4,32 mln). Dane te potwierdzaja intensywne wykorzystanie
stotecznej infrastruktury w stosunku do jej skali, co mozna interpretowac jako dowdd
na wysokie zapotrzebowanie transportowe w aglomeracji warszawskiej. Jednoczesnie
warto wspomnie¢, ze warszawski system metra jako jedyny odnotowat spadek liczby
pasazerow w latach 2023-2024 (—2,7 mln pasazerow) [ZTM 2024].
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Podsumowujac, Warszawa reprezentuje kategori¢ dynamicznie rozwijajacych si¢
stolic z nowym 1 intensywnie wykorzystywanym systemem metra. W przeciwienstwie
do dojrzatych systeméw, takich jak Paryz, Berlin czy Madryt, warszawskie metro znaj-
duje si¢ w fazie ekspansji infrastrukturalnej 1 organizacyjnej. Duza liczba pasazeréw przy
ograniczonej dlugosci sieci moze wskazywac na potrzebe zwigkszenia przepustowosci
1 dalszej rozbudowy linii w kierunku peryferyjnych dzielnic miasta.

Ranking systemow metra w UE

W celu okreslenia pozycji poszczegolnych systeméw metra w krajach Unii Europej-
skiej opracowano ranking obejmujacy wyltacznie te miasta, dla ktorych dostgpne byly
kompletne dane za 2023 rok. Konstrukcja rankingu opierata si¢ na zestawieniu o$miu
kluczowych zmiennych opisujacych skale 1 wydajno$¢ operacyjng funkcjonowania
metra: liczby linii, liczby stacji, dtugosci sieci, liczby pasazerow, liczby mieszkancow
miasta oraz trzech wskaznikow, tj. liczby pasazeréw przypadajacych na kilometr sieci,
liczby stacji na kilometr sieci oraz liczby mieszkancow na kilometr sieci. Dla kazdego
z badanych systemow ustalono pozycje¢ rankingowa w odniesieniu do poszczegolnych
kryteriow (w kolejnosci malejacej), a nastgpnie obliczono wynik sumaryczny, ktory
umozliwit stworzenie syntetycznego rankingu europejskich sieci metra. Tak skonstru-
owana metodyka umozliwita uwzglednienie zar6wno wymiaru infrastrukturalnego, jak
1 efektywnosciowego analizowanych sieci transportu podziemnego (tabela 2).

Wykazano, ze warszawski system metra zajmuje 24. miejsce w zestawieniu obejmu-
jacym 37 analizowanych miast. W ujeciu szczegdtowym Warszawa uplasowata si¢ na 28.
miejscu pod wzgledem liczby linii (dwie linie), 26. miejscu pod wzgledem liczby stacji
(39 stacji) oraz 25. miejscu pod wzgledem dtugosci sieci (41,5 km). Pomimo relatywnie
niskiej pozycji, jesli chodzi o liczbe linii oraz stacji, stolica Polski zaj¢ta 13. miejsce
w odniesieniu do liczby pasazeréw, co wskazuje na intensywne wykorzystywanie istnie-
jacej infrastruktury transportowe;.

Interpretujac wyniki, mozna stwierdzi¢, ze warszawskie metro pomimo niezbyt roz-
budowanej sieci charakteryzuje si¢ ponadprzecigtnym wykorzystaniem w poréwnaniu
z innymi europejskimi systemami. Wysoki poziom ruchu pasazerskiego przy relatywnie
niewielkiej dlugosci sieci §wiadczy o potrzebie dalszej rozbudowy infrastruktury metra.

Dyskusja

Podstawowym zagadnieniem podjetym w artykule byto ustalenie pozycji jedynego
polskiego systemu metra na tle pozostatych sieci transportu podziemnego w Unii Euro-
pejskiej w 2023 r. Autorzy podjeli probe porownania wielkosci systeméw metra w Euro-
pie ze szczegdlnym uwzglednieniem systemu warszawskiego. Jako system rozbudowy-
wany stosunkowo p6zno (od 1995 r.), Warszawa znajduje si¢ w odmiennym stadium
rozwoju niz dojrzate sieci Paryza czy Madrytu.

Wyniki badan odnoszg si¢ bezposrednio do dwoch gtownych zatozen unijnej polityki
transportowej przedstawionej w tzw. biatej ksiedze transportu z 2011 r. [Komisja Euro-
pejska 2011], czyli do ograniczenia emisji gazow cieplarnianych (GHG) oraz promowa-
nia zrbwnowazonego transportu miejskiego. Strategia UE zaktada obnizenie emisji GHG
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w sektorze transportu o co najmniej 60% do 2050 r., co wymaga wyeliminowania z miast
pojazdow o napedzie konwencjonalnym [Iglinski 2017]. Fakt, ze metro warszawskie
pomimo relatywnie krotkiej sieci obstuguje duza liczbe pasazerdéw, §wiadczy o jego
strategicznym znaczeniu jako narzedzia redukcji kongestii 1 zanieczyszczen w stolicy.
Dyr [2011] podkresla, ze sektor transportu musi zuzywac mniej energii w bardziej ekolo-
giczny sposob. Wysoka intensywnos$¢ wykorzystania warszawskiej infrastruktury metra,
ktore jest ekologicznym sSrodkiem transportu, potwierdza postawiong przez Dyra teze,
ze inwestycje w wydajne srodki transportu publicznego takie jak metro sg niezbednym
warunkiem dekarbonizacji aglomeracji. Inwestycje w infrastrukture metra wspieraja
réwniez realizacje celow zrownowazonego rozwoju ONZ.

24. miejsce Warszawy wsérod 37 systemow analizowanych pod wzgledem wielkosci
1 wydajnosci infrastruktury jest spojna z ustaleniami Fraszczyka i in. [2014], ktorzy wska-
zywali, ze systemy metra w Europie Srodkowo-Wschodniej rozwijaja sie wyraznie wol-
niej niz w krajach Europy Zachodniej, zwlaszcza w zakresie dlugosci sieci 1 liczby stacji.
Potwierdzaja to réwniez wnioski Glinki [2010] oraz Graffa [2010], ktorzy wskazywali
na ograniczenia wynikajace z istniejacej zabudowy, wysokich kosztéw inwestycyjnych
oraz konkurencji z innymi formami transportu szynowego. Jednocze$nie intensywnos¢
wykorzystania warszawskiego metra wyrazona liczbg pasazeroOw przypadajaca na kilo-
metr linii koreluje z obserwacjami Castagny 1 in. [2024], ktérzy podkreslali, Ze mniej-
sze systemy metra wyrozniajg si¢ czgsto wyzszg efektywnoscig operacyjng, jesli sie¢
jest dostatecznie zintegrowana z miejskim uktadem komunikacyjnym, co wskazywatoby
na dobre powigzanie warszawskiego metra z innymi $rodkami transportu. Wskaznik ten
znajduje potwierdzenie w raportach UITP [2025], wedlug ktérych mtode systemy metra
w rozwijajacych si¢ gospodarczo stolicach cechuje znaczna koncentracja ruchu pasazer-
skiego, szczegolnie w godzinach szczytu.

Jak podkresla Cervero [1998], silnie skoncentrowany ruch pasazerski jest typowy dla
metropolii, w ktorych rozwdj sieci transportowej nastepuje w sposob etapowy, a rozbu-
dowa metra stanowi reakcj¢ na szybko rosngce potrzeby komunikacyjne mieszkancow.
Wyniki analizy warszawskiego metra potwierdzajg t¢ tez¢ — duze obcigzenie w stosunku
do dlugosci sieci sugeruje, ze popyt na ustugi transportowe przewyzsza obecne mozliwo-
Sci infrastruktury. Z kolei Karbowiak i Zajaczkowski [2013] podkres$laja, ze najwazniej-
szg zaletg metra jest jego przepustowos¢ — przy standardowych parametrach eksploatacyj-
nych system jest w stanie obstuzy¢ nawet ok. pol miliona pasazerow dziennie w jednym
kierunku. Musi by¢ on jednak stale wspierany przez technologiczny rozwdj neutralny
i alokacj¢ zasobow ludzkich, poniewaz, zgodnie z badaniami Gaala i in. [2015] doty-
czacymi metra w Budapeszcie, brak ciaglej modernizacji czynnikéw produkcji (takich
jak tabor, predkos¢ czy wskaznik obcigzenia) moze uniemozliwi¢ utrzymanie wysokiej
konkurencyjnosci w dtuzszej perspektywie. Tto to pozwala lepiej zrozumie¢ skalg prze-
wozow w warszawskim metrze, ktorej wartosci byty w 2023 r. bliskie poziomu dzienne;j
przepustowosci okre$lanej w wymienionej wczesniej literaturze.

Przyktad Kopenhagi pokazuje, ze nawet systemy o umiarkowanej dtugosci moga
osigga¢ wysoka efektywno$¢ i1 znaczace wolumeny pasazerskie, jesli wykorzystuja
zaawansowane rozwigzania operacyjne. Metroselskabet raportuje wzrost liczby pasaze-
ré6w w 2024 r. do 126 mln przy sieci znacznie krétszej niz np. Paryz czy Madryt — co
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potwierdza, ze technologia oddzialuje na przepustowos¢ systemu metra. Dla Warszawy
ptynie z tego istotny wniosek: zwigkszenie czestotliwosci 1 automatyzacja moga cze-
sciowo kompensowac¢ ograniczong dtugos$¢ sieci.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania pozwalaja sformulowac nastepujace wnioski:

Najstarsze europejskie sieci, takie jak metro w Paryzu czy Berlinie, charakteryzuja
si¢ najwieksza liczba linii 1 stacji. Nowe systemy metra, m.in. w Kopenhadze czy Porto,
rowniez osiggaja wysoka wydajnos¢ operacyjng. Stopien rozwoju systemoOw metra nie
zalezy wylacznie od ich wieku, lecz takze od innych uwarunkowan, obejmujacych m.in.
liczbe mieszkancow miasta, dostepne srodki finansowe czy dlugoterminowg strategie
miast zwigzang z rozwojem transportu publicznego.

Warszawa stanowi przyktad nowego, rozwijajacego si¢ systemu metra o ponadprze-
cigtnym poziomie wykorzystania. Pomimo jego stosunkowo krotkiego funkcjonowania
wskaznik liczby pasazerow na kilometr sieci plasuje je powyzej sredniej unijnej. Wska-
zuje to na trwaty popyt na transport szynowy w warunkach duzego miasta, jakim jest
Warszawa.

Systemy metra Europy Zachodniej pozostaja najbardziej rozwini¢te pod wzgledem
infrastruktury. Paryz, Madryt i Berlin zajmuja czolowe pozycje w niemal wszystkich
badanych kategoriach, co odzwierciedla ich konsekwencje planistyczng oraz wieloeta-
powy rozwdj sieci prowadzony od poczatku XX w.

Sieci w Europie Srodkowo-Wschodniej cechuja sie umiarkowang skala, lecz stosun-
kowo wysoka efektywnoscig operacyjng. Przyktady Warszawy, Sofii czy Pragi pokazuja,
ze mniejsze systemy mogg skutecznie 1 intensywnie obstugiwac ruch pasazerski pod
warunkiem ich dobrej integracji z uktadem komunikacyjnym miasta.

Przeprowadzone badanie miato kilka ograniczen. Wykorzystanie danych wtornych
zaweza mozliwosci wnioskowania do dostgpnych wskaznikow ilosciowych, z pomi-
ni¢ciem istotnych aspektow jakosciowych, takich jak organizacja systemu. Dodatkowa
trudnos$cig jest korzystanie z danych pochodzacych z réznych zrdédet, co moze powodo-
wac rozbieznosci wynikajace z odmiennych definicji i sposobow klasyfikacji systemow
metra. Mimo tych ograniczen uzyskane wyniki potwierdzaja, ze pozycja warszawskiego
metra w UE zalezy nie tylko od skali infrastruktury, ale réwniez od stopnia integracji
sieci oraz intensywnos$ci jej wykorzystania. Dalsza rozbudowa warszawskiego metra
w kierunku systemu wieloliniowego moze w przysztosci istotnie poprawi¢ jego pozycje
w europejskich rankingach.

Uzyskane rezultaty wskazujg takze na potrzebe kontynuacji badan w kilku kierun-
kach. W szczego6lnosci warto prowadzi¢ dlugookresowe analizy pozwalajace ocenic
tempo rozwoju sieci i zmiany poziomu jej wykorzystania, a takze rozszerzy¢ zakres
przestrzenny badan o miasta spoza UE, takie jak Londyn, Oslo czy Zurych. Waznym
obszarem przysztych badan powinna by¢ réwniez integracja metra z innymi formami
mobilnosci, zwlaszcza w kontekscie intermodalnosci, automatyzacji 1 cyfryzacji,
co moze pozwoli¢ uzyska¢ pehiejszy obraz potencjatu rozwojowego systemow metra
oraz ich roli w ksztaltowaniu zrownowazonego transportu miejskiego.
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Synchronizacja aktywnosci gospodarczej
i cykli koniunkturalnych w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej — implikacje dla logistyki

Abstract. The objective of this paper is to assess the degree of synchronization
of economic activity and business cycles in Central and Eastern European coun-
tries, with particular emphasis on the role of major economic crises in intensifying
this synchronization. The analysis focuses on two key episodes: the global financial
crisis of 2008 and the pandemic-related economic crisis as periods during which
the co-movement of economic activity across countries strengthened significan-
tly. The study covers the period 2006-2021 and is based on monthly data from
the OECD database, including the Business Confidence Indicator (BCI) and
the Consumer Confidence Indicator (CCI). The results confirm the existence of coin-
cidence in economic fluctuations among the analyzed CEE countries and demon-
strate that cross-country correlations are significantly stronger during crisis periods
than during phases of economic expansion. Moreover, successive crises contributed
to a unification of the scale, dynamics, and timing of economic activity changes
across the region. Beyond their macroeconomic relevance, the findings have impor-
tant implications for logistics and supply chain management in integrated regional
markets, as increased synchronization heightens the likelihood of simultaneous
demand and supply fluctuations, directly affecting forecasting accuracy, inventory
positioning, transport capacity planning, and cross-border network coordination.

Keywords: economic activity, business cycle, synchronization, economic crises,
Central and Eastern Europe, logistics, supply chain

Synopsis. Celem niniejszego artykulu jest ocena stopnia synchronizacji aktywnosci
gospodarczej oraz cykli koniunkturalnych w krajach Europy Srodkowo-Wschod-
niej (ESW), ze szczegélnym uwzglednieniem roli duzych kryzysow gospodar-
czych w nasilaniu tej synchronizacji. Analiza koncentruje si¢ na dwoch kluczowych
wydarzeniach — globalnym kryzysie finansowym z 2008 roku oraz kryzysie gospo-
darczym zwigzanym z pandemig — jako okresach, w ktorych wspotwystepowanie
zmian aktywnosci gospodarczej pomigdzy krajami uleglo wyraznemu wzmocnieniu.
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Badanie obejmuje lata 2006-2025 i opiera si¢ na danych miesigcznych pocho-
dzacych z bazy OECD, w tym na wskazniku zaufania przedsigbiorcow (Business
Confidence Indicator — BCI) oraz wskazniku zaufania konsumentow (Consumer
Confidence Indicator — CCI). Uzyskane wyniki potwierdzajg istnienie zbieznosci
wahan aktywnosci gospodarczej w analizowanych krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej oraz wskazuja, ze korelacje pomigdzy krajami sg istotnie silniejsze
w okresach kryzysowych niz w fazach ozywienia gospodarczego. Ponadto kolejne
kryzysy przyczynily si¢ do ujednolicenia skali, dynamiki oraz momentéw wyste-
powania zmian aktywnosci gospodarczej w regionie. Poza znaczeniem makroeko-
nomicznym uzyskane wyniki majg istotne implikacje dla logistyki i zarzadzania
tancuchami dostaw na zintegrowanych rynkach regionalnych, gdyz wzrost syn-
chronizacji zwicksza prawdopodobienstwo jednoczesnych zmian popytu i podazy,
bezposrednio wptywajac na trafno$¢ prognoz, lokalizacje zapasow, planowanie
zdolnosci transportowych oraz koordynacje transgranicznych sieci logistycznych.

Stowa kluczowe: aktywno$¢ gospodarcza, cykl koniunkturalny, synchronizacja,
kryzysy gospodarcze, Europa Srodkowo-Wschodnia, logistyka, tancuch dostaw

JEL codes: E32, F44, F15, R15, 191, D12

Introduction

Major economic crises have repeatedly disrupted economic activity across countries,
leading to increasingly synchronized fluctuations of the business cycle. The global finan-
cial crisis of 2008 and the subsequent pandemic-related crisis represent two key episodes
in which economic downturns and recoveries occurred almost simultaneously across a wide
range of economies, including those of Central and Eastern Europe. While the COVID-
19 pandemic caused an unprecedented contraction of global economic activity in 2020
[Dragos, Tilica 2014; Arshian et al. 2020a, 2020b; Badar 2020; Dayong et al. 2020],
it also reinforced a pattern already observed during the 2008 crisis, namely the strength-
ening of international transmission mechanisms and the growing synchronization of busi-
ness cycle fluctuations. International crises tend to propagate across economies through
a domino mechanism, affecting national economic performance regardless of the scale
of direct trade or financial linkages [Bordo, Murshid 2001; Cocozza, Piselli 2011].

It is important to distinguish between two related but conceptually different mecha-
nisms of synchronization: contagion and common shocks. Contagion refers to a domino-
-type transmission mechanism, where economic disturbances originate in one country
and spread sequentially to others through trade, financial, and informational linkages.
This mechanism was characteristic of the Global Financial Crisis of 2008, which origi-
nated in the United States and gradually propagated to European economies.

In contrast, a common shock occurs when multiple economies are affected simulta-
neously by the same external disturbance. The COVID-19 pandemic represents a clear
example of such a mechanism, as global supply chain disruptions, synchronized lock-
down measures, and simultaneous demand contractions affected countries concurrently
rather than sequentially.

Both mechanisms lead to increased synchronization of economic activity, but their
transmission dynamics and implications for logistics systems differ significantly.
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Such transmission processes extend beyond macroeconomic aggregates and are
reflected at sectoral and operational levels, where strong domino effects across indus-
tries generate imbalances in input-output flows and intensify disruptions in production,
distribution, and logistics systems [Abeysinghe 2001]. As a result, successive crises
increasingly lead to simultaneous downturns across countries and key sectors, contrib-
uting to a cumulative intensification of business cycle synchronization and its economic
and operational consequences.

From a logistics and supply chain perspective, the international synchronization
of economic activity and consumer demand is of particular importance. Logistics sys-
tems are inherently sensitive to concurrent changes in production volumes, order flows,
and consumption patterns. When economic activity becomes synchronized across coun-
tries, shocks are no longer absorbed locally but propagate rapidly through transport net-
works, warehousing systems, and cross-border supply chains. This was clearly visible
during the global financial crisis of 2008, when a strong coincidence of crisis events
across countries translated into abrupt contractions in freight volumes, excess logistics
capacity, and disruptions in inventory management [Chiang et al. 2007; Conlon et al.
2018]. A similar, though even more pronounced, pattern emerged during the COVID-19
pandemic, which created conditions for an exceptionally high transmission of crisis phe-
nomena and intensified global economic and logistical disruptions.

The post-COVID period further highlighted the relevance of synchronization for logis-
tics. The rapid and largely simultaneous economic recovery across countries generated
sudden surges in demand for transport, warehousing, and distribution services, exposing
capacity bottlenecks and coordination problems within logistics networks. In this context,
the crisis announced in September 2008 and the COVID-19 pandemic both amplified
the importance of a relatively new mechanism of business cycle transmission — business
cycle contagion — whose effects extend beyond macroeconomic indicators and directly
influence logistics performance and resilience.

The carriers of business cycle impulses include all channels of international economic
flows. Traditionally, primary importance has been attributed to trade in goods and ser-
vices, capital movements — particularly short-term capital — and foreign direct investment.
However, none of the classical transmission mechanisms can fully explain the almost
immediate adjustment of economic conditions across countries or the near-simultaneous
downturns observed during the 2008 subprime crisis and the COVID-19 pandemic. These
episodes revealed the limits of explanations based solely on trade intensity or economic
similarity [Dornbusch et al. 2000; Forbes, Rigobon 2002; Neal, Weidenmnier 2002]. At
the same time, there is broad agreement in the literature that the phenomenon of conta-
gion is real. One approach defines contagion as a situation in which changes in economic
activity spread faster and more abruptly than would be expected from standard economic
linkages, with fluctuations of greater scope and magnitude than those implied by clas-
sical transmission mechanisms [Forbes, Rigobon 2001]. Contagion is identified when
economic fundamentals alone are insufficient to explain the sudden and increasing con-
currence of economic measures across countries [Maryam et al. 2021].

This study hypothesizes that crisis periods increase the synchronization of changes
in economic activity among affected countries. Specifically, correlations in economic
activity are expected to be stronger during crises than during periods of economic growth,
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with cyclical impulses spreading more rapidly and abruptly than would result from
trade-related conditions alone. Moreover, each subsequent crisis is assumed to reinforce
similarities in economic activity fluctuations relative to the pre-crisis period, support-
ing the interpretation of contagion as a mechanism with negative economic and oper-
ational consequences [Gawel 1997; World Bank 2021]. From a logistics perspective,
such increasing synchronization implies a higher probability of simultaneous disrup-
tions and recoveries across markets, reducing the effectiveness of spatial diversification
in logistics planning.

At the same time, synchronization of business cycles is considered indispensable for
the proper development of economic integration processes, particularly within the Euro-
pean Union. Coordination of economic policies among countries facilitates integra-
tion, while synchronized cycles influence the stability and efficiency of cross-border
logistics systems supporting integrated markets. In this view, synchronization of busi-
ness cycles is not only a macroeconomic issue but also a key factor for the success-
ful implementation of logistics strategies aimed at supporting economic convergence
[World Bank 2021].

The objective of this paper is to assess the degree of synchronization of economic
activity and business cycles in Central and Eastern European countries, with particu-
lar emphasis on the role of major economic crises in intensifying this synchronization.
The analysis focuses on two key episodes: the global financial crisis of 2008 and the pan-
demic-related economic crisis as periods during which the co-movement of economic
activity across countries strengthened significantly. This study analyzes the synchroni-
zation of cyclical fluctuations in economic activity rather than its absolute level or long-
term trend, which justifies the use of BCI and CCI as appropriate measures for identifying
business cycle synchronization.

The results confirm the existence of coincidence in economic fluctuations among
Central and Eastern European economies during both crises, indicating that periods
of economic turmoil are associated with a higher degree of synchronization than phases
of economic expansion. The findings further suggest that successive crises contribute
to a unification of the scale, dynamics, and timing of economic activity changes across
countries. From a broader perspective, understanding the synchronization of economic
activity is essential not only for macroeconomic analysis but also for logistics and sup-
ply chain planning, as increased synchronization raises the likelihood of simultaneous
demand and supply fluctuations across integrated markets.

Materials and methods

Changes in and synchronization of economic activity in the countries of Central
and Eastern Europe were analyzed in the period from January 2006 to November 2025.
The adopted time frame is indispensable for the correct evaluation of the impact of the cri-
sis changes on the synchronization of the economic activity fluctuations. Another reason
for choosing this period is the need to include the full business cycles, which encompass
the full periods of prosperity and depression.

The studies embraced the selected countries of Central and Eastern Europe, such
as the Czech Republic, Estonia, Hungary, Poland, the Slovak Republic, and Slovenia.
The necessary data to analyze the other countries in the region are unavailable.
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The analysis included a monthly time series, namely: the Business Confidence Indi-
cator, the Consumer Confidence Indicator', as well as a reference series represented
by the GBP index. The studied indexes represent measures of economic activity. Source
data was obtained from a public database [OECD 2021]. The Business Confidence Indica-
tor provides information about the evaluation of the companies’ current economic activity
concerning production growth, orders, and supplies of ready products in the industry
sector. This index is used to monitor the changes in production and in predicting turn-
ing points in economic activity. Numbers above 100 indicate increased trust in business
results in the near future, and numbers below 100 indicate pessimism about future per-
formance. The Business Confidence Indicator is a good measure of the current usage
of companies’ production capacities.

The Consumer Confidence Indicator shows changes in the level of household con-
sumption and their economic situation. This measure expresses changes in aggregated
individual consumption. Indexes over 100 indicate high consumption, while those below
100 indicate a pessimistic attitude towards consumption and reduced household expendi-
tures, which consequently indicate an economic slump.

GDP is a standard measurement of the added value generated by the production
of goods and services in the country during a given period. All OECD countries have been
supplying their data according to the System of National Accounts (SNA) since 2008.
This index is less suitable for comparisons over time because changes are caused not only
by real growth but also by changes in prices and PPP; thus, there is additional justification
to use the Business Confidence Indicator and the Consumer Confidence Indicator.

In this study, the Business Confidence Indicator (BCI) and Consumer Confidence
Indicator (CCI) are not used as direct measures of the level of economic activity but rather
as cyclical indicators that enable the identification of changes in the direction of eco-
nomic activity and the turning points of the business cycle. These indicators are particu-
larly useful in the analysis of business cycle synchronization due to their high publication
frequency and sensitivity to changes in economic conditions.

Numerous empirical studies demonstrate that business and consumer confidence indi-
cators exhibit strong correlations with actual changes in industrial production and GDP,
and their movements often precede changes in real economic activity. Therefore, these
indicators are widely used in business cycle analysis and the study of economic synchro-
nization, particularly in research based on monthly data.

When analyzing the indicators of the business cycle prepared by Biuro Inwestycji
i Cykli Ekonomicznych (Bureau of Investments and Business Cycles), Szeplewicz assessed
that the Business Confidence Indicator was a suitable current measure of economic activity
[Szeplewicz 2011; Ulrichs 2013]. In her studies, Ulrichs proved the diagnostic properties
of the Business Confidence Indicator [Gawel 1997]. However, in his studies, Gawel demon-
strated that the Business Confidence Indicator and the Consumer Confidence Indicator are
self-contained indexes for evaluating economic activity [Rog, Strzata 2011].

! Consumer demand constitutes one of the key components of economic activity, reflecting both the level of
household consumption and households’ expectations regarding future economic conditions. However, it does
not fully encompass the entire scope of economic activity, which also includes production, investment, and
international trade. In this study, consumer demand is not treated as a separate economic process, but rather as
an important indicator and component of economic activity, represented by the Consumer Confidence Indicator
(CCI), which enables the identification of cyclical changes and turning points in the economy.

25



M. Idzik

Although the Business Confidence Indicator (BCI) and Consumer Confidence Indi-
cator (CCI) are classified as sentiment-based measures, a substantial body of empir-
ical literature confirms their strong relationship with real economic activity, includ-
ing industrial production and GDP dynamics. Confidence indicators are widely used
in business cycle analysis due to their high frequency and leading or coincident prop-
erties, which allow for earlier detection of turning points compared with traditional
macroeconomic aggregates.

During crisis periods, sentiment indicators may temporarily amplify economic signals;
however, empirical evidence shows that declines in confidence indicators are typically
accompanied by corresponding contractions in industrial production and overall eco-
nomic activity. For example, both the Global Financial Crisis of 2008 and the COVID-19
pandemic were characterized by simultaneous and substantial declines in industrial pro-
duction across Central and Eastern European countries, confirming that changes observed
in confidence indicators reflected real economic disruptions rather than purely psycho-
logical reactions.

Therefore, the use of BCI and CCl in this study provides a reliable and high-frequency
representation of economic activity fluctuations and enables precise identification of syn-
chronization patterns across countries.

The fundamental problem of the time series analysis of the Business Confidence
Indicator and the Consumer Confidence Indicator, as well as PDP, that requires a solu-
tion is the character of the time series used in the studies. A starting point in such anal-
yses is to assume that the output series (Y;) consists of a long-term trend (7}), cyclical
fluctuations, business cycle fluctuations (C;), seasonal fluctuations (S;), and random,
accidental fluctuations (/;):

Y=T+C, + S, +1, (1)

A common practical approach is to operate only on a cyclic component (C,), and this
approach has been employed in this analysis. The first step of this analysis eliminated
seasonal fluctuations using the X-12-ARIMA method [U.S. Census Bureau 2011].
As aresult, we arrived at seasonally adjusted series. The next step removed the long-term
trend (7) using the low-frequency Hodrick-Prescott (HP) filter [Hodrick, Prescott 1997].
The smoothed trend value (7;) is a result of minimizing the following problem:

y=1,+c,t =12, ..,T, @)
T et
Z(yz - Tt)z + )‘Z[(THA - Tr) - (Tz - thl)]z (3)
1 2
where:

vy, — analyzed output time series,
7, — trend component (a smoothed value),
¢, — value of a cyclical component (essentially residual in this problem),
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T — number of observations,
A — smoothing parameter.

The first sum of formula (3) minimizes the difference between the time series
and its trend component. The second sum minimizes the difference of the second order
of the trend component. The higher the value of the A parameter (positive), the smoother
the estimated trend will be.

The advantage of the HP filters versus classic functions of the trend is the possibil-
ity to adjust them well regardless of the data character. This method is used in studying
the business cycles conducted by OECD, where filters with frequencies of approximately
8-10 years are used for trend extraction. Due to the occurrence of 3—5-year cycles, this
paper assumed lower frequencies. The lambda value (14400) adopted in the studies ena-
bled us to better adjust the trend to this type of data and, as a consequence, enabled a more
uniform distribution of the amplitudes of the cyclical fluctuations over time.

The analysis of the economic activity synchronization was conducted on a time series
that consisted only of the cyclical component (C,). It was achieved by applying a high-fre-
quency HP filter (lambda = 100). As a result, this action reduced the random fluctua-
tions from the series (C; + [,); whereas the value smoothed by an HP filter was adopted
as a cyclical component (C)).

The search for time relations among the fluctuations of the general economic activ-
ity and individual indexes of the business cycle tests was based on several approaches.
Firstly, it was a qualitative evaluation based on a graphic comparison of a series of cycli-
cal components to verify the turning points in the cycle. The GDP time series underwent
a standardization procedure for better visualization.

The analyses were conducted both on the basis of the same cyclical components
as well as on a series containing the cyclical and random fluctuations. This allowed us
to determine the location of the turning points.

To show the changes in the level of synchronization of the business cycle fluctuations
over time, we calculated centered moving correlation coefficients. The width of the win-
dow was set to 9 months, and the calculated value of the correlation coefficient was
attributed to the middle observation. The values of such a correlation coefficient were
calculated according to the following formula:

1+4 _
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Additionally, values of the correlation coefficients were calculated for individual
phases of the business cycle for all the analyzed countries in order to assess the changes
in the level of synchronization of economic activity in each country, depending
on the phase of the business cycle. Such an approach allows one to verify the hypothesis
that the changes in economic activity blur over time [Rigobon 2001].
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Results and discussion

When studying the distribution of the turning points of economic activity within
the group of countries of Central and Eastern Europe in the period from January 2006
to September 2021, in the case of the Consumer Confidence Indicator (CCI), GDP,
and the Business Confidence Indicator (BCI), three recession phases of the business
cycle and three expansion phases were isolated, out of which the last phase was incom-
plete because the period included in the analysis ended on the last available observa-
tion in September 2021 (Figure 1). Defining the correlation between the given business
cycles is an important and, at the same time, controversial issue in studying the similar-
ities of the business cycles in order to be able to say that they are synchronized. Assum-
ing the approach of Christodoulakis et al., it is sufficient to run a test to check whether
the correlation between the cycle phases is statistically different from zero (most fre-
quently at the level of significance of 5%) [Christodoulakis et al. 1995].
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Figure 1. Chronology of the changes in economic activity within the group of countries in Central
and Eastern Europe on the basis of the Consumer Confidence Indicator (CCI) and Business Con-
fidence Indicator (BCI)

Rysunek 1. Chronologia zmian aktywnosci gospodarczej w grupie krajéow Europy Srodkowo-
-Wschodniej na podstawie wskaznika ufnosci konsumenckiej (CCI) oraz wskaznika ufnos$ci przed-
siebiorstw (BCI)

Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

Synchronization of changes in economic activity based
on the Consumer Confidence Indicator

Changes in economic activity expressed through the Consumer Confidence Indicator
in the studied countries of Central and Eastern Europe reveal the progressive synchroni-
zation of economic activity. The similarities between the directions of the changes as well
as the diversification of the levels of assessment of activity have increased (Figure 2).
There is a clear drop in the standard deviation values for the correlation coefficients for
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Figure 2. Cyclical component of the Consumer Confidence Indicator in the countries studied
Rysunek 2. Cykliczny komponent wskaznika ufnosci konsumenckiej w badanych krajach

Source: own research

Zrodlo: badania whasn
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Table 1. Correlation coefficients, their average values and standard deviations for the cycle phase
of the Consumer Confidence Indicator (CCI) cycle
Tabela 1. Wspolczynniki korelacji, ich $rednie warto$ci oraz odchylenia standardowe dla fazy
cyklicznej wskaznika ufnosci konsumenckiej (CCI)

Correlation coefficients for the phases of the cycle

Czech

Slovak

Dates of turning Cycle phase

Average
of correlation

Republic Estonia Hungary Poland Republic Slovenia points t:::e?;:li:z)t;:::s
0.835 0984 0.758 0345 0.682  0.963 X 05.2009 downward 0.761
0.453 0977 0984 0566 0.961 0.647 06.2009 11.2010 upward 0.765
0.995 0.990 0.999 0995 0954 0.888 12.2010 06.2012 downward 0.970
0.997 0.968 0.975  0.981 0.987  0.970 07.2012 06.2018 upward 0.972
0.994 0987 0999 0998 0.999 0994 07.2018 12.2020 downward 0.995
0.999  0.996 1.000 0999 1.000 0.999 01.2021 11.2021 upward 0.999
0.864 0917 0.853 0990 0.993 0966 12.2021 10.2022 downward 0.930
0.880  0.396 0938 0982 0.988 0.986 11.2022 06.2024 upward 0.872
0.671 0.745 0.959 0.893  0.883 0.885 07.2024 04.2025 downward 0.839
0.908 0959 0.770  0.925 0.796 0911 05.2025 X upward 0.878

Source: own research

Zrodto: badania wiasne
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the individual phases of the cycle, starting with 0.235 for the first analyzed cycle phase
to 0.001 in the last analyzed phase (Table 1). During the COVID-19 pandemic, the corre-
lation coefficient for the recession phase of the cycle in the studied countries was 0.005,
and during the revival phase, during the pandemic, it dropped to 0.001. For comparison,
this index was 0.043 during the recession phase of the previous cycle, and in the revival
phase it was 0.011. Moreover, the value of the standard deviation for the average value
of the Consumer Confidence Indicator dropped in the case of the individual countries
during the pandemic in comparison with the pre-pandemic period and, in comparison,
with the pre-subprime period (Table 1).

An increase in the value of correlation coefficients was also revealed for the individual
phases of the cycle of economic activity. In the first phase of the business cycle until May
2009, the correlation of economic activity among the individual countries was 0.761,
and it increased to 0.97 during the recession phase of the following cycle (Nov 2010—
June 2012). It reached 0.995 during the recession phase in the pandemic, and during
the revival phase (also during the pandemic) it grew to 0.997. For comparison, the corre-
lation between the activities in the individual countries was 0.972 in the previous revival
stage of the business cycle (June 2012—June 2018). Similar relations among the changes
in the values of the correlation coefficients can be observed for the individual countries
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Figure 3. Values of the moving correlation coefficients in a window of 9 months for the Consumer
Confidence Indicator

Rysunek 3. Warto$ci kroczacych wspdtczynnikdéw korelacji w dziewigciomiesiecznym oknie dla
wskaznika ufnosci konsumenckiej

Source: own research

Zrodlo: badania wlasne
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(Table 1). As time passes, we can observe an increase in the synchronization of economic
activity in the studied countries. Following the pandemic period, the synchronization
of economic fluctuations persists in the analyzed countries, except for Estonia.

A study of the moving correlation coefficients has revealed periods of increased
synchronization of changes in economic activity across the countries (Figure 3). Values
of the correlation coefficient close to 1 indicate a high level of synchronization of eco-
nomic activity fluctuations. The period of the COVID-19 pandemic revealed a high
synchronization of economic activity measured by the Consumer Confidence Indicator
in the countries of Central and Eastern Europe. Close correlation of changes in economic
activity was observed during the period from February 2019 to the last period included
in the analysis for which data were available.

Synchronization of changes in economic activity based
on the Business Confidence Indicator

The analysis of the value of the cyclical component of the Business Confidence Indi-
cator revealed similarities in economic activity in the countries studied. The periods
of economic inactivity, during which the synchronization phenomenon increases, also
played an important role (Figure 4).
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Figure 4. Cyclical component of the Business Confidence Indicator in the studied countries
Rysunek 4. Cykliczny komponent wskaznika ufnosci przedsiebiorstw w badanych krajach
Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

The study of the moving correlation coefficients revealed an increase in the syn-
chronization of changes in economic activity in the individual countries during the cri-
sis and upon entering the following growth phase of the cycle. Such a scenario occurred
between June 2007 and June 2012 and from January 2019 to the last analysed period for
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Figure 5. Values of the moving correlation coefficients in a window of 9 months for the Business
Confidence Indicator

Rysunek 5. Wartosci kroczacych wspotczynnikow korelacji w dziewigciomiesiecznym oknie dla
wskaznika ufnosci przedsigbiorstw

Source: own research

Zrodto: badania wiasne

which data were available (Figure 5). After the end of the pandemic period, except for
Estonia, the synchronization of economic changes is observed to persist in the analyzed
countries.

In all the analyzed periods of the decline of economic activity, the correlation coeffi-
cients were higher compared with the periods of the growing cycles (Table 2). An increase
in the synchronization value during the recession serves as an argument for the occur-
rence of business cycle transmission through the so-called contagion. As a result, there
is an increase in similarities among the changes in economic activity in the successive
periods of the cyclic changes of the activities in the individual countries (Table 2).

The observed increase in synchronization of economic activity in Central and Eastern
European countries has direct consequences for logistics systems operating in the region.
Higher synchronization implies that downturns and recoveries occur simultaneously
across markets, reducing the effectiveness of geographical diversification in logistics
operations. During synchronized downturns, transport demand, warehouse utilization,
and order volumes decline concurrently, while synchronized recoveries may lead to sud-
den and simultaneous surges in logistics demand. Such patterns challenge traditional
planning approaches based on staggered or weakly correlated national cycles.

The characteristic feature of the contemporary economy is that economic crises
are international in nature. Regardless of whether they concern a small or large group
of countries, they have serious international effects. Due to the magnitude and intensity
of the processes of opening economies, it is not justified to present a picture where a cri-
sis must develop fully in one country for its effects to be felt abroad. Such a mechanical
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Table 2. Correlation coefficients, their average values for the cycle phase of the Business Confiden-
ce Indicator (BCI)

Tabela 2. Wspotczynniki korelacji oraz ich $rednie warto$ci dla fazy cyklicznej wskaznika ufnosci
przedsigbiorstw (BCI)

Correlation coefficients for the phases of the cycle Average
of correlation
Cycle phase coefficients

Dates of turning
Czech Slovak

Republic Estonia Hungary Poland Republic Slovenia points for the cycle

phases
0960 0.826 0.970  0.986 0.924 0.996 X 04.2007  upward 0.943
0.891 0.898  0.999  0.989 0.997 0.967  05.2007 03.2009 downward 0.957
0912 099  0.967 0.967 0.976 0.876 ~ 04.2009 03.2011  upward 0.949
0.897 0987 0974 0.987 0.927 0.965  04.2001 05.2013 downward 0.956
0.885 0.728 0932 0974 0.847 0.989  06.2013 01.2018  upward 0.893
0.998 0988 0.986  0.982 0.973 0.997  02.2018 06.2020 downward 0.987
0.978  0.999 0981 0.997 0.974 0.999  07.2020 11.2021  upward 0.988
0.874 0998  0.930 0.891 0.913 0930 01.2022 11.2022 downward 0.923
0.859 0.846  0.805  0.342 0.705 0.922 12.2022 X upward 0.746

Source: own research

Zrodlo: badania whasne

approach that separates the domestic aspect from the international sphere is very clear,
but it does not allow one to notice that contemporary economic collapses are internation-
alized at their sources. It is not possible to fully separate the process of recession develop-
ment in each country from the phenomenon of its international transmission. The sources
of a crisis can be foreign themselves, and even if they are domestic in character, inter-
action with the world economy plays a significant role in their impact on the course
and shape of the collapse.

The synchronization of economic activity has direct implications for logistics sys-
tems, as changes in production levels, consumption, and trade flows translate into
corresponding changes in transport volumes, warechouse utilization, and demand for
logistics services. The literature indicates that economic downturns are associated
with simultaneous declines in freight volumes and the utilization of logistics infra-
structure, while periods of economic recovery lead to increased demand for transport
and warehousing capacity. Under conditions of increasing synchronization of economic
activity, these changes occur simultaneously across multiple countries, thereby increas-
ing systemic risk and reducing the ability to offset declines in activity in one region
with growth in another. Consequently, the synchronization of economic activity rep-
resents an important factor influencing both the stability and operational efficiency
of logistics systems.

This paper adopted a definition of synchronization of economic activity proposed
by the World Bank [World Bank 2021], according to which we encounter contagion when
the correlation among economies is stronger during a crisis than during the period of eco-
nomic growth. Moreover, the increase in the correlation coefficients between economic
activities of individual countries occurs in chronological order as a result of the tran-
sition through successive periods of slumps and growths of activity and does not have
to be identified with crises [Samet 2020; Nardo et al. 2021]. Contagion takes place when,
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during a crisis, the correlation between economies is stronger than in the period preced-
ing the economic growth phase. Moreover, every successive crisis tightens the similarity
of the course of economic activity among countries.

The approach adopted in this paper is consistent with the approach proposed by Forbes
and Rigobon [Forbes, Rigobon 2002]. These authors define contagion as a significant
increase in cross-market linkages after a shock to one country. Samet presents a similar
view: financial contagion represents “a significant, immediate, and short-term transmis-
sion of shocks between financial markets in times of crisis” [Gonzales Minguez 1994].

When analyzing the research results, it was found that there was an increase in the syn-
chronization of economic activity in the countries of Central and Eastern Europe between
2006 and 2021. A particular increase in synchronization occurs in periods of economic
slowdown and persists in successive periods of increased activity. The successive periods
of slowdown are characterized by a systematic increase in the synchronization of changes
in economic activity. The period of the pandemic contributed to an increase in the phe-
nomenon of synchronization of economic activity in the countries of Central and Eastern
Europe. A conclusion worth noting is the fact that the economic slowdown had occurred
even before the pandemic outbreak in the countries of Central and Eastern Europe. Sim-
ilarly, a synchronization of the decline in activity was observed in this period regardless
of the pandemic, which came approximately eight months later. However, the pandemic
contributed to the unprecedented increase in the similarities of the changes in economic
activity in the countries studied. The presented results allow us to conclude that there
was a unification of the character of the changes in economic activity that corresponded
to the phenomenon of contagion in the economic context.

The Central and Eastern European countries have revealed multifaceted similari-
ties in the courses of their business cycles [Dragos, Tilica 2014]. For example, Chris-
todouklakis et al. came to such conclusions already in 1995. Gonzales Minguez noticed
similarities during income and consumption. When studying the G-7 countries, Fiorito
and Kollintzas arrived at the same conclusions [Kotodko 1982; Fiorito, Kollintzas 1994].
Returning to the countries of Central and Eastern Europe, Kotodko also proved a cycli-
cal character and synchronization of the socialist economies [Kotodko 2001; Flaig et al.
2007]. When analyzing the historical studies, Flaig et al. summed up that the correlations
among the business cycles were quite high in Europe already in the 1950s, after which
they lost their intensity only to reach their peak after the first oil crisis. Since the 1980s,
the correlation of the cycles has gradually risen [Piech 2003]. In subsequent studies, Piech
also demonstrated cyclical similarities of economic activity between Poland and the coun-
tries in the region [Artis, Zhang 1997]. Bergman also proved that the European business
cycles were highly synchronized [Bergman 2007]. Artis and Zhang also came to similar
conclusions by demonstrating the synchronization of economic activity in the countries
of Central and Eastern Europe [Crespo-Cuaresma, Fernandez-Amador 2013].

Artis [Artis 2003; Camacho et al. 2008] intended to identify the European business
cycles based on quarterly GDP for 23 countries, including 15 European ones, for the years
1970-2001. This cyclical component was estimated by the Hodrick-Prescott filter.
The synchronization of the cycles was measured as a correlation coefficient of the pro-
ductivity gap. The correlation analysis paper also included different methods of grouping
the countries based on the similarities and differences among their cycles. The author
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claimed that the core of the European business cycles was comprised of cycles in France,
Germany, Austria, Italy, Belgium, and Ireland. These cycles were most correlated with
the UE1S5 cycles.

Camacho, Perez-Quiros, and Saiz [Camacho et al. 2008; Furceri, Karras 2008] ana-
lyzed the similarities among the business cycles in 30 countries, including 25 EU coun-
tries. They used clusters and distinguished four groups of countries in terms of similar-
ities of the business cycle and one unusual group which included Hungary and Poland.
Furceri and Karras [Furceri, Karras 2008] studied the level of synchronization of the busi-
ness cycles among the members of the EMU before and after the introduction of the euro
in the nine countries of the EMU as well as Denmark, Sweden, and Great Britain.
The authors measured synchronization as a correlation coefficient of the cyclic compo-
nent of GDP, which was estimated with the help of the Hodrick-Prescott and Baxter-King
filters. They concluded that after the introduction of the euro, the business cycles among
the EMU countries became more synchronized. Using the Bayesian Dynamic Factor
Model, Lehwald [Allen 2013; Lehwald 2013] analyzed the relations between GDP changes
in EA12 countries in two periods: 1991-1998 and 2000-2010. The authors’ conclusions
were as follows: the introduction of the euro increased the synchronization of the business
cycles in the major countries and decreased the synchronization in the peripheral states.

Papadimitriou, Gogas, and Sarantiti [Papadimitriou et al. 2016] studied the conver-
gence of the European business cycles in the years 1986-2011. They used an approach
where a Pearson correlation of the GDP growth indexes represented the level of syn-
chronization. Their empirical results showed that despite the countercyclical behavior
of several economies, the business cycles of the European countries displayed an overall
increase in the level of synchronization: thus the convergence in times of a common cur-
rency [Gomez et al. 2017].

Augustynski and Lasko$-Grabowski [Augustynski, Laskos-Grabowski 2018] used
a hierarchical cluster — a method that uses a dissimilarity measure based on compression.
The authors compared GDP time series of the EU countries that included three peri-
ods: 2000Q1-2007Q4, 2008Q1-2017Q1, and the whole period 2000Q1-2017Q1. Their
concluding remarks were that the global financial crisis had intensified the processes
of synchronization of economic activity fluctuations. Gomez, Ferrari, Torgler, and Ortega
[Gomez et al. 2010] used the correlation matrix of the GDP cyclical component estimated
by the Hodrick-Prescott filter and the network analysis method. Their analysis encom-
passed the years 1995-2015. Their results indicated that the synchronization of the euro
zone countries remained stable from 1999 until the global financial crisis, after which
the co-movements increased dramatically and the synchronization increased to the high-
est level in this time sample [Allen, Gale 2007].

Bloom [Bloom 2014] presents a precise summary of his work conducted on this topic
and indicates the consequences of economic activity synchronization from the interna-
tional point of view [Bergman 2007]. The increase in the convergence of economic activ-
ity over time from the international point of view was also demonstrated by Bergman
[Cepoi 2020].

Cepoi presents other studies concerning the most updated information about
COVID-19 [Cepoi 2020]. Cepoi shows that six countries most stricken by the pandemic
demonstrated a considerable response to the information about the coronavirus. This
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information had a negative impact on the assessment of economic activity in the other
countries of the region. Corbet et al. analyzed the markets of gold and cryptocurrency
in relation to the Chinese financial markets [Allen, Gale 2007; Cepoi 2020]. They
observed signs of “an escape” during the initial stages of the financial crisis caused
by COVID-19. Akhtaruzzaman et al. proved a significant influence of COVID-19 between
China and the G7 countries and demonstrated a significant increase in their conditional
correlations [Fiorito, Kollintzas 1994; Akhtaruzzaman et al. 2021]. It is also possible
to find other points of view in the literature, for example, the assessment of the influence
of the pandemic on other selected sectors of the economy [Baker et al. 2020].

The COVID-19 pandemic provides a clear example of how synchronized economic
shocks amplify logistics risks. The unification of the scale and timing of economic activ-
ity changes translated into simultaneous disruptions across transport corridors, ware-
housing systems, and last-mile delivery networks. In this context, synchronization acts
as a multiplier of logistics vulnerability, as firms face concurrent constraints in capacity,
labor availability, and infrastructure rather than localized disturbances.

Baker stated that a steep increase in the uncertainty connected with the COVID-19
pandemic revealed an increase in the synchronization of the business cycle in such
indexes as the Business Confidence Indicator. This is of key significance for deepening
the consequences of economic crises due to their common geographical character.

Consequently, indicators of economic activity synchronization may serve as early
warning signals for logistics operators, enabling more proactive adjustments in capacity
planning, inventory strategies, and network configuration.

The results suggest that the observed synchronization reflects both contagion-type
transmission and common shock effects. The Global Financial Crisis of 2008 exhibited
characteristics of contagion, with economic disturbances spreading across countries
through financial markets and trade networks. In contrast, the COVID-19 pandemic
represented a largely simultaneous global shock, affecting production, consumption,
and logistics systems across countries at nearly the same time.

From a logistics perspective, this distinction is particularly important. Conta-
gion-driven synchronization may allow for short-term spatial adjustments in logistics
capacity, whereas common shocks create simultaneous disruptions across multiple mar-
kets, significantly increasing systemic risk and limiting the effectiveness of geographic
diversification strategies.

Conclusions

Beyond its macroeconomic implications, the findings of this study are highly relevant
for logistics and supply chain management in integrated regional markets. The increas-
ing synchronization of economic activity and consumer demand observed in Central
and Eastern European countries implies that both downturns and recovery phases tend
to occur simultaneously across multiple economies. As a result, the traditional buffering
role of spatial diversification is weakened, and systemic risks within logistics networks are
intensified. For firms operating across the region, synchronized cycles mean that demand
shocks, capacity constraints, and recovery pressures are increasingly likely to materialize
at the same time in different markets, rather than being offset geographically.
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Summarizing the empirical evidence and the findings reported in the literature, this
study confirms a long-term increase in the synchronization of economic activity in Central
and Eastern Europe. Business cycle impulses are transmitted through multiple channels
of international economic flows, including trade, capital movements, and information
exchange. However, explanations based solely on trade intensity or economic similar-
ity are insufficient to account for the observed speed, abruptness, and scale of cyclical
co-movements. The distinct nature of contagion lies precisely in the rapid and widespread
transmission of impulses, which leads to a convergence of economic dynamics across
countries and sectors.

The results indicate that major economic crises play a particularly important role
in strengthening synchronization. Both the global financial crisis of 2008 and the subse-
quent pandemic-related crisis were characterized by a simultaneous economic downturn
across Central and Eastern European countries. In line with the contagion framework,
correlations of economic activity changes across countries were significantly stronger
during crisis periods than during phases of economic expansion. Moreover, cyclical
impulses were transmitted more rapidly and more abruptly than would be expected based
on economic fundamentals alone. Importantly, successive crises did not merely produce
temporary synchronization effects but contributed to a cumulative increase in similarity
in the scale, dynamics, and timing of economic activity fluctuations across countries.

From a logistics perspective, the growing synchronization of economic activity has
far-reaching consequences. When economies enter downturns simultaneously, logistics
systems face concurrent reductions in transport volumes, warehouse utilization, and order
flows across markets. Conversely, synchronized recoveries generate sudden and simul-
taneous increases in logistics demand, placing significant pressure on transport capacity,
inventory availability, and network coordination. This dual effect increases operational
volatility and reduces the effectiveness of staggered planning strategies traditionally used
to manage cyclical fluctuations in logistics operations.

The persistence of synchronization beyond crisis periods further reinforces these chal-
lenges. After the end of the pandemic period, with the exception of Estonia, synchroniza-
tion of economic changes was observed to persist in the analyzed countries. This suggests
that synchronization is no longer limited to crisis episodes but increasingly characterizes
both recessionary and expansionary phases of the business cycle. For logistics systems,
this implies that periods of economic growth may also be associated with heightened
systemic pressure, as demand expansions occur concurrently across markets rather than
sequentially.

In this context, the increasing transmission of business cycles across Central and East-
ern Europe should be understood as a structural feature of the regional economic system.
For logistics and supply chain management, this underscores the need for higher flexi-
bility, redundancy, and adaptive capacity. Strategic responses may include more dynamic
capacity planning, greater emphasis on real-time demand monitoring, diversified trans-
port and warehousing options, and enhanced coordination across cross-border logistics
networks.

In this sense, the analysis of economic activity synchronization should be treated
as an integral component of strategic logistics planning in integrated regional markets.
Understanding the degree and dynamics of synchronization allows logistics operators
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and policymakers to better anticipate periods of heightened systemic risk, design more

resilient logistics structures, and mitigate the operational consequences of increasingly

synchronized economic fluctuations.

The main findings of the study can be summarized as follows:

1. Economic activity in Central and Eastern European countries exhibits a high
and increasing level of synchronization over the analyzed period.

2. The synchronization of economic activity increases significantly during crisis peri-
ods, such as the Global Financial Crisis of 2008 and the COVID-19 pandemic.

3. Business and consumer confidence indicators constitute reliable tools for identifying
business cycle synchronization due to their high frequency and sensitivity to changes
in economic conditions.

4. The increasing synchronization of economic activity highlights the growing impor-
tance of flexibility and adaptive capacity in logistics systems operating in interna-
tional markets.

The consistency between confidence indicators and documented contractions
in industrial production during both crisis periods confirms that the observed synchroni-
zation reflects real economic adjustments rather than purely sentiment-driven reactions.
This strengthens the validity of using high-frequency confidence indicators as reliable
measures of synchronized economic activity and enhances their practical relevance for
logistics planning and early warning systems.
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Uwarunkowania pozyskiwania gruntéw niezbednych
do realizacji inwestycji w zakresie drég publicznych

Conditions for acquiring land necessary
for the implementation of public road projects

Synopsis. W artykule skoncentrowano si¢ na kluczowych uwarunkowaniach zwia-
zanych z pozyskiwaniem gruntow na potrzeby realizacji inwestycji w zakresie drog
publicznych jako inwestycji celu publicznego. W tym kontek$cie w zakresie obowia-
zujacych regulacji prawnych analizie poddano sposoby przejmowania gruntow pod
drogi, zasady ustalania odszkodowan z tego tytulu oraz metodyke wyceny stanowig-
cej podstawe okreslania ich wysokoS$ci. Zwrdcono rowniez uwage na tzw. specustawe
drogowa, uwzgledniajac m.in. cel jej uchwalenia i podstawowe trudnosci w jego
realizacji. Z analiz wynika, ze cho¢ specustawa jest narzgdziem skuteczniejszym niz
tradycyjna procedura, to nie zawsze gwarantuje szybka realizacj¢ inwestycji drogo-
wych, co jest uwarunkowane wieloma czynnikami, w tym m.in. duzg liczbg skarg
do sadow administracyjnych wstrzymujacych takie inwestycje do czasu prawomoc-
nego rozstrzygnigcia. Faktem jest, Ze przeznaczenie nieruchomosci na cel publiczny
ksztattuje tre$¢ praw przystugujacych do tych nieruchomosci, determinuje mozliwos¢
ich nabycia przez podmioty publiczne w poszczegdlnych trybach i wptywa nie tylko
na ich wartos$¢, lecz takze warto$¢ nieruchomosci sgsiednich.

Stowa kluczowe: inwestycje celu publicznego, drogi publiczne, pozyskiwanie
gruntow, stuszne odszkodowanie, specustawa drogowa

Abstract. The article focuses on the key conditions for acquiring land to implement
investments in public roads as projects of public interest. In this context, in light
of the applicable legal regulations, the analysis covered the methods for acquiring
land for roads, the principles for determining compensation for this purpose, and
the valuation methodology used as the basis for determining the amount of com-
pensation. Attention was also drawn to the so-called Special Road Act, considering,
among other things, the purpose of its enactment and the main difficulties in its
implementation. Analyses show that while special legislation is a more effective
tool than traditional procedures, it does not always guarantee the rapid implementa-
tion of road investments, which is determined by many factors, including the large
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number of complaints filed with administrative courts, which suspend such invest-
ments until a final decision is issued. It is a fact that the designation of real estate for
a public purpose shapes the rights attached to it, determines whether public entities
can acquire it through various procedures, and influences not only its value but also
that of neighboring properties.

Keywords: public purpose investments, public roads, land acquisition, fair com-
pensation, Special Road Act

Kody JEL: R42, R52

Wstep

Liniowa infrastruktura drogowa w postaci drog publicznych, ktorej gtownym celem
istnienia jest organizacja przemieszczania ludzi i towarow, petni kluczowa funkcje w kaz-
dym panstwie [Orlowska 2025]. Wptywa bowiem bezposrednio i posrednio zaréwno
na jego rozwoj rozumiany w ujeciu ogolnym, jak i rozwdj jego poszczegdlnych regionow
[Reiss 2016], zlokalizowanych w ich obszarze miast [Szarata 2017] i podmiotow gospo-
darczych [Pawlak 2020]. W obecnej sytuacji geopolitycznej coraz wigkszg uwage zwraca
si¢ rOwniez na znaczenie infrastruktury drogowej dla systemu bezpieczenstwa narodo-
wego, w konteks$cie mozliwosci szybkiego transportu zotierzy i sprzetu wojskowego
warunkujacego skuteczng reakcje militarng [Bartoszek 2025].

Stan polskiej infrastruktury drogowej istotnie si¢ poprawil, szczegélnie w ostatnich
latach. Dzigki cztonkostwu w Unii Europejskiej mamy mozliwo$¢ pozyskiwania znacz-
nych $rodkow finansowych na rozbudowe 1 modernizacj¢ drog. Wedlug danych General-
nej Dyrekcji Drog Krajowych 1 Autostrad [GDDKIiA 2025], aktualnie dysponujemy sie-
cig 19 342 km drég krajowych, z czego 5327 km to drogi szybkiego ruchu, obejmujace
3442 km drog ekspresowych i 1885 km autostrad. W trakcie realizacji jest kolejne 1350 km
drog, procedury przetargowe obejmujg 291 km, a 2208 km jest na etapie przygotowania.
Nalezy przy tym podkresli¢, Zze niezaleznie od budowy drég o znaczeniu ponadlokalnym
realizowane jest rowniez wiele inwestycji drogowych o charakterze lokalnym.

Rozwdj infrastruktury drogowej jest immanentnie zwigzany z koniecznos$ciag pozyskania
pod nie gruntéw przez podmioty publiczne. W czgéci przypadkow jest to mozliwe na pod-
stawie umow cywilnoprawnych zawieranych z dotychczasowymi wtascicielami gruntow.
Jednak najczesciej sg oni pozbawiani przystugujacych im praw rzeczowych w roznych try-
bach przewidzianych prawem, w szczegdlnosci poprzez wywtaszczenie. Zgodnie z Konsty-
tucja Rzeczypospolitej Polskiej jest ono dopuszczalne jedynie na cel publiczny 1 za stusz-
nym odszkodowaniem. Sg to kluczowe uwarunkowania realizacji inwestycji drogowych
w zakresie drog publicznych, ktérym poswigcono niniejsze opracowanie.

Cel i metodyka badan

Jako gléwny cel badan przyjeto okreslenie kluczowych uwarunkowan zwigzanych
z pozyskiwaniem gruntdw pod drogi publiczne. Na potrzeby jego realizacji sformuto-
wano nastepujace cele szczegotowe:
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— zdefiniowanie inwestycji drogowych w zakresie drog publicznych jako inwestycji
celu publicznego,

— okreslenie podstawowych sposobdw pozyskiwania gruntdw niezbgdnych do ich reali-
zacji,

— okreslenie podstawowych zasad ustalania odszkodowan za przejmowane grunty

1 zwigzanej z tym ich wyceny.

Pozyskane informacje opracowane zostaty z wykorzystaniem metod analizy opiso-
wej, porownawczej 1 przyczynowo-skutkowej. Ich podstawowym zrédtem poza literatura
przedmiotu byty dobrane celowo akty normatywne z réznych dziedzin prawa polskiego.
Stan ilosciowy polskiej sieci drogowej przedstawiono w oparciu o aktualizowane na bie-
zaco dane Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych 1 Autostrad [GDDKIiA 2025].

Inwestycje w zakresie drég publicznych
jako inwestycje celu publicznego

Projektowanie, budowe 1 konserwacje drog zalicza si¢ do podstawowych zadan wtadz
publicznych, ktérych wykonywanie jest mozliwe dzigki licznym aktom prawnym [Kie-
drzynek 2025], w tym ustawie z dnia 10 kwietnia 2003 r. o szczeg6lnych zasadach przy-
gotowania 1 realizacji inwestycji w zakresie drog publicznych [Dz.U. 2024, poz. 311].
Postluguje si¢ ona pojeciem inwestycji drogowej rozumianej jako przedsiewzigcie, kto-
rego gléwnym celem jest budowa, przebudowa badz rozbudowa drogi publicznej. Uzyte
tu pojecie drogi publicznej zdefiniowane zostato w art. 1 ustawy z dnia 21 marca 1985
r. o drogach publicznych, zgodnie z ktérym jest nig droga zaliczona na podstawie prze-
pisow tej ustawy do jednej z kategorii drég, z ktorej moze korzystac kazdy zgodnie z jej
przeznaczeniem, z ograniczeniami i wyjatkami okreslonymi w tej ustawie lub innych
przepisach szczegolnych [Dz.U. 2025, poz. 889]. Drogi publiczne dzielg si¢ na krajowe,
wojewodzkie, powiatowe 1 gminne.

Realizacja inwestycji drogowej stanowi cel publiczny, a normatywnym zrédtem
tego pojecia jest art. 21 ust. 2 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, zgodnie z kto-
rym wywlaszczenie jest dopuszczalne jedynie wowczas, gdy dokonuje si¢ go na cele
publiczne 1 za stlusznym odszkodowaniem [Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483]. Ustawa zasad-
nicza nie zawiera jednak definicji celu publicznego ani nie wskazuje wprost kryteriow
uznawania za cele publiczne okreslonych okolicznosci [Wolanin 2023]. Definicja tego
pojecia nie zostala rowniez sformutowana w ustawie z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospo-
darce nieruchomosciami, jednak w jej art. 6 ustawodawca zawart zamkniety katalog
celow publicznych, do ktoérych w pkt 1 zalicza wydzielanie gruntow pod drogi publiczne,
drogi rowerowe i1 drogi wodne, budowe, utrzymanie oraz wykonywanie robot budowla-
nych tych drég, obiektow i urzadzen transportu publicznego, a takze tacznos$ci publicznej
1 sygnalizacji [Dz.U. 2024, poz. 1145]. Nalezy przy tym podkresli¢, ze celem publicznym
w ujeciu funkcjonalnym nie jest sama droga jako obiekt budowlany, lecz funkcja, ktorej
ma ona stuzy¢. A jest nig zapewnienie powszechnos$ci korzystania z drogi przez kazdego,
z zastrzezeniem ograniczen wynikajacych z przepisow prawa [Jaworski 1 in. 2025].

Ustawa z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym w art.
2 pkt 5 definiuje pojecie inwestycji celu publicznego, przez ktéra rozumie¢ nalezy dzia-
tania o znaczeniu lokalnym (gminnym) i ponadlokalnym (powiatowym, wojewddzkim
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1 krajowym), a takze krajowym (obejmujagcym rowniez inwestycje miedzynarodowe
1 ponadregionalne) oraz metropolitalnym (obejmujagcym obszar metropolitalny) bez
wzgledu na status podmiotu podejmujacego te dzialania oraz zrdédta ich finansowa-
nia stanowigce realizacj¢ celow, o ktérych mowa w przywotanym wczesniej art. 6
ustawy o gospodarce nieruchomosciami [Dz.U. 2024, poz. 1130]. Realizacja tego
rodzaju przedsigwzig¢ powinna wynika¢ z ustalen miejscowego planu zagospodaro-
wania przestrzennego, a w sytuacji jego braku by¢ ustalana w drodze decyzji o lokali-
zacji inwestycji celu publicznego. Jak podkresla Pracka [2016], ustawodawca zagwa-
rantowal przy tym w ramach planowania przestrzennego mechanizmy partycypacji
spolecznej majace na celu kontrole dziatan administracji publicznej i ograniczanie
w ten sposob napie¢ zwigzanych z ingerencjag w zakres uprawnien wilascicielskich.
Dyskusja publiczna, jaka odbywa si¢ na etapie uchwalania planu miejscowego, sta-
nowi wyraz uspolecznienia planowania przestrzennego, ktérego formga jest prze-
widziana w art. 17 pkt 11 ustawy o planowaniu i1 zagospodarowaniu przestrzennym
instytucja uwag do projektu planu. Umozliwia ona kazdej osobie fizycznej i prawnej
oraz jednostkom organizacyjnym nieposiadajagcym osobowosci prawnej kwestionowa-
nie ustalen planu miejscowego i wplywanie w ten sposob na ich ostateczny ksztatt
[Niewiadomski i in. 2009].

Pozyskiwanie gruntéw pod drogi publiczne

Przeznaczenie nieruchomosci na cele publiczne determinuje mozliwo$¢ ich pozy-
skania przez uprawnione podmioty w roznych trybach przewidzianych prawem
(tabela 1), przy czym zasadniczg tego forma powinna by¢ umowa cywilnoprawna [Gdesz
2002]. Zawierajac umowe nabycia nieruchomosci albo nabycia prawa do nieruchomosci,
instytucja prawa publicznego nie powinna stosowac jakichkolwiek elementéw przymusu,
lecz wystgpowaé w obrocie cywilnoprawnym na zasadzie réwnosci, bez korzystania
ze swojej uprzywilejowanej pozycji. Jesli zatem np. gmina zamierza zbudowa¢ droge
gminng, powinna przede wszystkim podja¢ starania o nabycie w drodze umowy nieru-
chomosci przeznaczonych na ten cel w planie zagospodarowania przestrzennego. Takie
nieruchomosci nabywane sg ze srodkow publicznych.

Szczego6lng forma pozyskania nieruchomosci pod drogi publiczne jest ustawowe
prawo pierwokupu, uregulowane w art. 109—-111 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 . o gospo-
darce nieruchomos$ciami. Przystuguje ono wylacznie gminie i zgodnie z art. 109 ust. 1
pkt 3 tej ustawy obejmuje nieruchomosci przeznaczone w planie miejscowym na cele
publiczne. Przedmiotowe prawo ma zastosowanie w przypadku sprzedazy prawa wia-
sno$ci niezabudowanej nieruchomosci nabytej uprzednio przez sprzedawce od Skarbu
Panstwa albo od jednostki samorzadu terytorialnego, przeniesienia prawa uzytkowania
wieczystego niezabudowanej nieruchomosci, niezaleznie od formy nabycia tego prawa
przez zbywce, sprzedazy prawa wlasnosci albo przeniesienia prawa uzytkowania wie-
czystego nieruchomos$ci polozonej na obszarze przeznaczonym w planie miejscowym
na cele publiczne, a w przypadku jego braku na obszarze objetym decyzja o lokalizacji
inwestycji celu publicznego. Istniejg jednak wyjatki okre§lone w art. 109 ust. 3 ustawy,
kiedy prawo pierwokupu na rzecz gminy nie moze by¢ zrealizowane. Ma to miejsce m.in.
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Tabela 1. Sposoby przejecia nieruchomosci pod drogi publiczne wedtug r6znych podstaw prawnych
Table 1. Methods of acquiring real estate for public roads according to various legal grounds

Podstawa prawna

Sposob przejecia

Ustawa Kodeks cywilny
[Dz.U. 2025, poz. 1071]

Cywilnoprawna umowa kupna-sprzedazy
Art. 535. Przez umowe sprzedazy sprzedawca zobowigzuje si¢ przenies¢ na ku-
pujacego wlasnos$¢ rzeczy i wyda¢ mu rzecz, a kupujacy zobowiazuje si¢ rzecz
odebrac i zaptaci¢ sprzedawcy cene.

Ustawa o gospodarce
nieruchomosciami
[Dz.U. 2024, poz. 1145]

Ustanowienie przez gmin¢ prawa pierwokupu
Art. 109 ust. 1 pkt 1. Gminie przystuguje prawo pierwokupu w przypadku
sprzedazy nieruchomosci oraz prawa uzytkowania wieczystego nieruchomosci
potozonej w obszarze przeznaczonym w planie miejscowym na cele publiczne
albo nieruchomoéci, dla ktorej zostata wydana decyzja o ustaleniu lokalizacji
inwestycji celu publicznego.

Podzial nieruchomosci na podstawie art. 98 ustawy
Art. 98 ust. 1. Dziatki gruntu wydzielone pod drogi publiczne: gminne, powia-
towe, wojewodzkie, krajowe — z nieruchomosci, ktorej podziat zostat dokonany
na wniosek wiasciciela, przechodza, z mocy prawa, odpowiednio na wtasnos¢
gminy, powiatu, wojewodztwa lub Skarbu Pafistwa z dniem, w ktérym decyzja
zatwierdzajaca podzial stata si¢ ostateczna albo orzeczenie o podziale prawo-
mocne.

Wywlaszczenie
Art. 112 ust. 2. Wywlaszczenie nieruchomosci polega na pozbawieniu albo
ograniczeniu, w drodze decyzji, prawa wtasnos$ci, prawa uzytkowania wieczy-
stego lub innego prawa rzeczowego na nieruchomosci.
Art. 112 ust 3. Wywlaszczenie nieruchomosci moze by¢ dokonane, jezeli cele
publiczne nie moga by¢ zrealizowane w inny sposob niz przez pozbawienie
albo ograniczenie praw do nieruchomosci, a prawa te nie moga by¢ nabyte
w drodze umowy.

Scalenie i podzial nieruchomosci
Art. 105 ust. 4. Dzialki gruntu wydzielone pod nowe drogi albo pod poszerze-
nie drog istniejacych, niebedacych drogami powiatowymi, wojewodzkimi lub
krajowymi, przechodza z mocy prawa na wlasnos¢ gminy [...]. Jezeli dziatki
gruntu zostaty wydzielone pod drogi powiatowe, wojewodzkie lub krajowe
albo pod poszerzenie tych drog, stosuje si¢ odpowiednio art. 98 ust. 1.

Ustawa o szczegolnych
zasadach przygotowania
i realizacji inwestycji
w zakresie drég
publicznych
[Dz.U. 2024, poz. 311]

Decyzja o zezwoleniu na realizacj¢ inwestycji drogowej
Art. 12 ust. 1. Decyzja o zezwoleniu na realizacj¢ inwestycji drogowej zatwier-
dza si¢ podziat nieruchomosci.

Art. 12 ust. 2. Linie rozgraniczajace teren, w tym granice paséw drogowych,
ustalone decyzja o zezwoleniu na realizacj¢ inwestycji drogowej stanowia linie
podziatu nieruchomosci.

Art. 12 ust. 4. Nieruchomosci lub ich czg$ci, o ktorych mowa w art. 11f
ust. 1 pkt 6, staja si¢ z mocy prawa:

1. wlasnos$cig Skarbu Panstwa w odniesieniu do drog krajowych,

2. wlasno$cig odpowiednich jednostek samorzadu terytorialnego w odniesieniu
do drog wojewodzkich, powiatowych i gminnych.

Ustawa Przepisy
wprowadzajace ustawy
reformujace administracje
publiczng
[Dz.U. 1998, nr 133,
poz. 872]

Decyzja wojewody
Art. 73 ust. 1. Nieruchomo$ci pozostajace w dniu 31 grudnia 1998 r. we wia-
daniu Skarbu Panstwa lub jednostek samorzadu terytorialnego nie stanowiace
ich wlasnosci, a zajete pod drogi publiczne, z dniem 1 stycznia 1999 r. stajg sig
7 mocy prawa wiasno$cig Skarbu Panstwa lub wtasciwych jednostek samorza-
du terytorialnego za odszkodowaniem.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hetdak 2016]

Source: own elaboration based on [Hetdak 2016]

45



T Klusek

w sytuacji, gdy nieruchomo$¢ sprzedawana jest na rzecz oséb bliskich zbywcy, prawo
pierwokupu nie zostato ujawnione w ksigdze wieczystej albo nieruchomos$¢ sprzedawana
jest na cele budowy drog krajowych.

Wywtaszczenie nieruchomosci bedace instytucjg prawa administracyjnego w prawo-
rzadnym panstwie musi by¢ rozumiane i traktowane jako ostatecznos¢, a nie podstawowy
sposéb ich pozyskania przez podmioty publiczne [Gdesz 2002]. W ujeciu normatywnym,
ze wzgledu na doniostos¢ jego skutkow prawnych, znalazto to odzwierciedlenie w Kon-
stytucji Rzeczypospolitej Polskiej, zgodnie z ktdérg tylko wywlaszczenie w sposob okre-
slony w jej art. 21 ust. 2, a wigc na cele publiczne i1 za stusznym odszkodowaniem, moze
wykluczy¢ ochrong wlasnosci 1 prawa dziedziczenia. Konstytucyjne granice tej ochrony
stanowig przy tym normatywny wyznacznik dla tworzenia regulacji ustawowych oddzia-
tujacych na wymienione prawa w sposob nieprzekraczajacy granic dopuszczalnej inge-
rencji, wynikajacych z ustawy zasadniczej [Wolanin 2023].

Samo pojecie wywlaszczenia zdefiniowane zostato w art. 112 ust. 2 ustawy z dnia
21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomos$ciami jako pozbawienie albo ograniczenie,
w drodze decyzji, prawa wlasnosci, prawa uzytkowania wieczystego lub innego prawa
rzeczowego do nieruchomosci. Zgodnie z art. 113 ust. 1 tej ustawy nieruchomo$¢ moze
by¢ wywtaszczona jedynie na rzecz Skarbu Panstwa albo jednostek samorzadu terytorial-
nego. Przy czym, jak wskazuje ust. 3, moze by¢ nim objeta cata nieruchomos$¢ lub tylko
jej czesé.

Dla sprawnego wykonywania zadan wladz publicznych w zakresie budowy i konser-
wacji drog pozadana jest jednoznaczna sytuacja prawna gruntow, na ktorych sa one zlo-
kalizowane [Kiedrzynek 2025]. W praktyce jednak czesto ich stan prawny nie jest uregu-
lowany, dlatego aby usung¢ ten problem w jak najszerszym zakresie, uchwalono ustawe
z dnia 13 lipca 2023 r. o szczegdlnych rozwigzaniach dotyczacych regulacji stanu praw-
nego niektorych drog ogdlnodostepnych [Dz.U. 2023, poz. 1722]. Okresla ona zasady
dotyczace nabywania przez gming¢ wilasnosci takich drog, organy wtasciwe w sprawach
dotyczacych regulacji ich stanu prawnego oraz zasady ustalania za nie odszkodowania.
Nieruchomosci o nieuregulowanym stanie prawnym definiowane sa zgodnie z art. 2 pkt
2 tej ustawy jako nieruchomosci, dla ktérych ze wzgledu na brak ksigg wieczystych,
zbioru dokumentéw albo innych dokumentow nie mozna ustali¢ 0sob, ktorym przystu-
guja do nich prawa rzeczowe, lub nieruchomosci, ktorych dotychczasowi wtasciciele lub
uzytkownicy wieczys$ci nie zyja, a ich spadkobiercy nie wykazali prawa do spadku.

Odszkodowania za odjecie wtasnosci nieruchomosci
pod drogi publiczne

Konstytucyjnym wyznacznikiem wysokosci odszkodowania za odbieranie praw jest
stuszne odszkodowanie, przy czym, jak podkresla Wolanin [2021], pojecie stusznosci
nie odnosi si¢ do formy tego odszkodowania, lecz do stopnia jego zamiennos$ci wobec
odbieranego przedmiotu, ktorym jest w tym przypadku okreslone prawo rzeczowe przy-
stugujace do nieruchomosci. Biorgc to pod uwage, mozna przyjac, ze najbardziej ade-
kwatng forma odszkodowania za odebrane prawo wiasnosci lub prawo uzytkowania
wieczystego przystugujace do nieruchomosci jest takie samo prawo do nieruchomosci
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o stanie najbardziej zblizonym do nieruchomosci bedacej przedmiotem odebranych praw
[Wolanin 2023]. Skoro jednak pienigdz jest powszechnym nos$nikiem, a jednocze$nie
zamiennikiem wartosci, to wlasnie forma pieni¢zna stanowi najbardziej uniwersalng
forme odszkodowania.

Jak juz wczesniej wspomniano, zgodnie z art. 21 ust. 2 Konstytucji, wywlaszczenie
jest dopuszczalne jedynie wowczas, gdy jest dokonywane m.in. za stusznym odszkodo-
waniem. Ustawodawca rozwinat t¢ zasade w art. 128 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r.
o gospodarce nieruchomosciami, wskazujac, ze odszkodowanie to musi odpowiadac war-
tosci wywlaszczonej nieruchomosci lub warto$ci wywlaszczonego prawa rzeczowego.
Jezeli na wywtaszczanej nieruchomosci lub prawie uzytkowania wieczystego tej nieru-
chomosci sg ustanowione inne prawa rzeczowe, odszkodowanie zmniejsza si¢ o kwote
roéwng wartos$ci tych praw (art. 128 ust. 2 ustawy). Oznacza to, ze wtasciciel lub uzytkow-
nik wieczysty nieruchomosci uzyskajag w ramach odszkodowania kwote odpowiadajaca
jedynie czesci warto$ci ich praw, a pozostala cze$§¢ wyptacona zostanie osobom, kto-
rym przystuguja ograniczone prawa rzeczowe do nieruchomosci, jezeli prawa te zostang
naruszone w wyniku wywlaszczenia. Te same zasady maja zastosowanie w przypadku,
gdy wywlaszczana nieruchomos$¢ stanowita wtasnos¢ jednostki samorzadu terytorialnego
1 jednocze$nie ustanowione na niej zostalo prawo uzytkowania wieczystego. Odszkodo-
wanie wowczas rowniez zmniejsza si¢ o kwote rowng wartosci tego prawa (art. 128 ust.
3 ustawy).

Ustalenie wysokos$ci odszkodowania jest obowigzkiem starosty, ktory przeprowadzit
postepowanie wywlaszczeniowe. Nastgpuje to w decyzji administracyjnej o wywlaszcze-
niu nieruchomosci (art. 129 ust. 1 ustawy). Jezeli w ramach odszkodowania zostata przy-
znana nieruchomos¢ zamienna', w decyzji o odszkodowaniu podaje si¢ dodatkowo jej
oznaczenie wedtug tresci ksiggi wieczystej lub katastru nieruchomosci, jej warto$¢ oraz
wysoko$¢ doptaty (art. 129 ust. 3 ustawy). Wysokos$¢ odszkodowania ustala si¢ wedlug
stanu 1 wartosci wywlaszczonej nieruchomosci w dniu wydania decyzji o wywlaszczeniu.
Obowiazkiem wyptaty odszkodowania obcigzony jest ten organ, na ktdérego rzecz nasta-
pito wywlaszczenie?,

Zgodnie z art. 132 ust. 2 ustawy o gospodarce nieruchomosciami wysoko$¢ odszko-
dowania ustalona w decyzji o wywlaszczeniu podlega waloryzacji na dzien jego zaptaty.
Zaptata zwaloryzowanego odszkodowania nastgpuje na rzecz podmiotu wywlaszczo-

' W ramach odszkodowania whascicielowi lub uzytkownikowi wieczystemu wywlaszczonej nieruchomosci
moze by¢ przyznana za jego zgoda nieruchomo$¢ zamienna (art. 131 ust. 1 ustawy). Taka nieruchomos¢
przyznaje si¢ z zasobu nieruchomosci Skarbu Panstwa, jezeli wywlaszczenie nastgpuje na rzecz Skarbu
Panstwa, lub z zasobu nieruchomosci odpowiedniej jednostki samorzadu terytorialnego, jesli wywlaszczenie
nastgpuje na jej rzecz. Przeniesienie praw do nieruchomosci zamiennej na rzecz osoby, ktorej zostato
przyznane odszkodowanie, nast¢puje z dniem, w ktérym decyzja o wywlaszczeniu stata si¢ ostateczna.
Decyzja ta stanowi podstawe do dokonania wpisu w ksiedze wieczystej (art. 131 ust. 5 ustawy). Ustawodaw-
ca przewidziat w art. 131 ust. 4 sytuacje¢, w ktorej istnie¢ bedzie réznica migdzy wysokoscia odszkodowa-
nia ustalonego w decyzji a warto$cig nieruchomosci zamiennej. W tym przypadku réznice t¢ wyrdwnuje
si¢ przez doptate pieniezng. Obowiazek doptaty moze dotyczy¢ zard6wno organu, na rzecz ktoérego zostato
dokonane wywtlaszczenie, jak i wywlaszczonego podmiotu, zaleznie od tego, co miato wigksza wartos¢ —
wywtlaszczone prawo czy nieruchomo$¢ zamienna.

2 Odszkodowanie wyplacane jest z budzetu gminy, powiatu, wojewodztwa lub Skarbu Panstwa w zaleznosci od
tego, na kogo przejda prawa w wyniku wywtaszczenia [Cymerman i Cymerman 2016].
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nego jednorazowo, w terminie 14 dni od dnia, w ktérym decyzja o wywlaszczeniu stata
si¢ ostateczna. Zwtoka lub opdznienie podlegaja ocenie na gruncie przepiséw kodeksu
cywilnego® (art. 132 ust. 2 ustawy). Zgodnie z tymi przepisami dtuznik, ktérym w tym
przypadku jest podmiot zobowigzany do zaptacenia odszkodowania, ma obowigzek nale-
zytego wykonania swego §wiadczenia, a w przypadku gdy nie jest to mozliwe, zobowig-
zany jest naprawi¢ powstala w ten sposob szkodg.

Odszkodowanie wplacane jest do depozytu sadowego, jezeli osoba uprawniona odma-
wia jego przyjecia albo wyptata odszkodowania natrafita na trudne do przezwyciezenia
przeszkody lub odszkodowanie za wywtaszczenie dotyczy nieruchomosci o nieuregulo-
wanym stanie prawnym (art. 133 ustawy).

Z art. 98 ust. 3 w zw. z ust. 1 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieru-
chomosciami wynika, ze za dzialki gruntu wydzielone w podziale nieruchomosci doko-
nanym na wniosek jej wiasciciela lub uzytkownika wieczystego jako przeznaczone pod
drogi publiczne i z tego powodu przechodzace na wlasnos¢ odpowiedniego podmiotu
publicznoprawnego z chwila, gdy decyzja o zatwierdzeniu tego podziatu stanie si¢ osta-
teczna, przyshuguje odszkodowanie w wysokosci uzgodnionej miedzy wilascicielem lub
uzytkownikiem wieczystym a wlasciwym organem. Jezeli do takiego uzgodnienia nie
dojdzie, na wniosek wiasciciela lub uzytkownika wieczystego odszkodowanie ustala si¢
1 wyptaca wedlug zasad i1 trybu obowigzujacych przy wywlaszczeniu nieruchomosci.
Odebranie prawa wiasnosci lub prawa uzytkowania wieczystego z mocy powotanego art.
98 ust. 1 ustawy, tj. z mocy samego prawa, nast¢puje za odszkodowaniem, w mysl kon-
stytucyjnej zasady dopuszczalnosci wywlaszczenia, rozumianego jako odebranie prawa,
jedynie za stusznym odszkodowaniem.

Zgodnie z art. 105 ust. 4 ustawy o gospodarce nieruchomosciami dziatki gruntu
wydzielone pod nowe drogi albo pod poszerzenie drog istniejacych, niebedacych dro-
gami powiatowymi, wojewddzkimi lub krajowymi, przechodza z mocy prawa na wia-
sno$¢ gminy, a ustanowione na tych dziatkach prawo uzytkowania wieczystego wygasa
z dniem wejscia w zycie uchwaty rady gminy o scaleniu i podziale nieruchomosci. Jezeli
dziatki gruntu zostaty wydzielone pod drogi powiatowe, wojewodzkie lub krajowe albo
pod poszerzenie tych drog, stosuje si¢ odpowiednio art. 98 ust. 1 ustawy.

W konsekwencji powyzszej regulacji, w mysl art. 106 ust. 1 1 la, za dzialtki gruntu
wydzielone pod nowe drogi albo pod poszerzenie drog istniejacych, a takze urzadze-
nia, ktorych witasciciele lub uzytkownicy wieczys$ci nie mogli odtaczy¢ od gruntu, oraz
za drzewa 1 krzewy gmina wyplaca, z zastrzezeniem ust. 1a, odszkodowanie w wysokosci
uzgodnionej migedzy wilascicielami lub uzytkownikami wieczystymi a wtasciwym orga-
nem wykonawczym jednostki samorzadu terytorialnego lub starosta. Doptate, o ktorej
mowa w art. 105 ust. 2, oraz odszkodowanie, jesli nie dojdzie do jego uzgodnienia, ustala
si¢ 1 wyplaca wedlug zasad 1 trybu obowigzujacych przy wywtaszczaniu nieruchomosci.
Odszkodowanie wyptaca witasciwy organ. W przypadku dziatek gruntu wydzielonych
pod drogi powiatowe, wojewddzkie lub krajowe albo pod poszerzenie tych drog bedzie
to odpowiednio powiat, wojewodztwo lub Skarb Panstwa.

3 Artykut 471 i nast.
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Wycena nieruchomosci dla potrzeb ustalania odszkodowan
za odjecie ich wlasnosci pod drogi publiczne

W ustawie z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomos$ciami postanowiono,
ze odszkodowanie ustala si¢ na podstawie wartosci nieruchomosci, skutkiem czego jego
wysoko$¢ powinna rekompensowaé wartos¢ nieruchomosci jako przedmiotu odbie-
ranych praw rzeczowych [Wolanin 2021]. Postgpowanie, w wyniku ktérego dokonuje
si¢ okreslenia warto$ci nieruchomosci, zdefiniowane w art. 4 pkt 6 jako ich wycena,
zostalo unormowane zaro6wno w przepisach samej ustawy, jak 1 w rozporzadzeniu Mini-
stra Rozwoju 1 Technologii z dnia 5 wrze$nia 2023 r. w sprawie wyceny nieruchomosci
[Dz.U. 2023, poz. 1832]. Stosownie do art. 4 pkt 6a ustawy o gospodarce nieruchomo-
Sciami, przez okreslanie warto$ci nieruchomosci rozumie¢ nalezy okreslanie warto$ci nie-
ruchomosci jako przedmiotu prawa wlasnosci i innych praw do nieruchomosci. Zwigzane
z tym czynnosci, rozumiane zgodnie z art. 4 pkt 8 jako szacowanie nieruchomosci, usta-
wodawca zastrzegt dla rzeczoznawcow majatkowych, ktorymi sg jedynie osoby fizyczne
posiadajace uprawnienia zawodowe nadane w trybie przepisow dziatu V tej ustawy®.
Okreslaja oni warto$¢ nieruchomosci zar6wno na potrzeby stosowania jej przepisow, jak
1 w kazdym innym przypadku, gdy przepisy odrebnych aktoéw prawnych obligujg organ
administracyjny do wydania decyzji administracyjnej lub innego aktu ,,na podstawie” lub
,wedlug” wartosci nieruchomosci okreslonej przez rzeczoznawce majatkowego w opera-
cie szacunkowym [Wilkowska-Kotakowska 2010].

Podstawe ustalenia wysokosci odszkodowania stanowi zgodnie z art. 134 ust. 1 ustawy
o gospodarce nieruchomos$ciami warto$¢ rynkowa nieruchomosci®. Przy jej okreslaniu rze-
czoznawca majatkowy zobowigzany jest uwzgledni¢ w szczegdlnosci rodzaj nieruchomo-
Sci, jej potozenie, sposob uzytkowania, przeznaczenie i stan oraz aktualnie ksztattujace si¢
ceny w obrocie nieruchomos$ciami, co wynika wprost z art. 134 ust. 2. Dopiero w przy-
padku stwierdzenia braku wystepowania w obrocie nieruchomosci tego samego rodzaju jak
nieruchomos¢, za ktorg nalezne jest odszkodowanie, podstawg ustalenia jego podstawowe;j
kwoty jest zgodnie z art. 135 ust. 1 ustawy warto$¢ odtworzeniowa nieruchomosci®.

Rzeczoznawca majatkowy okresla warto§¢ nieruchomosci dla celow odszkodowa-
nia wedtug aktualnego sposobu jej uzytkowania, jezeli przeznaczenie nieruchomosci,
zgodne z celem wywlaszczenia, nie powoduje zwigkszenia jej wartosci (art. 134 ust. 3).
Jezeli jednak przeznaczenie nieruchomosci, zgodnie z celem wywlaszczenia, powo-
duje zwiekszenie jej wartosci, wartos¢ nieruchomosci dla celow odszkodowania okre-
sla si¢ wedlug alternatywnego sposobu uzytkowania wynikajacego z tego przeznacze-
nia (art. 134 ust. 4). Unormowana w ten sposob szczegodlna zasada okreslania wartosci

4 Patrz: art. 177 oraz rozdziat 4.

3 Rynkowa warto§¢ nieruchomosci, wedtug art. 151 ust. 1 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nie-
ruchomosciami, stanowi szacunkowa kwota, jaka w dniu wyceny mozna uzyska¢ za nieruchomo$¢ w transakcji
sprzedazy zawieranej na warunkach rynkowych migdzy kupujacym a sprzedajacym, ktorzy maja stanowczy za-
miar zawarcia umowy, dzialajg z rozeznaniem i postgpuja rozwaznie oraz nie znajdujg si¢ w sytuacji przymusowe;.
6 Zgodnie z art. 151 ust. 2 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. 0 gospodarce nieruchomosciami, warto$é¢ odtwo-
rzeniowa nieruchomosci jest réwna kosztom jej odtworzenia, z uwzglgdnieniem stopnia zuzycia. Szczegodly
zwigzane z ustalaniem warto$ci odtworzeniowej reguluje art. 135 ustawy. Ustawodawca nakazuje przy tym
odrzuci¢ zasadg superficies solo cedit 1 oddzielnie okresla¢ warto§¢ gruntu i warto$¢ jego czesci sktadowych.
Przy okresdlaniu wartosci gruntu stosuje si¢ przepisy o okreslaniu wartosci rynkowe;j.
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nieruchomosci wywtaszczanych na cele publiczne, zwana ,,zasada korzysci”, polega

na przyjgciu przy szacowaniu warto$ci nieruchomoscei takiego jej przeznaczenia lub spo-

sobu korzystania z niej, ktory skutkuje wyzsza warto$cig. Uzasadnieniem tego jest fakt,
ze nabycie nieruchomos$ci w drodze umowy poprzedzajacej ewentualnos¢ wywtlaszczenia
mogloby nastgpi¢ za cen¢ adekwatng do tego z celow lub mozliwosci zagospodarowania

tej nieruchomosci, ktore zwigkszaja jej atrakcyjnos¢ inwestycyjna [Wolanin i Gdesz 2022].
Wytyczne dotyczace metodyki wyceny dla potrzeb ustalenia odszkodowania za nieru-

chomosci przejmowane pod drogi publiczne na podstawie ustawy z dnia 10 kwietnia 2003 .

o szczegblnych zasadach przygotowania i realizacji inwestycji w zakresie drog publicznych

zawiera rozporzadzenie Ministra Rozwoju i1 Technologii z dnia 5 wrzesnia 2023 r. w spra-

wie wyceny nieruchomosci. Z § 49 tego rozporzadzenia wynika, zZe:

— wartos$¢ rynkowa nieruchomosci dla potrzeb ustalenia odszkodowania w przypadku
ich wywtaszczenia lub przejecia z mocy prawa na podstawie przepisOw wymienionej
ustawy okresla si¢, przyjmujac stan nieruchomosci z dnia wydania decyzji, ceny nie-
ruchomosci z dnia ustalenia odszkodowania, a przeznaczenie nieruchomosci zgodnie
z art. 154 ustawy o gospodarce nieruchomosciami bez uwzglednienia ustalen decyzji
(ust. 1);

— w przypadku gdy dane z rynku lokalnego i regionalnego rynku nieruchomosci sg nie-
wystarczajace do okreslenia warto$ci rynkowej zgodnie z ust. 1, warto$¢ nieruchomo-
$ci objetej decyzja okresla si¢ w podejsciu kosztowym (ust. 2);

— w przypadku gdy przeznaczenie nieruchomosci, zgodne z celem wywlaszczenia,
powoduje zwickszenie jej warto$ci, wartos¢ rynkowa nieruchomosci okresla sig
W nastepujacy sposob:

» warto$¢ dziatek gruntu wydzielonych pod nowe drogi publiczne albo pod posze-
rzenie drog istniejacych stanowi iloczyn wartosci 1 m? gruntow, z ktorych wydzie-
lono te dziatki, 1 ich powierzchni,

* warto$¢ nieruchomosci zajetych pod drogi publiczne stanowi iloczyn wartosci
1 m? gruntéw o przeznaczeniu przewazajacym wérod gruntdow przylegtych i ich
powierzchni (ust. 3);

— w przypadku gdy na realizacj¢ inwestycji drogowej zostata wywtaszczona lub przejeta
Z mocy prawa nieruchomos$¢, ktéra na dzien wydania decyzji byta przeznaczona pod
inwestycj¢ drogowa, warto$¢ rynkowa okresla sie, przyjmujac przeznaczenie nierucho-
mosci przewazajace wsrod gruntdw przyleglych, chyba ze okreslenie wartosci jest moz-
liwe przy uwzglednieniu cen transakcyjnych nieruchomosci drogowych (ust. 4).
Zgodnie z § 49 ust. 6 pkt 2 rozporzadzenia, ust. 1-4 stosuje si¢ odpowiednio przy

okreslaniu warto$ci nieruchomosci przeznaczonych, wydzielonych, nabywanych, zaje-

tych lub przejetych pod drogi.

Specustawa drogowa jako narzedzie prawne stuzgce uproszczeniu
procedur zwigzanych z realizacja inwestycji drogowych

Ustawa z dnia 10 kwietnia 2003 r. o szczegdlnych zasadach przygotowania i realizacji

inwestycji w zakresie drog publicznych to typowy przyktad tzw. specustawy, majacej

w zalozeniu skroci€ 1 uprosci¢ postgpowanie w konkretnym rodzaju spraw [Kiedrzynek
2025]. Uchwalona w odpowiedzi na wieloletnie trudno$ci administracyjne i proceduralne
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w realizacji inwestycji drogowych, poczatkowo odnosita si¢ ona gtownie do inwesty-
cji drogowych w rozumieniu drog krajowych i autostrad, czyli projektow strategicznych
z punktu widzenia rozwoju panstwa. W kolejnych nowelizacjach ustawodawca rozszerzat
jednak zakres jej stosowania na inwestycje dotyczace drog wojewodzkich, powiatowych
i gminnych, dostosowujac jednoczesnie istniejace przepisy do zmieniajacych si¢ realiow
gospodarczych, spotecznych 1 administracyjnych [Tadych 2025].

Analizowana ustawa, zwana powszechnie ,,specustawg drogowa”’, reguluje w szczegol-
nosci procedury przygotowania inwestycji drogowych, przeprowadzania wywtlaszczen lub
nabywania nieruchomosci dla potrzeb jej realizacji oraz ustalania wysokosci odszkodowan
za przejete nieruchomosci, czyli podstawowe kwestie formalnoprawne zwigzane z inwesty-
cjami drogowymi. Ich realizacja na podstawie ustawy przebiega wedlug sekwencji zblizo-
nej do klasycznej drogi administracyjnej (rysunek 1), podlegajac jednak znacznemu uprosz-
czeniu dzieki skumulowaniu wielu decyzji w jednym postepowaniu.

Postepowanie w sprawie wydania decyzji o zezwoleniu na realizacj¢ inwestycji dro-
gowej (tzw. decyzji ZRID) wszczyna si¢ na wniosek inwestora, ktorym w przypadku drég
krajowych jest najczegsciej Dyrektor Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych 1 Autostrad
(GDDKIiA) lub upowazniony przez niego pelnomocnik, a w przypadku drég samorza-
dowych (gminnych, powiatowych i wojewodzkich) odpowiedni zarzad drogi. Wniosek
rozpatrywany w pierwszej instancji przez wojewode (dla drog krajowych 1 wojewodz-
kich) lub staroste (w przypadku drog powiatowych i gminnych) powinien spetniaé szereg
wymagan, okreslajac m.in.:

— doktadny przebieg planowanej inwestycji,

— wskazanie dzialek lub obszaroéw objetych inwestycja,

— projekt podziatu nieruchomosci (o ile konieczne jest ich wyodrebnienie i przejecie
na cele drogowe),

— opis techniczny planowanej drogi,

— dokumenty srodowiskowe, w tym decyzj¢ o srodowiskowych uwarunkowaniach lub
zalaczniki potwierdzajace przeprowadzenie oceny oddziatywania na $rodowisko,
jesli wymaga tego prawo.

Wszczecie postgpowania

~z

Wydanie decyzji o zezwoleniu na realizacj¢ inwestycji drogowej (ZRID)

~z

Proces nabywania nieruchomosci i wywlaszczenia

~z

Odszkodowania za wywlaszczenie i rozliczenia

~

Srodki odwotawcze i sadowa kontrola decyzji ZRID

Rysunek 1. Etapy proceduralne postepowan w sprawach realizacji inwestycji drogowych
Figure 1. Procedural stages of proceedings in road investment project

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Tadych 2025]

Source: own elaboration based on [Tadych 2025]
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Decyzja ZRID jest aktem administracyjnym, ktéry zgodnie z ideg specustawy taczy
elementy wymagajace w normalnym trybie wydania odrgbnych decyzji, w tym decyz;ji
lokalizacyjnej 1 pozwolenia na budowg. Jej wydanie skutkuje réwniez przeniesieniem
prawa wlasnos$ci nieruchomosci niezbednych do realizacji inwestycji na Skarb Panstwa
lub jednostki samorzadu terytorialnego, w zaleznosci od kategorii drogi’. Automatyczny
charakter przejecia tytulu prawnego do gruntoéw objetych inwestycja jest jednym z klu-
czowych uproszczen w procedurze ZRID, biorac pod uwage fakt, ze w klasycznym trybie
wymagatoby to odrebnego, toczacego si¢ czgsto wiele lat postgpowania wywlaszczenio-
wego. Nabycie nieruchomosci nastepuje:

— zmocy prawa, z chwilg gdy decyzja ZRID staje si¢ ostateczna,
— za odszkodowaniem, ktorego wysokos¢ ustalana jest w odrebnym postepowaniu
administracyjnym.

Prawo do odszkodowania przystuguje w kazdym przypadku pozbawienia prawa
wlasnosci, wygasnigcia prawa uzytkowania wieczystego albo ograniczonych praw rze-
czowych w zwigzku z realizacjg inwestycji drogowej. Aktualnie obowigzujacy przepis
art. 12 ust. 4a specustawy rozstrzyga watpliwosci co do tego, ktory organ jest zobligo-
wany do wydania decyzji ustalajacej odszkodowanie za nieruchomosci wywtaszczone,
wprowadzajac zasade, zgodnie z ktorg odszkodowanie ustala ten sam organ, ktory wydat
decyzje o zezwoleniu na realizacje¢ inwestycji drogowej. Tym samym w przypadku drég
gminnych i powiatowych organem wilasciwym do ustalenia odszkodowania bedzie wta-
Sciwy miejscowo starosta, za§ w przypadku drog wojewddzkich i krajowych organem
wilasciwym bedzie wojewoda [Leyk 2025]. Zgodnie z obowigzujacymi przepisami sta-
rosta lub wojewoda prowadza postepowanie w sprawie ustalenia odszkodowania w ter-
minie 30 dni od dnia, w ktorym decyzja stala si¢ ostateczna. W praktyce jednak termin
ten czesto nie jest dotrzymywany, co dotyczy gtownie sytuacji, w ktorych przedmiotem
wywlaszczenia jest duza liczba dziatek o zrdznicowanym charakterze (rolne, zabudo-
wane, komercyjne). Mozna wregcz powiedziec, ze jest to norma martwa, niewywotujaca
zadnych sankcji prawnych dla organu, ktory nie ma realnej mozliwos$ci tak szybkiego
przeprowadzenia postepowania odszkodowawczego, i zazwyczaj jedyna czynnoscia,
ktora podejmuje w ustawowym terminie, jest wszczgcie postgpowania i zawiadomienie
o tym fakcie stron [Tadych 2025].

Cho¢ celem specustawy byto przyspieszenie realizacji inwestycji drogowych, w prak-
tyce czesto dochodzi do istotnych opdznien, spowodowanych m.in. kolizjg z przepisami
o ochronie §rodowiska i zabytkow, poszerzaniem zakresu inwestycji poprzez jej rozbicie
na odrgbne etapy, niedoskonatoscig dokumentacji projektowej czy tez duzg liczbg skarg
do sagdow administracyjnych, wstrzymujacych realizacj¢ inwestycji do czasu prawomoc-
nego rozstrzygniecia [Tadych 2025].

Kluczowe znaczenie maja rowniez spory dotyczace wywlaszczen 1 odszkodowan,
w ramach ktorych z jednej strony wlasciciele nieruchomosci zarzucajg organom stoso-
wanie zanizonych stawek, z drugiej za$ organy i inwestorzy (w tym GDDKIiA) zesta-
wiajg ich zdaniem wygorowane roszczenia dotychczasowych wiascicieli ze skalg reali-

7 Ten moment jest szczegdlnie istotny dla wiascicieli wywlaszezanych gruntow, gdyz wptywa na termin ustale-
nia wysokosci odszkodowania oraz ewentualne roszczenia w sytuacji, gdy postgpowanie o odszkodowanie si¢
przeciaga.
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zowanych projektow 1 zwigzang z tym potrzebg racjonalnego gospodarowania srodkami
publicznymi. W rozstrzygnigciu tego problemu nie pomaga zroéznicowane orzecznictwo
sadoéw administracyjnych, cho¢ w ostatnich latach uwidacznia si¢ trend do wzmacniania
ochrony stusznych interesow wiascicieli. Znalazto to odzwierciedlenie m.in. w uchwale
siedmiu sedziow Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 27 maja 2025 r. [NSA 2025],
zgodnie z ktorg okreslenie wartos$ci nieruchomosci wywlaszczonej lub przejetej z mocy
prawa na podstawie ustawy z dnia 10 kwietnia 2003 r. o szczeg6lnych zasadach przygoto-
wania i realizacji inwestycji w zakresie drog publicznych, ktéra na dzien wydania decyzji
byta przeznaczona pod inwestycje drogowg, powinno nastapi¢ na podstawie § 49 ust. 4
rozporzadzenia Ministra Rozwoju i Technologii z dnia 23 wrze$nia 2023 r. w sprawie
wyceny nieruchomosci, a przed zmiang stanu prawnego na podstawie § 36 ust. 4 uchylo-
nego rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 21 wrze$nia 2004 r. w sprawie wyceny nie-
ruchomosci i sporzadzania operatu szacunkowego [Dz.U. 2021, poz. 555, z pdzn. zm.],
z uwzglednieniem zasady korzy$ci okreslonej w art. 134 ust. 4 ustawy z dnia 21 sierpnia
1997 1. o gospodarce nieruchomosciami. Prawidlowos$¢ linii orzeczniczej opartej na tej
zasadzie podkreslana jest rowniez w literaturze przedmiotu [Dobkowski 1 Suwaj 2024].

Podsumowanie i wnioski

Realizacja inwestycji drogowych to zagadnienie niezwykle konfliktogenne ze
wzgledu na zwigzang z tym konieczno$¢ ingerencji w sfere uprawnien wlascicielskich.
Moze bowiem skutkowac¢ ograniczeniami w korzystaniu z nieruchomosci, a nawet odje-
ciem przyshugujacych do nich praw rzeczowych w roznych trybach przewidzianych
prawem, w tym poprzez stosowanie instytucji wywlaszczenia. Wynika stad potrzeba
znajdowania rozsadnych kompromiséw migdzy konieczno$cig budowy, przebudowy
badz rozbudowy drég publicznych jako inwestycji celu publicznego a ograniczeniami
w nabywaniu przez Skarb Panstwa i jednostki samorzadu terytorialnego niezbednych
do tego gruntdw, zwigzanymi cze¢sto z ustalaniem wysokosci wyplacanych odszkodo-
wan. Ma to szczegolne znaczenie w kontekscie zapobiegania przewlektosci postgpowan,
w sytuacji gdy opdr pojedynczych wilascicieli na dlugi czas wstrzymuje strategiczne
inwestycje o wartosci wielokrotnie przewyzszajacej warto$¢ nalezacych do nich nieru-
chomosci. Ustawa z dnia 10 kwietnia 2003 r. o szczegdlnych zasadach przygotowania
i realizacji inwestycji w zakresie drog publicznych, zwana powszechnie specustawg dro-
gowa, w zatozeniu od chwili wejscia w zycie miata stanowi¢ narzedzie prawne stuzace
uproszczeniu procedur zwigzanych z ich budowa, przebudowa badz rozbudowa. Wynika
to m.in. z faktu, ze na jej podstawie wydawana jest jedna decyzja administracyjna zawie-
rajaca orzeczenie o ustaleniu lokalizacji drogi publicznej, orzeczenie o zatwierdzeniu
podziatu nieruchomosci w celu wydzielenia dzialek gruntu przeznaczonych pod te droge
oraz orzeczenie o zatwierdzeniu projektu budowlanego, petnigce funkcje pozwolenia
na budowg drogi publicznej. Ponadto jednym ze skutkéw prawnych tej decyzji, zwanej
zezwoleniem na realizacj¢ inwestycji drogowej (ZRID), jest przejecie wiasnosci dziatek
gruntu przeznaczonych pod drogg publiczng na rzecz odpowiedniego podmiotu publicz-
noprawnego oraz wygasni¢cie innych praw rzeczowych przystugujacych do tych dziatek,
w tym prawa uzytkowania wieczystego.
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Cho¢ specustawa jest narzedziem skuteczniejszym niz tradycyjna procedura, to nie
zawsze gwarantuje szybka realizacje inwestycji drogowych, co jest uwarunkowane wie-
loma czynnikami, w tym m.in. duza liczbg skarg do sadow administracyjnych wstrzy-
mujacych takie inwestycje do czasu prawomocnego rozstrzygni¢cia. Jak stusznie stwier-
dza Tadych [2025], w czg$ci przypadkow mozna by byto temu zapobiec, przygotowujac
dobrze inwestycje juz na etapie poprzedzajacym ztozenie wniosku o decyzje ZRID oraz
prowadzac rzetelne konsultacje zar6wno z wilascicielami gruntow przeznaczonych pod
realizacje inwestycji drogowych, jak 1 calg spotecznoscig lokalng w obszarze ich oddzia-
tywania. Ma to szczegodlne znaczenie, bioragc pod uwage fakt, ze przeznaczenie nieru-
chomosci na cel publiczny ksztattuje tre$¢ praw przystugujacych do nich, determinuje
mozliwo$¢ ich nabycia w poszczegdlnych trybach przez podmioty publiczne i wptywa
nie tylko na ich wartos$¢, ale tez warto$¢ nieruchomosci sasiednich.
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Logistyczne wsparcie imprez masowych
na przykladzie meczéw pitkarskich

Logistics of organizing football matches

Synopsis. W artykule podjeto problematyke organizacji meczow pitki noznej jako
wydarzen o charakterze imprezy masowej. Gtownym celem badan bylo okresle-
nie, ktore procesy sktadajace si¢ na organizacje takiej imprezy masowej warun-
kuja sprawne i bezpieczne przeprowadzenie wydarzenia i tym samym jaka role
odgrywa zaplecze logistyczne w organizacji meczow pitkarskich. Przedstawione
zostaty przepisy, zardbwno polskie, jak i europejskie, ktore reguluja szereg kwestii
dotyczacych zapewnienia bezpieczenstwa i sprawnego przeprowadzenia takiego
wydarzenia. Na potrzeby realizacji zatozonego celu dokonano analizy poréwnaw-
czej przebiegu organizacji czterech wybranych meczow na roznych szczeblach
rozgrywek: II ligi polskiej, Ekstraklasy, Ligi Mistrzo6w oraz meczu eliminacyjnego
do mistrzostw Europy. Uzyskane wyniki umozliwity opracowanie uniwersalnych
schematow 1 planow dziatania, determinujagcych kompleksowe zabezpieczenie
wydarzenia pod katem finansowym, organizacyjnym i bezpieczenstwa.

Stowa kluczowe: impreza masowa, mecze pitkarskie, logistyka

Abstract. The article discusses the issue of organizing football matches as a mass
event. The main aim of the research was to determine which processes in the orga-
nization of such a mass event determine the efficient and safe conduct of the event
and, therefore, what role logistics support plays in the organization of football
matches. Regulations were presented, both Polish and European, which regulate
a number of issues related to ensuring safety and the efficient conduct of such an
event. To achieve the assumed goal, a comparative analysis of the organization of
four selected matches at various levels of the competition, including: the Polish 2nd
League, Ekstraklasa, Champions League and the qualifying match for the European
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Championship, was made. The results obtained allowed for the development of uni-
versal schemes and action plans, determining comprehensive security of the event
in financial, organizational and security aspects.

Keywords: mass event, football matches, logistics

Kody JEL: 729, L83

Wprowadzenie

Wydarzenia sportowe lub kulturowe sa nieodtagcznym elementem zycia spotecznego,
zwlaszcza imprezy o charakterze masowym. Te ostatnie sg tak samo wazne, jak i skom-
plikowane pod katem organizacyjnym, co czesto wigze si¢ z duza odpowiedzialnoscia
po stronie organizatora. W Polsce co roku odbywa si¢ kilka tysigcy imprez masowych
(z wyjatkiem lat 20202021, kiedy liczba ta byla istotnie mniejsza z uwagi na pandemi¢
COVID-19), obejmujacych wydarzenia zarowno sportowe, jak i artystyczno-rozrywkowe,
np. festiwale, koncerty. Przyktadowo, jak podano w raporcie Komendy Gléwnej Poli-
cji dotyczacym bezpieczenstwa podczas imprez masowych [Raport 2023], w 2022 roku
odbyto si¢ 5845 imprez o charakterze masowym (w tym 861 meczéw pitkarskich) — obra-
zuje to skale wydarzen tego typu w Polsce.

Pojecie ,,impreza masowa” zostato zdefiniowane w ustawie z dnia 20 marca 2009 r.
o bezpieczenstwie imprez masowych jako ,,impreza masowa artystyczno-rozrywkowa,
masowa impreza sportowa, w tym mecz pitki noznej” spetniajgca okreslone w ustawie
warunki, w tym dotyczace minimalnej liczby miejsc udostepnionych przez organiza-
tora (w przypadku meczu pitkarskiego jest to 1000) [Dz.U. 2009, nr 62, poz. 504, art. 3
pkt 1 1 4]. Ustawa ta okresla zasady i warunki, ktore organizatorzy muszg spetni¢ przed,
w trakcie oraz po zakonczeniu danej imprezy masowej. Sg to m.in. zasady post¢gpowania,
ktorych spehienie jest niezb¢dne do zapewnienia bezpieczenstwa, zasady i tryb wyda-
wania zezwolen na przeprowadzanie imprez masowych, zasady przetwarzania informacji
dotyczacych bezpieczenstwa, w tym danych osobowych, oraz zasady odpowiedzialno$ci
organizatoréw za szkody wyrzadzone w zwiazku z organizacja takich imprez.

W kontekscie ryzyka zwigzanego z organizowaniem imprez masowych, szczegolnie
meczow pitkarskich, nalezy wspomnie¢ o sytuacji, w ktorej impreza masowa zyskuje
status wydarzenia o podwyzszonym ryzyku. Wedhug zapisOw powotanej ustawy o bez-
pieczenstwie imprez masowych, za imprez¢ podwyzszonego ryzyka nalezy rozumieé
»impreze masowa, w czasie ktorej, zgodnie z informacjg o przewidywanych zagrozeniach
lub dotychczasowymi dos§wiadczeniami dotyczacymi zachowania osob uczestniczacych,
istnieje obawa wystgpienia aktow przemocy lub agresji” [Dz.U. 2009, nr 62, poz. 504,
art. 3, pkt 5]. W Polsce w 2022 roku odbyto si¢ 207 tego typu wydarzen, 199 z nich byto
meczami pitki noznej [Raport 2023, s. 2 1 22]. Konsekwencjg uznania meczu za wyda-
rzenie o podwyzszonym ryzyku jest przede wszystkim zmniejszenie wymaganego progu
liczby udostepnionych miejsc [Dobija 2016, s. 19], ktory w takich wypadkach wynosi
min. 200. Dla klubéw na nizszych szczeblach rozgrywek generuje to koszty nieporow-
nywalnie wigksze od wigzacych si¢ z organizacjg zwyktego meczu, bez rangi imprezy
masowej. Kluby z najwyzszej klasy rozgrywek rowniez unikajg organizacji meczu o tego
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typu statusie, poniewaz wigze si¢ on z ograniczeniami zard0wno organizacyjnymi, jak
1 finansowymi.

W zakresie norm zwigzanych z bezpieczenstwem przebiegu imprez sportowych nalezy
przywolaé takze przepisy europejskie. Przyjeta przez Rade Europy 19 sierpnia 1985 r.
Europejska konwencja w sprawie przemocy i ekscesow widzow w czasie imprez sporto-
wych, a w szczegolnosci meczow pitki noznej, ratyfikowana przez Polskg 9 marca 1995 r.
[Dz.U. 1995, nr 129, poz. 625], wytyczyta kierunki rozwoju standardow legislacyjnych
w tej kwestii [Jurczak 1 in. 2018, s. 11]. Na tej podstawie powstawaty kolejne regulacje.
22 kwietnia 1996 r. Rada Unii Europejskiej wydata rekomendacj¢ dotyczaca wymiany
informacji o potencjalnie ryzykownych meczach, rok pdzniej, 9 czerwca 1997 r., wpro-
wadzila instytucj¢ zakazdéw stadionowych, ktore mialy obowigzywa¢ na meczach miedzy-
narodowych w celu zwalczania ekscesOw na trybunach, a w tym samym roku (26 maja)
przyjeta regulacje dotyczace dzialan skoncentrowanych wokot niebezpiecznych grup kibi-
cow [Jurczak iin. 2018]. W XXI wieku Rada UE kontynuowala prace nad przepisami zmie-
rzajacymi przede wszystkim do zwigkszenia bezpieczenstwa kibicow. 25 kwietnia 2002 r.
wydala decyzje, ktora zobligowata wszystkie panstwa cztonkowskie do utworzenia tzw.
narodowego punktu informacyjnego o charakterze policyjnym dla pitki noznej (National
Football Information Point — NFIP). Z kolei 12 czerwca 2007 r. rozszerzyta zakres uprzed-
niej decyzji w aspekcie informacji koniecznych do przekazania — poczatkowo analizy doty-
czyty tylko grup kibicéw wysokiego ryzyka, a od 2007 roku musialy objac¢ takze , kibicow
stanowigcych ryzyko” [Sochacka 2010, s. 241-242]. Waznym dokumentem jest réwniez
rezolucja Rady UE z dnia 3 czerwca 2010 r. w sprawie zaktualizowanego podrecznika
z zaleceniami w zakresie mi¢dzynarodowej wspotpracy policyjnej oraz w zakresie dzialan
prewencyjnych i kontrolnych zwigzanych z aktami przemocy i zaktoceniami porzadku pod-
czas mi¢dzynarodowych meczow pitki noznej, ktore dotycza co najmniej jednego panstwa
cztonkowskiego [Dz.Urz. UE 2010, C 165/01].

Organizator meczow pitki noznej musi rowniez spelni¢ wymagania stawiane mu
przez mi¢dzynarodowa federacj¢ pitkarska UEFA (Unia Europejskich Zwigzkow Pit-
karskich). Dotycza one spotkan organizowanych w ramach rozgrywek klubowych (Liga
Mistrzow, Liga Europy, Liga Konferencji) oraz reprezentacji Polski 1 odnosza si¢ glow-
nie do aspektow infrastrukturalnych, technicznych 1 bezpieczenstwa [Regulations 2022;
Regulations 2023]. Nalezy podkresli¢, ze wymagania te musza si¢ pokrywac z zapisami
aktow prawnych obowigzujacych panstwa Unii Europejskiej, bedac poniekad ich uzu-
pelieniem [Dobrowolska-Opata 2018]. Ich niespelnienie przez organizatorow, czyli
np. kluby, skutkuje czesto wysokimi karami finansowymi naktadanymi przez UEFA.

Cechg taczacg wszystkie wymienione powyzej dokumenty jest dazenie do poprawy
bezpieczenstwa podczas meczow pitki noznej. Zdecydowana wigkszo$¢ zapiséw jest
poswiecona dzialaniom podejmowanym na dtugo przed samym wydarzeniem, potwier-
dzajac wage procesu planowania, bez ktorego nie jest mozliwe zapewnienie bezpieczen-
stwa uczestnikom imprezy.

Impreza masowa, zwlaszcza organizowana w obiekcie sportowym, jest pod wzgle-
dem logistycznym niezwykle ztlozonym procesem. Pod uwage nalezy wzig¢ kilka kwestii,
wsrod ktorych najwazniejsze sa bezpieczenstwo oraz aspekt finansowy. Oba te czynniki
powinny ze sobg wspolgraé, np. poprzez odpowiednie zarzadzanie budzetem w trakcie pla-
nowania procedur bezpieczenstwa. Organizator musi zatem zaplanowac, przeanalizowac,
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a czasem usprawni¢ schemat wydarzenia. Pierwszym krokiem jest okreslenie podmio-
tow bioracych udziat w jego organizacji. Stworzona w ten sposob struktura organizacyjna
umozliwia kompleksowe zabezpieczenie imprezy, a kazdy podmiot biorgcy udziat w jej
organizacji jest Swiadomy swoich obowiazkéw. Przyktadowy sklad zespolu organizacyj-
nego moze by¢ nastepujacy [Kruczynski i Parszowski 2015, s. 35]:

— organizator (zarzadca),

— kierownik do spraw bezpieczenstwa oraz osoby mu podlegajace,

— szef stuzb porzadkowych oraz osoby mu podlegajace,

— koordynator medyczny wraz ze stuzbg medyczna,

— spiker,

— koordynator serwisu sprzatajacego oraz jego cztonkowie,

— koordynator ustug cateringowych oraz osoby mu podlegajace,

— zespo6l informatyczny.

Kolejnym etapem logistycznym powinno by¢ okreslenie procesow, ktore beda wyste-
powaly w trakcie wydarzenia, 1 ich przyporzadkowanie do wcze$niej stworzonych dzia-
tow struktury organizacyjnej. Jak wskazuje Gradowicz [2011, s. 329], do podstawowych
proceséw logistycznych mozna zaliczy¢: transport, obstuge klienta, zaopatrzenie, zarza-
dzanie, przeptyw informacji oraz zapewnienie bezpieczenstwa. Kazdy z tych procesow
jest rozwijany 1 szerzej opisywany, co pozwala podzieli¢ zadania migedzy poszczegdlne
komorki organizacyjne. Tymi zadaniami mogg by¢: transport kibicow, zaopatrzenie
w sprzet informatyczny 1 multimedialny, zaopatrzenie w Zywno$¢, spetnienie wymogow
prawnych dotyczacych infrastruktury, wydzielenie pomieszczen i drog ewakuacyjnych,
zapewnienie pomocy medycznej, zapewnienie igcznosci miedzy stuzbami oraz wiele
innych zadan niezbednych do przeprowadzenia imprezy w sposob jakosciowy, ale i przede
wszystkim bezpieczny. Sformutowanie 1 przyporzadkowanie wszystkich tych procesow
do odpowiednich dziatow umozliwia stworzenie tzw. planu operacyjnego, uzupetnionego
o informacje na temat danej imprezy. Sposrdéd najwazniejszych elementoéw takiego planu
Kruczynski 1 Parszowski [2015, s. 46] wskazuja:

— nazwg imprezy 1 organizatora, dat¢ 1 miejsce wydarzenia,
— harmonogram,

— transport uczestnikow (widzowie, aktorzy wydarzenia),
— bezpieczenstwo,

— gastronomig,

— obstugg,

— oznakowanie,

— Dbilety.

Uwzglednienie wymienionych powyzej elementéw umozliwia stworzenie komplet-
nego 1 jednolitego logistycznego planu dziatania dla wszystkich grup 1 podmiotow bio-
racych udzial w organizacji imprezy masowe;j. Jest to o tyle wazne, ze powstaty w ten
sposob zbidr wiedzy i informacji jest przejrzysty dla kazdej ze stron, co zapewnia spojnos¢
w dziataniu przed 1 w trakcie trwania imprezy. Poszczegolne komodrki majg jasno wyty-
czone obowigzki, ale 1 wiedz¢ nt. zadan innych dziatow, dzigki czemu Zadna ze stron nie
powinna wkracza¢ w nieswoje kompetencje, co zasadniczo usprawnia prace.

Celem przeprowadzonych badan bylo okreslenie, ktore procesy sktadajace si¢ na orga-
nizacje imprez masowych o charakterze meczu pitki noznej determinujg ich sprawne 1 bez-
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pieczne przeprowadzenie, 1 tym samym wskazanie roli, jakg odgrywa zaplecze logistyczne
w organizacji meczow pitki noznej o charakterze imprezy masowe;j. Jako problem badaw-
czy postawiono pytanie, czy jest mozliwe okreslenie kluczowych etapow logistycznych
organizacji meczoéw pitkarskich, zwazywszy na ich ztozono$¢ lub istotno$¢. Na potrzeby
realizacji zatozonego celu przeprowadzono analize organizacji meczow pitkarskich na roz-
nych szczeblach rozgrywek w latach 2022-2023. Pod uwage wzigto aspekty zwigzane
z logistyka organizacji wydarzenia, na ktora sktadajg si¢: procesy planowania, przygoto-
wanie imprezy pod wzgledem bezpieczenstwa oraz zapewnienie odpowiedniego zaplecza
infrastrukturalnego, technicznego i personalnego. Analizg obj¢to cztery mecze pitki nozne;j
na réznych poziomach rozgrywek: II ligi polskiej (trzeci poziom rozgrywkowy), Ekstra-
klasy (najwyzsza klasa rozgrywkowa), Ligi Mistrzow UEFA oraz m¢cz migdzynarodowy
reprezentacyjny. Wyszczegolniono, z jakimi problemami na r6znych poziomach mierzg si¢
organizatorzy, i omowiono poszczegolne etapy procesu logistycznego, w tym:

— poprzedzajace wydarzenie procesy planowania, promocji, sprzedazy biletow, organi-
zacji transportu kibicéw przyjezdnych,

— bezposrednio towarzyszace wydarzeniu, tj. identyfikacja kibicow, komunikacja ze strony
organizatora, czas trwania oraz reagowanie na ewentualne nieoczekiwane zdarzenia.
Uzyskane wyniki umozliwily opracowanie uniwersalnych schematéw i planéw dzia-

fania, determinujacych kompleksowe zabezpieczenie wydarzenia o charakterze sportowe;
imprezy masowej w aspektach finansowych, organizacyjnych i bezpieczenstwa. Nalezy
przy tym zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu brak jest opracowan uwzgledniajacych
ujecie porownawcze proceséw logistycznych na przyktadzie meczow pitki noznej jako
masowych imprez sportowych, w ktorych jedng z podstawowych zmiennych jest skala
danego zjawiska.

Materiat i metody

Glownymi metodami wykorzystanymi w badaniach byly: metoda studiow literaturo-
wych, analiza opisowa, analiza porownawcza i przyczynowo-skutkowa oraz studium przy-
padku. Za ich pomocg przedstawiono teoretyczno-prawne zagadnienia zwigzane z podjeta
problematyka, a nast¢pnie analiz¢ objetych badaniem meczéw pitkarskich. Do prezentacji
danych oraz uzyskanych wynikow badan zastosowano metody tabelaryczno-graficzne.

W badaniach wykorzystano nastepujace zrodta i materiaty: literatur¢ przedmiotu
(w tym publikacje zwarte 1 artykuly) oraz przepisy prawa dotyczace organizacji sporto-
wych imprez masowych (w szczego6lnosci meczow pitkarskich), zrodta internetowe zawie-
rajace m.in. informacje o przebiegu poddanych analizie meczéw pitkarskich, jak rowniez
rozporzadzenia federacji pitkarskich czy raporty publikowane np. przez polska policjg.

Wyniki badan

Analizg objeto cztery przyktadowe mecze pitki noznej na r6znych poziomach rozgrywek:
mecz II ligi polskiej (Polonia Warszawa — Stomil Olsztyn, 2022 rok),

mecz Ekstraklasy (Widzew L6dZ — Lech Poznan, 2023 rok),

mecz Ligi Mistrzow (Liverpool FC — Real Madryt, 2022 rok),

mecz eliminacyjny do Mistrzostw Europy 2024 (Polska — Albania, 2023 rok).

el
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Mecz Polonia Warszawa — Stomil Olsztyn w 2022 roku

Organizatorem wydarzenia byl klub Polonia Warszawa. Mecz cieszyl si¢ duzym zain-
teresowaniem kibicow, co bylo spowodowane awansem klubu w tabeli ligowej uzyska-
nym w poprzednim sezonie.

Obiekt przedsiewziecia, ktorym byt Stadion Polonii Warszawa im. gen. Kazimie-
rza Sosnkowskiego, moze pomiesci¢ 7152 osoby [stadiony.net 2025]. Usytuowany jest
w dzielnicy Srodmiescie na warszawskim Muranowie — w okolicy znajduja sie przy-
stanki linii tramwajowej 1 autobusowej umozliwiajacych kibicom sprawny dojazd, a dla
zmotoryzowanych dostepny jest parking na terenie obiektu. Stadion dysponuje rowniez
lokalem gastronomicznym czynnym od poniedziatku do piatku oraz w dni meczowe.

Organizator (klub Polonia Warszawa) speitnit niezbedne wymagania, uzyskujac
pozwolenie na przeprowadzenie w danym terminie imprezy masowej zakwalifikowanej
jako wydarzenie o podwyzszonym ryzyku.

W ramach promocji i organizacji wydarzenia wystosowane zostaty odpowiednie
komunikaty za posrednictwem stron internetowych oraz mediéw spotecznosciowych
dotyczace terminu imprezy, sprzedazy biletow, a takze mozliwosci dojazdu kibicow
klubu z Olsztyna [Kspolonia.pl 2022; Stomil.olsztyn.pl 2022]. Dzien przed samym
wydarzeniem na oficjalnej stronie internetowej klubu opublikowano komunikat skiero-
wany do kibicéw udajacych si¢ na mecz [Kspolonia.pl 2022]. Podano w nim podstawowe
zasady bezpieczenstwa i inne informacje dotyczace m.in.:

— zakwalifikowania wydarzenia jako imprezy masowej o podwyzszonym ryzyku,

— godziny otwarcia bram wejsciowych,

— mozliwosci wejscia na stadion tylko na podstawie biletu uprawniajacego do uczest-
nictwa w meczu.

Mecz rozgrywany byl w dzien rocznicy wybuchu Powstania Warszawskiego, orga-
nizator musiat wigc uwzgledni¢ z podmiotami biorgcymi udzial w wydarzeniu (poli-
cja, delegatami zwigzku, sedziami) wczesniejsze niz zwykle wyjscie zawodnikoOw oraz
sedziow na murawe, zeby mogl zosta¢ odspiewany hymn narodowy. Decyzja majaca
negatywne skutki byto otwarcie tylko jednej bramy wejsciowej (z dwoch dostgpnych),
co zdecydowanie wydluzyto proces identyfikacji kibicow. Z tego powodu nie wszyscy
kibice znalezli si¢ na stadionie w odpowiednim czasie, czyli przed planowanym rozpo-
czgciem meczu [Dumastolicy.pl 2022]. Ponadto zaledwie 5 dni przed meczem klub zde-
cydowat o ograniczeniu maksymalnej liczby oséb mogacych wzig¢ udziat w wydarzeniu
do 2500, o czym nie zostali poinformowani kibice. Skutkiem tej decyzji byta niemozno$¢
zakupu biletu przez duza liczbe osob zgromadzonych pod stadionem [Mazur 2022].

Odnoszac si¢ do zaistniatych problemow organizacyjnych, nalezy zauwazy¢, ze ich
powodem mogta by¢ bledna prognoza popytu na to wydarzenie, tj. nieuwzgledniajaca
przestanek wskazujacych na mozliwg wyzsza frekwencje, a mianowicie:

— byl to pierwszy mecz w sezonie po awansie druzyny z III ligi polskiej do II, bedacym
najwigkszym sukcesem klubu od degradacji jego pozycji w 2013 roku,
— w meczu poprzedzajgcym analizowane rozgrywki i rozegranym na stadionie Polonii

Warszawa uczestniczyto ponad 4,5 tys. kibicow [Kspolonia.pl 2022].
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Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage fakt, ze czas trwania wydarzenia przedluzyt sie¢

w zwigzku z dwiema sytuacjami [Dumastolicy.pl 2022]:

— wspomnianym ods$piewaniem hymnu narodowego — mecz rozpoczat si¢ z cztero-
minutowym opdznieniem,

— odpaleniem $wiec dymnych przez kibicow Polonii — w 41. minucie meczu s¢dzia
przerwat gre na cztery minuty, poniewaz dym znaczaco ograniczyt widoczno$¢ na sta-
dionie zaréwno dla pitkarzy, jak i kibicow.

W nastegpstwie tych zdarzen przez ostatnie 15-20 minut pitkarze rozgrywali mecz

przy braku oswietlenia, pomimo ze sytuacja tego wymagata [Dumastolicy.pl 2022].
Wskazuje to na dwa prawdopodobne bledy logistyczne:

— stabe rozeznanie w kwestii liczby uczestnikow zdarzenia,

— zla komunikacja lub brak decyzyjnosci wewnatrz struktur organizatora w kwestii
czasu trwania imprezy.

Mecz Widzew t6dz — Lech Poznan w 2023 roku

Miejscem wydarzenia byt Stadion Miejski Widzewa t06dz. Obiekt ma 18 018
miejsc siedzacych i tyle zostato przeznaczonych do uzytku w rundzie wiosennej sezonu
2022/2023 [stadiony.net 2025]. Operatorem obiektu jest todzka spotka Miejska Arena
Kultury i Sportu, podlegajaca wladzom miasta. Stadion potozony jest we wschodniej
czesci Lodzi, w jego poblizu znajdujg si¢ przystanki trzech §rodkéw transportu (autobu-
sowego, tramwajowego 1 kolejowego), co zapewnia kibicom korzystny dostep.

Pod wzgledem promocji wydarzenia obydwa kluby (Widzew £6dZ 1 Lech Poznan)
nie odnotowaly problemoéw logistycznych dotyczacych sprzedazy biletow/karnetow
na przedmiotowy mecz. Widzew w ciggu minuty od rozpoczecia otwartej sprzedazy
wyprzedat wszystkie karnety na wiosenng runde rozgrywek, a pula wejscidéwek przeka-
zana Lechowi Poznan zostata rozprowadzona w stowarzyszeniu kibicow tego klubu. Nie
odnotowano réwniez probleméw zwigzanych z komunikacja, wejSciem kibicow na sta-
dion oraz terminem rozpoczgcia meczu. Wszystkie zalecenia regulaminowe Ekstraklasy
SA zostaly przez organizatora spetnione.

Problemem okazat si¢ fakt, ze dostepne miejsca zostalty wykupione gtoéwnie przez
najbardziej zagorzatych (i fanatycznych) kibicow obydwu druzyn [Weszlo.com 2023].
Pomimo zatrudnienia przez organizatora znacznej liczby pracownikow ochrony, a takze
obecnosci policji doszto do dewastacji 1 niszczenia mienia na stadionie przez kibicow
przyjezdnych oraz prowokacji miejscowych kibicéw w stosunku do przyjezdnych.

Organizator (klub Widzew £.6dz) nie wyciggnat wnioskow z wczesniejszej sytuacji
na swoim stadionie, tj. podczas meczu ze Slaskiem Wroctaw, kiedy kibice przyjezdni
zdewastowali infrastrukture sanitarng [Widzewtomy.net 2023]. Przyczyna ekscesow
w sektorze gosci mogto zatem byc¢:

— nieprzejecie odpowiedzialnosci przez policje 1 niepodjecie przez nig czynnosci maja-
cych na celu zwalczanie wandalizmu,

— brak decyzyjnosci w grupie szybkiego reagowania w obawie przed pojawieniem si¢
aktow przemocy 1 zwigkszeniem skali precedensu.
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Obie mozliwosci wynikajg jednak z nieprawidlowego przeanalizowania struktury
poznanskiego $rodowiska kibicowskiego. Mozna bylo przewidzie¢, ze brak otwartej
sprzedazy biletow bedzie skutkowal pojawieniem si¢ w £odzi najzagorzalszej grupy kibi-
coOw, a to moze jednoznacznie sugerowaé zwigkszenie prawdopodobienstwa zaistnienia
sytuacji niebezpiecznych, co potwierdzily wydarzenia na stadionie.

Podstawowym wnioskiem, jaki nasuwa si¢ w wyniku przeprowadzonej analizy, jest
konieczno$§¢ wprowadzenia przez organizatora gruntownych zmian w zakresie weryfi-
kacji 1 pdzniejszego monitorowania kibicow przyjezdnych w celu eliminacji niepoza-
danych wydarzen. Powinny si¢ one odbywa¢ zarowno we wspodtpracy z klubem gosci,
jak 1 przede wszystkim z policja przy opracowywaniu schematow szybkiego reagowania
na stadionie. W analizowanym przypadku na Widzew £.6dZ natozona zostata kara finan-
sowa w wysokos$ci 30 tys. zt, a Lech Poznan ukarano kwotg 20 tys. zt. Klub z Poznania
zostat dodatkowo zobowigzany do pokrycia kosztow naprawy zniszczen wyrzadzonych
przez jego kibicéw [Gol24.pl 2023].

Mecz Liverpool FC — Real Madryt w 2022 roku

Kolejnym wydarzeniem, ktére poddano analizie, byt final europejskich rozgrywek
Champions League, ktory jest z calg pewnoscig najwazniejszym w danym roku klubo-
wym meczem pitki noznej w Europie. Oprocz samego meczu impreza obejmowata row-
niez pokazy audio-wizualne 1 wystepy muzyczne artystow. Odbyta si¢ 28 maja 2022 r.
na Stade de France znajdujacym si¢ w podparyskim Saint-Denis, przy skrzyzowaniu
dwoch gtownych drog (autostrady i trasy szybkiego ruchu). Stadion wyposazony jest
w podziemny parking, jednak w okolicach brakuje wigkszego terenu, ktory stuzylby
do parkowania pojazdéw. Podstawowym $rodkiem transportu dla kibicow jest kolej (sta-
cja linii B znajduje si¢ ok. 600 m od obiektu, a linii D ok. 1200) oraz metro (dwie stacje
linii 13) [Stadiumguide.com, 2025].

Gloéwnymi organizatorami wydarzenia byly UEFA [UEFA.com 2022] 1 francuska fede-
racja pitkarska (FFF). Oprocz nich w organizacji udziat wzi¢li: konsorcjum stadionu oraz
panstwo francuskie z Delegatem Miedzyresortowym ds. Wielkich Imprez Sportowych
(DIGES) na czele, prefekci (zar6wno Paryza, jak i policji), policja i lokalni przewoznicy.

Mecz byt rozgrywany miedzy angielskim Liverpoolem FC i hiszpanskim realem
Madryt. Poczatkowo miat si¢ odby¢ w Petersburgu, lecz po rosyjskiej inwazji na Ukraing
z oczywistych wzgledow doszlo do zmiany lokalizacji. UEFA poinformowata o tej decy-
zji w oficjalnym komunikacie 25 lutego 2022 r. [Rodrigues 2023]. Zwykle na rok przed
danym wydarzeniem federacja pitkarska zainteresowanego kraju dostarcza do europej-
skiej organizacji dotyczacg go ,.koncepcje bezpieczenstwa i ochrony” [Regulations 2022],
w analizowanym wypadku okres ten musiat zosta¢ istotnie skrécony. UEFA dostarczyta
francuskim partnerom opracowany szablon postepowania dopiero 9 marca. Ustalono
nastepnie, ze plany operacyjne beda si¢ opiera¢ na wczesniejszych ustaleniach dotycza-
cych organizacji finatu Pucharu Francji, ktory miat si¢ odby¢ na tym samym stadionie
7 maja. Migdzy 4 marca a 28 maja odbyto si¢ szesnascie spotkan zainteresowanych pod-
miotéw. 4 marca utworzono grup¢ tacznikowg sktadajacy si¢ z przedstawicieli kazdej ze
stron, utatwiajgc w ten sposdb wymiane informacji i procesy decyzyjne dotyczace orga-
nizacji wydarzenia. Ustalono, ze niezbedne jest stworzenie wokoét stadionu za pomoca
dodatkowych barierek bezpiecznej strefy, w ktorej odpowiednie stuzby beda kontrolo-
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waly osoby udajace si¢ w kierunku obiektu. Dodatkowy obwod bezpieczenstwa mial si¢
sktada¢ z 12 punktow, przez ktore kibice beda przepuszczani sukcesywnie. W ramach
zapewnienia bezpieczenstwa na wniosek UEFA podjeto decyzje o podwdjnym sprawdza-
niu uczestnikdéw w ramach procesu weryfikacji [Rodrigues 2023].

Kluczowa kwestig bylo rozlokowanie kibicow: Hiszpanie mieli zasig$¢ na stadionie
od strony péinocnej, a Anglicy od potudniowej, co oznaczato, ze ci pierwsi, kierujac si¢
na teren obiektu, mieli podréozowa¢ metrem, natomiast fani Liverpool FC koleja. Przed-
stawiciele angielskiego klubu juz woéwczas wyrazili obawy zwigzane z przybyciem
na mecz kibicoOw bez biletow, szacujac ich liczbe na ok. 50 000 oséb. W wyniku tej
informacji podj¢to decyzje o organizacji tzw. stref kibica, gdzie za pomoca telebimow
bytaby przekazywana transmisja z meczu. Na kolejnych spotkaniach ustalono, ze pary-
ski transport publiczny w dniu wydarzenia bedzie publikowal komunikaty w jezyku
angielskim, hiszpanskim i francuskim, zachecajac osoby niemajace biletu na mecz
finalowy do skorzystania z wyznaczonych stref kibica i niekierowania si¢ w okolice
stadionu. Cz¢s$¢ spotkan dotyczacych transportu kibicéw odbyto si¢ bez przedstawicieli
UEFA [Rodrigues 2023].

Wedle dostepnych danych wigkszos¢ kibicow angielskich zdecydowata si¢ na podroz
koleja linii D, byto to zwigzane ze strajkiem pracownikéw linii B. Kibice byli kierowani
do czterech punktéw kontrolnych —nr 1 1 2 od strony pdinocnej przeznaczonych dla Hisz-
pandw oraz 3 i 4 od strony potudniowej dla Anglikow. Poniewaz linia kolejowa D byta
bardziej oddalona od stadionu, wigkszo$¢ kibicow, poruszajac si¢ najkrotszg droga, kiero-
wata si¢ do punktu kontroli nr 3 [Balluffier i in. 2022]. Wedle relacji $wiadkéw [Canning
11n. 2022, s. 26] brakowalo tez jakiegokolwiek widocznego oznakowania. Doprowadzito
to do nadmiernego zgromadzenia kibicow przy jednym punkcie kontrolnym i powsta-
nia zatoru przy ich wpuszczaniu na stadion. Konsekwencjg byto trzykrotne przesuwa-
nie terminu rozpoczecia meczu. Wedtug dostepnych nagran i relacji z miejsca zdarzenia
[Balluffier 1 in. 2022] nie wszyscy zdotali zasig$¢ na trybunach do momentu rozpoczecia
rozgrywek. Bylo to nastepstwem m.in. zdecydowanie ztej komunikacji pomi¢edzy UEFA
a strong francuska, co objawialo si¢ np. nieobecnoscig przedstawicieli tej organizacji
na niektorych spotkaniach organizacyjnych. Jako organizator UEFA powinna doktada¢
staran w usprawnianiu wszelkich procesow, zwlaszcza zwigzanych z zapewnieniem bez-
pieczenstwa, a uczestnictwo we wszystkich mozliwych posiedzeniach wydaje si¢ z tego
punktu widzenia kluczowe. Dodatkowo wskaza¢ nalezy spdzniong reakcje 1 biernos¢ ze
strony europejskiej federacji, wynikajaca ze ztego przekazu informacji, w momencie gdy
thum w okolicach punktu kontroli nr 3 przeradzatl si¢ w sporg kongesti¢, co skutkowato
pozostawieniem eliminowania utrudnien francuskiej policji.

Innym istotnym aspektem jest zignorowanie lub zbagatelizowanie ptynacych ze
strony angielskiej informacji o potencjalnej liczbie kibicow mogacych zgromadzi¢ si¢
w okolicach stadionu. Nastepstwem byto niedopracowanie planu mobilnosci 1 nieumie-
jetne rozlokowanie uczestnikoOw juz na poczatku podrozy ze strefy kibica na Stade de
France. Z powodu btednych komunikatéw, m.in. ze strony policji, zbyt duza liczba os6b
skorzystata z linii D. Nastepnie ze wzgledu na brak widocznych znakow lub wskazowek
ze strony 0sOb zarzadzajacych ruchem uczestnikow doszto do nierdwnomiernego zgro-
madzenia si¢ kibicow w wyznaczonych punktach kontroli. Na kazdym z tych etapow
zawiodla przede wszystkim organizacja, wadliwie planowano réwniez proces transportu.
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Poszkodowani zostali przede wszystkim kibice angielscy — wedlug dostepnych danych
2733 kibicow z zakupionymi wejscidwkami nie zdotato ostatecznie obejrze¢ meczu
z wysokosci trybun [Rodrigues 2023, s. 181].

Mecz Polska — Albania w 2023 roku

Miejscem wydarzenia byl PGE Narodowy. Stadion ten znajduje si¢ w Warszawie
1 ma 58 580 miejsc siedzacych [Pgenarodowy.org 2013]. Odbywaja si¢ na nim réznego
rodzaju imprezy, zard6wno sportowe (pitka nozna, zuzel czy lekkoatletyka), jak 1 kultu-
ralno-rozrywkowe. Dodatkowo jest on bardzo korzystnie potozony pod wzgledem s$rod-
koéw transportu publicznego — w okolicy sa: stacja metra, stacja kolejowa oraz przystanki
tramwajowe 1 autobusowe [Pgenarodowy.org 2022].

Problemem, ktéry wystapit przed planowanym meczem, byto wykrycie wady jed-
nego z elementéw konstrukcji stalowo-liniowej. 11 listopada 2022 r. spotka PL.2012+,
operator obiektu, opublikowata na swojej stronie internetowej komunikat w tej sprawie,
a nastgpnie anulowano wszystkie najblizsze wydarzenia majace si¢ odby¢ na terenie
obiektu. Po miesigcu przerwy wznowiono dziatalno$¢ stadionu, podajac do wiadomosci
informacje o naprawieniu usterki [Pgenarodowy.org 2023]. Ponowne otwarcie zaplano-
wano na 16 grudnia. PZPN musiat by¢ zatem w statym kontakcie z grupg PL.2012+
[Sport.tvp.pl 2023] w sprawie planowanego na 27 marca 2023 r. spotkania z reprezen-
tacjag Albanii. Pomimo wczesniejszych zapewnien o skutecznym zlikwidowaniu wady
31 stycznia 2023 r. operator obiektu ponownie wydal komunikat o koniecznos$ci uzy-
skania opinii ekspertdéw umozliwiajacej organizacje 1 przeprowadzenie jakichkolwiek
imprez [Pgenarodowy.pl 2023]. PZPN podjat wiec stosowne dziatania, typujac jako
zastepczy stadion Polsat Plus Arena w Gdansku.

Nalezy zauwazy¢, ze usterka na PGE Narodowym spowodowata podjg¢cie odpo-
wiednich krokow ze strony organizatora meczu. PZPN na biezagco monitorowat sytu-
acje¢, zabezpieczajac si¢ na wypadek konieczno$ci rozegrania meczu na innym stadionie
1 przygotowujac plan awaryjny dotyczacy gdanskiego stadionu. Nie wystgpita jednak
konieczno$¢ realizacji planu B 1 mecz rozegrano w Warszawie.

W trakcie samego spotkania nie doszto do zadnych istotnych wydarzen, mecz rozpo-
czat si¢ o planowanej godzinie, a widowisko z poziomu trybun obejrzat prawie komplet
widzow. Na uwage zastuguje wspotpraca PZPN z wladzami Warszawy oraz Warszaw-
skim Transportem Publicznym (WTP) [Urzad m.st. Warszawy 2023]. Zapewnienie kibi-
com darmowej komunikacji miejskiej (na podstawie biletu na mecz) pozwolito ograni-
czy¢ transport samochodowy, czego potwierdzeniem moze by¢ brak utrudnien i kongestii
przed samym meczem. Komunikaty wystosowywane byly zarowno ze strony PZPN, jak
i ratusza oraz WTP, co spotggowato przekaz i pozwolito trafi¢ do jak najwigkszego grona
odbiorcow. Zadbano réwniez o spelnienie wymogow naktadanych przez UEFA. Z odpo-
wiednim odstepem czasowym zorganizowano treningi i konferencje prasowe obu druzyn,
jak rowniez przygotowano si¢ na okoliczno$¢ zamknigcia dachu stadionu, czego w dniu
meczowym wymagali delegaci europejskiej federacji [Paczkowski 2023]. Byt to rezultat
dziatan wstgpnych podjetych przez organizatora meczu na etapie planowania.
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Podsumowujac, proces organizacji i planowania analizowanego wydarzenia przebiegt
pomyslnie zaréwno pod wzgledem bezpieczenstwa, jak i promocji (w ktorg zaangazo-
wany zostal sponsor wydarzenia — firma InPost). Organizator pomyslnie zdal test z przy-
gotowywania plandéw zastepczych 1 zachowywat w tym zakresie stalg gotowosc.

Whioski z poréwnania organizacji i przebiegu meczéw

Przeprowadzona analiza czterech meczow pitki noznej pozwolita zauwazy¢, ze r6z-
nity si¢ one nie tylko rodzajem i klasg rozgrywek, ale i wieloma innymi aspektami zwia-
zanymi z logistyka poszczegdlnych wydarzen. Charakterystyke tych przedsigwzigé
przedstawiono graficznie (rys. 1), wyrdzniajagc najwazniejsze punkty. Na podstawie
przedstawionych informacji oraz dzialan podejmowanych przez organizatoréw mozna
wskaza¢ pewne mechanizmy, zalezne od kilku zmiennych.

Jednym z gléwnych czynnikow wptywajacych na sposob przeprowadzenia wydarze-
nia okazala si¢ jego czestotliwos¢. Mecze odbywajace si¢ raz lub kilka razy do roku
(Liverpool — Real, Polska — Albania) obliguja organizatoréw do odpowiedniego przygo-
towania przestrzeni wokot stadionu oraz srodkéw transportu, ktorymi uczestnicy beda
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mogli dotrze¢ na miejsce. Posredni wptyw maja tu rowniez ryzyko kongestii 1 budzet
organizatoréw. Biorgc pod uwage wszystkie te aspekty, mozna stwierdzi¢, ze wraz z wzro-
stem ogolnej rangi widowiska zwigksza si¢ konieczno$¢ planowania dziatan dotyczacych
takze terendw poza stadionem, czyli obiektem wydarzenia. Dotyczg one m.in. wyltacze-
nia ulic z ruchu samochodowego, wspotpracy z przedstawicielami miejskich transportow
publicznych, tworzenia plandw poruszania si¢ uczestnikOw czy umieszczania na ulicach
znakow kierujacych na stadion.

Z drugiej strony nieduza ranga widowiska (np. mecz Polonia — Stomil) wynikajaca
z jego wysokiej czestotliwosci oraz niskiego budzetu powoduje u organizatora skupienie
si¢ na kwestiach finansowych. Istotne staja si¢ aspekty zwigzane z ograniczeniem kosz-
tow, promocja wydarzenia i potencjalng liczba uczestnikow.

Na przebieg meczu niewatpliwy wplyw maja kibice. Nieprzewidywalno$¢ zacho-
wan tej grupy spotecznej odgrywa kluczowa role w koncowym efekcie organizacyjnym.
Potwierdza to fakt, ze tylko jedno z czterech analizowanych wydarzen miato spokojny
przebieg, czyli mecz Polska — Albania. Nie odnotowano wowczas zadnych niepozadanych
zdarzen z udziatem wigkszej liczby kibicow. W pozostatych trzech przypadkach sytuacje
zwigzane z czynnikiem ludzkim generowaly straty wizerunkowe i finansowe. Natomiast
wspolnym mianownikiem okazat si¢ sposob komunikacji z kibicami, czyli wykorzystanie
medidéw spotecznosciowych i oficjalnych stron do przekazywania potrzebnych informa-
cji. Podobne byly rowniez publikowane w nich tresci, informujace o procesie sprzedazy
biletow czy harmonogramie wydarzenia.

Przeprowadzona analiza pozwolita rOwniez wskaza¢ kluczowe zagadnienia organiza-
cji meczu pitkarskiego, ktore nalezy uwzgledni¢ na etapie planowania tego typu imprezy
masowej. Oceniono takze, ktore zagadnienia sa najwazniejsze, zwazywszy na ich zlo-
zonos$¢ lub istotnos¢. Obrazuje to przedstawiona piramida logistyki organizacji meczow
pitkarskich (rys. 2), ktorej fundamentem s3 zagadnienia decydujace o koncowym suk-
cesie lub niepowodzeniu organizacyjnym. Wraz z kolejnymi kondygnacjami piramidy
spada istotno$¢ lub wieloptaszczyznowo$¢ danych procesow, nalezy jednak pamietac,
ze skrupulatno$¢ w zaplanowaniu kazdego z nich jest bezwzglednie potrzebna. Dokonany
podzial na cztery kategorie wynika z chronologii poszczeg6lnych zagadnien. Wykonanie
pierwszych trzech dzialan (poziom 1) powinno umozliwi¢ zaangazowanie lub rozpocze-
cie nast¢gpnych proceséw. Przykladowo analiza srodowiska kibicowskiego pozwala skon-
struowa¢ komunikaty organizacyjne, czego etapem koncowym bedzie sprawna obstuga
uczestnikow. Poziomy sg zatem od siebie zalezne 1 tworzg wspolny plan logistyczny.

Pierwszym z trzech najwazniejszych zagadnien w organizacji meczu pitkarskiego
jest spelnienie wymagan wynikajagcych z uwarunkowan prawnych imprez masowych.
W przypadku organizacji meczu Polska — Albania wystapity komplikacje zwigzane z ter-
minem zlozenia obligatoryjnych wnioskéw oraz mozliwym niedopuszczeniem obiektu
wydarzenia do uzytku, co skutkowatoby brakiem zgody na przeprowadzenie imprezy
masowej przez wydajacy ja organ.

W wypadku organizacji meczu Polonia Warszawa — Stomil Olsztyn p6zniejsze nie-
powodzenia powigzane byly z zakwalifikowaniem wydarzenia do imprezy masowej
o podwyzszonym ryzyku, czego nastgpstwem bylo ograniczanie kosztow zwigzanych
z wynajeciem firmy ochroniarskiej. Z kolei trudno$ciami opisanymi w przypadku meczu
Liverpool FC — Real Madryt byt sposob identyfikacji kibicow oraz rozmieszczenie stuzb,
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pozioma /
/SPRZEDAZ BILETOW",

/PROMOCIA WYDARZENIA"

POZIOM 3 / OBStUGA UCZESTNIKOW \,

/ ZARZADZANIE SYTUACJAMI
/ KRYZYSOWYMI

poziom2 / KOMUNIKATY ORGANIZACYINE
SPEENIENIE WYMAGAK ORGANIZATORA ROZGRYWEK

/ ANALIZA SRODOWISKA KIBICOWSKIEGO
NAWIAZANIE WSPOLPRACY Z INNYMI PODMIOTAMI

poziom1 /
£ SPELNIENIE WYMAGAN IMPREZY MASOWE)

Rysunek 2. Piramida logistyki organizacji meczéw pitkarskich
Figure 2. Pyramid of football match organization logistics
Zrédto: opracowanie wiasne

Source: own elaboration

bedace skutkiem wczesniejszych bledow. Wyrdzniono zatem cztery kwestie, ktore sg naj-
bardziej ktopotliwe podczas organizacji meczu pitkarskiego:

— obiekt wydarzenia (lokalizacja, stan techniczny),

— stuzby porzadkowe i informacyjne (liczebno$¢ oraz rozmieszczenie),

— podwyzszone ryzyko imprezy masowej (przyczyny oraz skutki),

— terminy ustawowe (wniosek o pozwolenie, deklaracja dot. liczby uczestnikow).

W wyniku przeprowadzonych analiz nalezy stwierdzi¢, ze niezwykle istotna jest wspot-
praca z innymi podmiotami bioracymi udziat w organizacji wydarzenia. Rzetelna i czgsta
komunikacja np. z policja lub lokalnymi wltadzami determinuje p6zniejsza efektywnos¢
analizowanych proceséw. Potwierdzeniem sg przede wszystkim zdarzenia zaistniate pod-
czas organizacji finalu Ligi Mistrzow, m.in. brak przedstawicieli organizatora (UEFA)
na wszystkich spotkaniach. Dodatkowo nieprawidiowy przeptyw informacji spowodowat
btedne kierowanie kibicow udajacych si¢ na stadion. Efektem ztej wspotpracy z zewngtrz-
nymi podmiotami byly réwniez zajScia w sektorze gosci na meczu Ekstraklasy w Lodzi.
Brak komunikacji z przedstawicielami klubu Lech Poznan spowodowal niewystarcza-
jace przygotowanie si¢ organizatorOw na mozliwe zachowania kibicow. Z drugiej strony
w pozytywny sposob potwierdza te teze organizacja meczu z udziatem polskiej reprezen-
tacji, a doktadniej wspdtpraca pomigdzy PZPN a Warszawskim Transportem Publicznym
dotyczaca organizacji darmowych przejazd dla uczestnikow meczu. Zatem w zaleznosci
od rodzaju 1 klasy rozgrywek kluczowa jest wspolpraca z: policja, wtadzami lokalnymi oraz
przedstawicielami transportu publicznego 1 klubow/zwigzkow pitkarskich.

Zagadnieniem powigzanym z komunikacja na linii organizator — kluby/zwiazki
oraz organizator — policja jest analiza $rodowiska kibicowskiego. Podkresli¢ nalezy,
7e to na organizatorze spoczywa konieczno$¢ identyfikacji specyfiki grup, ktore beda
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uczestniczy¢ w wydarzeniu. Przeprowadzona analiza umozliwita postawienie pytan,

na ktore organizator obligatoryjnie powinien znalez¢ odpowiedzi w trakcie planowania

przedsiewzigcia:

1. Jaki bedzie orientacyjny popyt na planowane wydarzenie?

2. Jaki jest charakter i sposob dopingowania danej grupy kibicow?

3. Czy wsrod kibicow znajdujg si¢ grupy oskarzane w przesztosci o tzw. chuliganizm
stadionowy?

Pierwsze pytanie bylo kluczowe zarowno w przypadku organizacji meczu Polonia
Warszawa — Stomil Olsztyn, jak i Liverpool FC — Real Madryt, czyli wydarzen, ktore
dzieli najwigksza roznica pod wzgledem skali przedsigwzigcia. Wiadze klubu Polonia
Warszawa nie doszacowatly liczby kibicow, ktorzy beda sktonni zakupi¢ bilet na mecz,
z kolei UEFA zignorowata lub nie zareagowata odpowiednio na informacje¢ o potencjal-
nej nadprogramowe;j liczbie os6b mogacych pojawi¢ si¢ w okolicach stadionu. Drugie
oraz trzecie pytanie odnosi si¢ juz do dziatan poodejmowanych w trakcie wydarzenia.
Powinny by¢ one tematem szerokiej dyskusji i wymiany informacji miedzy wymienio-
nymi podmiotami. Te tez¢ potwierdzajg wydarzenia w Lodzi 1 Saint-Denis — brak sku-
tecznej analizy doprowadzil do wystapienia aktow wandalizmu lub znacznego opo6znie-
nie rozpoczecia meczu.

Na poziomie drugim piramidy (rys. 2) sklasyfikowane zostaly zagadnienia dotyczace
komunikatow organizacyjnych oraz wymagan organizatora rozgrywek. Te pierwsze okre-
slajg sposob przekazu informacji uczestnikom wydarzenia. W erze wszechobecnej cyfry-
zacji sprowadza si¢ on do postow lub o§wiadczen udostgpnianych na oficjalnych stronach
internetowych lub w mediach spotecznosciowych. W przypadku kazdego omawianego
wydarzenia komunikaty byty kierowane do odbiorcow witasnie w taki sposob. Réznica
jest czestotliwo$¢ oraz zaangazowanie innych podmiotdw, co przedstawiono w tabeli 1.

Wraz ze wzrostem rangi widowiska (na co sktadajg si¢ m.in.: poziom i etap rozgry-
wek, pojemnos¢ stadionu, liczba uczestnikow) rosnie liczba komunikatow 1 ilo$¢ przeka-
zywanej w nich tresci. Podkresli¢ jednak nalezy, ze komunikaty powinny by¢ tresciwe,
przejrzyste, a najlepiej przedstawione w formie graficznej. W tym aspekcie najwigkszy
btad popetiono w przypadku organizacji meczu II ligi polskiej, kiedy klub Polonia War-
szawa nie podal informacji o zadeklarowanej liczbie uczestnikow. Z kolei w trakcie orga-
nizacji wydarzen na PGE Narodowym i Stade de France organizatorzy zadbali o infor-
macje dotyczace dojazdu i kierowania si¢ na stadion, starajgc si¢ zminimalizowac ryzyko
powstawania kongestii.

Na wymagania wobec organizatora rozgrywek sktadaja si¢ gtownie aspekty tech-
niczne, ktorych spelnienie jest niezbgdne do przeprowadzenia danego meczu pitkar-
skiego. Ich weryfikacja polega na wystaniu na miejsce planowanego wydarzenia dele-
gatéw zarzadcy rozgrywek. Sa to procesy planowane po spelnieniu ogélnych wymogow
dotyczacych imprez masowych. Przykladem moga by¢ opisane wczesniej dziatania
zwigzane z odpowiednim przygotowaniem obiektu (mecze Widzew £.6dz — Lech Poznan
1 Polska — Albania). Ten proces w piramidzie logistyki meczéw pitkarskich (rys. 2) znaj-
duje si¢ na poziomie drugim, poniewaz odbywa si¢ po uprzednim spelnieniu podstawo-
wych wymogow dotyczacych imprezy masowe;.

Zagadnieniami, ktore zaklasyfikowane zostaty na poziomie trzecim (rys. 2), s zarza-
dzanie sytuacjami kryzysowymi i obstuga uczestnikéw. Sytuacje kryzysowe oznaczaja
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Tabela 1. Charakterystyka komunikatéw wydawanych podczas organizacji analizowanych
wydarzen
Table 1. Characteristics of organizational messages during the organization of analyzed events

Mecz (organizator) Najistotniejsze informacje Inne podmioty
g zawarte w komunikatach udostepniajace komunikaty
Polonia Warszawa — Stomil Olsztyn harmonogram wydarzenia, godziny brak
(Klub Polonia Warszawa) otwarcia bram
Widzew 1.6dz — Lech Poznan harmonogram wydarze;ma, wyma-
gane dokumenty, godziny otwarcia brak

(Klub Widzew Lodz) kas biletowych

kluby Real Madryt i Liverpool
FC, lokalne wtadze, francuski
transport publiczny

sposob kierowania si¢ na stadion,

Liverpool FC — Real Madryt (UEFA) sugerowane godziny przybycia

Urzad Miasta Warszawa,
Warszawski Transport
Publiczny

sposo6b i mozliwosci dojazdu, do-

Polska — Albania (PZPN) stepnos¢ ulic w okolicy obiektu

Zrédto: opracowanie wiasne

Source: own elaboration

wystapienie niepozadanych zdarzen, zarowno przed, jak i w trakcie trwania wydarzenia.
We wszystkich poddanych analizie imprezach masowych takie zdarzenia wystapity. Zde-
cydowanie najtagodniejszy rodzaj komplikacji pojawit si¢ przy organizacji meczu Polska
— Albania (zamknigcie dachu), gdzie decyzje podejmowano bez presji czasu. Na podsta-
wie pozostatych trzech przypadkéw trzeba podkresli¢ znaczenie zespotu kryzysowego.
Bledy, ktére w nich popelniono, to m.in.:

— brak otwarcia dodatkowej bramy wejsciowej w sytuacji wystapienia kolejek (mecz

Polonia Warszawa — Stomil Olsztyn),

— brak jakiejkolwiek interwencji jako reakcji na akty wandalizmu (mecz Widzew

Lodz — Lech Poznan),

— brak sprawnego rozlokowania kibicow skupionych w jednym miejscu (mecz Liver-
pool FC — Real Madryt).

Wazne jest zatem wdrazanie w jak najkrotszym czasie skutecznych planow awaryj-
nych, niezb¢dnych w przypadku planowania imprezy o charakterze masowym, niezalez-
nie od jej szczebla 1 rodzaju.

Obstuga uczestnikow w analizowanych procesach organizacji meczow pitkarskich
obejmuje m.in.: przygotowanie srodkow transportu, oznakowanie okolicy stadionu oraz
identyfikacje kibicow na bramkach wejsciowych. Analiza poréwnawcza pozwolita przy-
porzadkowa¢ wymienione procesy do trzech stref poza stadionem (rys. 3):

— strefa I (procesy zwigzane z identyfikacja i wpuszczaniem kibicow),
— strefa II (oznakowanie destynacji lub kierunkdéw poruszania si¢ w okolicy stadionu),
— strefa III (zapewnienie dostepnosci srodkdw transportu na terenie miasta).

Potwierdzeniu zatem ulega rowniez teza, ze obstuga uczestnikow zaczyna si¢ na weze-
snym etapie, szczegdlnie w przypadku organizacji wydarzenia dla kilkudziesieciu tysigcy
widzow. Oznacza to konieczno$¢ zapewnienia zorganizowanego transportu, we wspot-
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STADION

Rysunek 3. Strefy zwigzane z obstuga uczestnikdw podczas organizacji meczow pitkarskich
Figure 3. Zones related to the service of participants during the organization of football matches
Zroédto: opracowanie wlasne

Source: own elaboration

pracy z np. zarzagdem transportu publicznego danego miasta. Wszystkie trzy wymie-
nione strefy uwzglednity w swoich planach zarowno PZPN (mecz Polska — Albania), jak
1 UEFA (mecz Liverpool FC — Real Madryt), jednak niestety w przypadku wydarzenia
w Saint-Denis, czyli drugiego z wymienionych, to wtasnie obsluga uczestnikow byta
przyczyna najwigkszych probleméw. Jej przeciwienstwem byta obstuga kibicow pod-
czas organizacji meczu Polska — Albania, gdzie zapewniono im nawet darmowy transport
komunikacjg publiczng.

Procesy obejmujace promocj¢ wydarzenia i sprzedaz biletow sa ze sobg $cisle powia-
zane. Znalazly si¢ na najwyzszym poziomie piramidy logistyki meczéw pitkarskich,
gdyz ich przeprowadzenie wymaga zaplanowania zdecydowanej wigkszosci procesow
ujetych na wezesniejszych poziomach. Promocj¢ wydarzenia nalezy zaliczy¢ do proce-
sow kreatywnych, co potwierdzaja przyktadowo podjete przez PZPN dziatania przy orga-
nizacji meczu Polska — Albania (wspdipraca z firma InPost). Sprzedaz biletow to proces
o charakterze technicznym, w ktorym kluczowg role odgrywaja systemy gromadzace
dane uczestnikéw oraz pozwalajace je skutecznie weryfikowac¢ przy skanowaniu biletow.
Systemy te zawiodly podczas organizacji meczu Liverpool FC — Real Madryt, uniemoz-
liwiajac przedostanie si¢ przez bramki niektorym kibicom posiadajagcym bilety.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki przeprowadzonej analizy poréwnawczej w zakresie planowania,
organizacji, a nastepnie przebiegu czterech przyktadowych meczow pitki noznej pozwo-
lity zidentyfikowac procesy logistyczne, ktore warunkuja sprawne i bezpieczne przepro-
wadzenie takiego wydarzenia. Umozliwito to stworzenie piramidy logistyki organizo-

72



Logistyczne wsparcie imprez masowych na przyktadzie meczow pitkarskich

wania meczow pitki noznej, w ktorej uwzgledniono poszczegdlne procesy wedtug ich
istotnos$ci lub wielowymiarowosci. Najwazniejszymi i tym samym rekomendowanymi
do uwzglednienia przez organizatorow okazaly sig¢:

— spehlienie wymogow formalnoprawnych imprezy masowej,

— wspolpraca organizatora wydarzenia z innymi podmiotami,

— analiza $rodowiska kibicowskiego.

Sposrod innych waznych aspektow procesu logistycznego nalezy wymienié: zagadnie-
nia dotyczace komunikatow organizacyjnych 1 wymagan organizatora rozgrywek, zarza-
dzanie sytuacjami kryzysowymi oraz obstuge uczestnikow w strefach poza stadionem.

Analiza porownawcza pozwolila rowniez przedstawi¢ mozliwe rozwigzania logi-
styczne, w tym schematy postgpowania, na podstawie wyrdznionych procesow. Potwier-
dzone zostaly tezy dotyczace wptywu rangi widowiska na organizacj¢ przestrzeni poza
stadionem, wplywu kibicoéw na efektywnos$¢ przeprowadzenia imprezy oraz konieczno-
Sci Scistej wspdlpracy z podmiotami wspolorganizujacymi przedsiewzigcie.

Bibliografia

Balluffier A., Bellanger E., Bretonnier M., Carpentier A., Galan J., Weil-Rabaud A., 2022: Sta-
de de France: comment 1’organisation de la finale de la Ligue des champions a viré au
chaos, https://www.lemonde.fr/societe/video/2022/06/03/stade-de-france-comment-1-or-
ganisation-de-la-finale-de-la-ligue-des-champions-a-vire-au-chaos_ 6128843 3224 html
[dostep: 30.05.2023].

Canning P., Easthope L., Haydon D., Marshall P., Scraton P., 2022: An Independent Panel Report
into Fans’ Experiences Before, During and After the 2022 Champions League Final in
Paris, https://law.qub.ac.uk/schools/SchoolofLaw/filestore/Filetoupload, 1530449 en.pdf
[dostep: 30.05.2023].

Dobija K., 2016: Bezpieczenstwo powietrzne imprez masowych, Wydawnictwo Naukowe Silva
Rerum, Poznan.

Dobrowolska-Opata M., 2018: Zaangazowanie Unii Europejskiej w zapewnianie bezpieczen-
stwa migdzynarodowych meczow pitki noznej: wspotpraca policyjna i wymiana infor-
macji, Teka Politologii i Stosunkow Miedzynarodowych 2(11), 96-108, http://dx.doi.
org/10.17951/teka.2016.11.2.95

Dumastolicy.pl, 2022: Blada inauguracja na K6, https://www.dumastolicy.pl/2022/08/02/krotka
-pilka-blada-inauguracja-na-k6-2022-23/ [dostep: 30.05.2023].

Europejska konwencja w sprawie przemocy i ekscesoOw widzow w czasie imprez sportowych,
aw szczegolnosci meczow pitki noznej, sporzagdzona w Strasburgu dnia 19 sierpnia 1985 1.
[Dz.U. 1995, nr 129, poz. 625].

Gol24.pl, 2023: Kary dla Widzewa £06dZ i Lecha Poznan od Komisji Ligi. Mistrz Polski musi
zaptaci¢ za zdemolowanie stadionu, https://gol24.pl/kary-dla-widzewa-lodz-i-lecha-po-
znan-od-komisji-ligi-mistrz-polski-musi-zaplacic-za-zdemolowanie-stadionu/ar/c2-
17397783 [dostep: 30.05.2023].

Gradowicz C., 2011: Logistyka organizowania imprez sportowych, Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Poznaniu 11(168), 327-336.

73



E. Laskowska, J. Romanowski

Jurczak J., Mikotajezyk Z., Struniawski J., 2018: Bezpieczenstwo imprez masowych na przykla-
dzie wybranych panstw europejskich, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczyt-
nie, Szczytno.

Kruczynski A., Parszowski S., 2015: Imprezy masowe. Organizacja, bezpieczenstwo, dobre prak-
tyki. Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Kspolonia.pl, 2022: Powrot pitkarskich emocji na K6! Rusza sprzedaz biletow na domowy mecz
ze Stomilem, https://kspolonia.pl/powrot-pilkarskich-emocji-na-k6-rusza-sprzedaz-bile-
tow-na-domowy-mecz-ze-stomilem/ [dostep: 30.05.2023].

Mazur M., 2022: Gregoire Nitot zwrocit si¢ do kibicow: “klub ma ktopoty z powodu waszego za-
chowania”, https://www.sportmarketing.pl/aktualnosci/42491/gregoire-nitot-zwrocil-sie
-do-kibicow-klub-ma-klopoty-z-powodu-waszego-zachowania/ [dostep: 30.05.2023].

Paczkowski P., 2023: Mecz Polska-Albania na PGE Narodowym? Jest decyzja PINB, https://www.
rdc.pl/aktualnosci/sport/mecz-polska-albania-na-pge-narodowym-jest-decyzja-pin-
b 88p3iwmC1VIgmDI1swJf5 [dostep: 05.06.2023].

Pgenarodowy.org, 2013: Protokot weryfikacji boiska, https://www.pgenarodowy.pl/upload/editor/
file/protokol weryfikacji_boiska.pdf [dostep: 05.06.2023].

Pgenarodowy.org, 2022: PGE Narodowy wznawia swoja dziatalnos¢, https://www.pgenarodowy.
pl/aktualnosci/12830,pge-narodowy-wznawia-swoja-dzialalnosc [dostep: 05.06.2023].

Pgenarodowy.org, 2023: O$wiadczenie w sprawie wynikow przegladu technicznego konstrukeji
dachu PGE Narodowego, https://www.pgenarodowy.pl/aktualnosci/12779,tymczasowe
-zamkniecie-pge-narodowego [dostep: 05.06.2023].

Raport, 2023: Raport dotyczacy bezpieczenstwa imprez masowych w 2022 roku, Komenda Gtow-
na Policji, https://kpk.policja.gov.pl/kpk/statystyki/11,Dane-statystyczne.html [dostep:
05.06.2023].

Regulations, 2022: Regulations of the UEFA European Football Championship, 2022, UEFA,
https://documents.uefa.com/r/Regulations-of-the-UEFA-European-Football-Champion-
ship-2022-24-Online [dostep: 05.06.2023].

Regulations, 2023: Regulations of the UEFA Champions League, 2023. UEFA, https://rankin-
guefa.pl/wp-content/uploads/2022/05/20220501 regulations_ucl 2023 en.pdf [dostep:
05.06.2023].

Rezolucja Rady z dnia 3 czerwca 2010 r. w sprawie zaktualizowanego podrecznika z zalecenia-
mi w zakresie migdzynarodowej wspotpracy policyjnej oraz w zakresie dziatan prewen-
cyjnych i kontrolnych zwigzanych z aktami przemocy i zaktdéceniami porzadku podczas
migdzynarodowych meczéw pitki noznej, ktore dotycza co najmniej jednego panstwa
cztonkowskiego [Dz.Urz. UE 2010, C 165/01].

Rodrigues T.B. (red.), 2023: Independent Review 2022 UEFA Champions League Final, https://
editorial.uefa.com/resources/027e-174e17fd7030-a45785447d2£-1000/uclf22_indepen-
dent review report.pdf [dostep: 05.06.2023].

Sochacka J., 2010: Chuliganstwo stadionowe jako samodzielne zjawisko spoleczne i przedmiot
regulacji prawnych. Zarys problematyki, Archiwum Kryminologii XXXII, Polska Aka-
demia Nauk, 223-248.

Sport.tvp.pl, 2023: Media: dach na Stadionie Narodowym oficjalnie zamknigty podczas meczu
z Albaniag, https://sport.tvp.pl/68770720/polska-albania-media-stadion-narodowy-dach-
zamkniety [dostep: 05.06.2023].

Stadiony.net, 2025: Stadiony w Polsce, https://stadiony.net/stadiony/pol [dostep: 30.10.2025].

Stadiumguide.com, 2025: Stade de France, https://www.stadiumguide.com/stadedefrance/ [dostep:
30.10.2025].

74



Logistyczne wsparcie imprez masowych na przyktadzie meczow pitkarskich

Stomil.olsztyn.pl, 2022: Autokarowy wyjazd do Warszawy, https://stomil.olsztyn.pl/Autokarowy
-wyjazd-do-Warszawy,e14180.html [dostep: 30.05.2023].

UEFA.com, 2022: 2022 Champions League final: Stade de France to host showpiece on Satur-
day 28 May, https://www.uefa.com/uefachampionsleague/news/0273-1491947dea80-
bcf325b4448e-1000--2022-champions-league-final-stade-de-france-to-host-showpiec/
[dostep: 30.05.2023].

Urzad m.st. Warszawy, 2023: Dojazd na stadion — w poniedziatek mecz Polska — Albania, https://
um.warszawa.pl/-/dojazd-na-stadion-w-poniedzialek-mecz-polska-albania [dostep:
30.05.2023].

Ustawa z dnia 20 marca 2009 r. o bezpieczenstwie imprez masowych [Dz.U. 2009, nr 62, poz. 504,
z poézn. zm.].

Weszlo.com, 2023: Kibice Widzewa wykupili karnety w ciggu minuty, https://weszlo.com/2023/01/18/
kibice-widzewa-wykupili-karnety-w-ciagu-minuty/ [dostep: 30.05.2023].

Widzewtomy.net, 2023: Sektor gosci gotowy na mecz z Lechem, https://www.widzewtomy.net/
sektor-gosci-gotowy-na-mecz-z-lechem/ [dostep: 30.05.2023].

75






Economics and Organization of Logistics
10 (4), 2025, 77-97

DOI: 10.22630/EIOL.2025.10.4.26

Vladyslav Linskyi, Elzbieta Radochonska-Wasiewicz
Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Przemy$lu

P4

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

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

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

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

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

Kody JEL: Z3; L83; M1; D12

Wprowadzenie

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

Zaledwie kilka miesiecy po wprowadzeniu pierwszych restrykcji sanitarnych sektor
HoReCa odpowiadajacy wezesniej za ponad 3% polskiego PKB pograzyt si¢ w gle-
bokim kryzysie strukturalnym [GUS 2020]. Pandemia ujawnita kluczowa stabos¢ tej
branzy, czyli uzaleznienie od fizycznej obecnosci klienta. Skutki byty drastyczne:
w samym 2020 roku obroty w gastronomii 1 hotelarstwie spadty o ponad potowe [Euro-
stat 2021], a taczne straty finansowe sektora w kolejnych dwoch latach byty znaczace
[Horecanet 2021]. Konsekwencja zamrozenia gospodarki byla fala likwidacji, ktora
dotkneta blisko 13 tys. punktéw gastronomicznych, uderzajac najmocniej w mate
1 Srednie przedsiebiorstwa [PIH 2021; Poradnik Restauratora 2023].

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

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

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

— erozja dochodow rozporzadzalnych: wzrost inflacji skutecznie zneutralizowat nomi-
nalny wzrost wynagrodzen, wymuszajac na gospodarstwach domowych zmiang struk-
tury wydatkow. Ograniczenie konsumpcji dobr wyzszego rzgdu, do ktérych zaliczaja
si¢ ushugi gastronomiczne i1 hotelarskie, stato si¢ koniecznoscig w obliczu rosnacych
kosztéw utrzymania [Poradnik Restauratora 2023].

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

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

Ewolucja otoczenia rynkowego: nowe wzorce mobilnosci i konsumpcji

Okres po 2022 roku przyniost redefinicj¢ zachowan konsumentow, ktora stala si¢
bezposrednim wyzwaniem adaptacyjnym dla sektora ustugowego. Zmiany w mobilnosci
spolecznej przestaty by¢ jedynie tlem makroekonomicznym, stajgc si¢ czynnikiem bez-
posrednio ksztaltujacym popyt na ustugi gastronomiczne i hotelarskie. Do kluczowych
trendow rynkowych determinujacych kondycj¢ badanych przedsigbiorstw naleza:

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

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

— Dziedzictwo sanitarne pandemii: cho¢ bezposrednie zagrozenie epidemiczne ustgpito,
nawyki uksztaltowane w szczycie pandemii, gdy 87% klientow preferowalo obiekty
certyfikowane [Korinth 2021], nie zniknety. Ewoluowaly one w ugruntowany standard
jakosciowy dotyczacy podwyzszonej higieny oraz dostepnosci ustug bezkontaktowych,
ktory obecnie jest traktowany przez konsumentdéw jako norma, a nie warto$¢ dodana.
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Wymienione powyzej uwarunkowania staty si¢ katalizatorem dla intensyfikacji
wykorzystania technologii ICT. Zgodnie z literaturg [PwC Polska 2020; Gdssling 2021],
integracja ustlug w aplikacjach mobilnych (np. faczenie rezerwacji noclegéw z zama-
wianiem positkow) przestata by¢ nowinka, a stata si¢ elementem strategii przetrwania.
Umozliwia ona ograniczenie interakcji migdzyludzkich i optymalizacje kosztow, co — jak
wykazano w dalszej czesci na podstawie wynikow badan witasnych — stanowi kluczowy
obszar inwestycyjny dla polskich przedsigbiorcow.

Dynamika odbudowy potencjatu ustugowego i struktura popytu

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

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

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

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

Instrumenty wsparcia i dynamika inwestycyjna

Proces odbudowy sektora HoReCa po kryzysie pandemicznym byt w znacznym stopniu
wspierany przez dziatania regulacyjne oraz programy inwestycyjne, ktore miaty na celu
stabilizacj¢ rynku 1 odbudowe zdolnosci operacyjnej przedsigbiorstw.

Wsrod dziatan o charakterze doraznym istotng role odegraly mechanizmy zarzadzania
kryzysowego wdrazane w latach 2020-2022. Z danych branzowych wynika, ze 43% przed-
sigbiorstw z sektora turystycznego skorzystalo z instrumentéw wsparcia, obejmujacych
m.in. dotacje ptacowe, zwolnienia z obowigzkowych sktadek na ubezpieczenia spoteczne
oraz odroczenia podatkowe, co znaczaco ograniczylo skale upadtosci 1 niewyplacalnosci
[Horecanet 2021]. Dane te znajduja potwierdzenie takze w przeprowadzonym badaniu
wlasnym na probie przedsigbiorcow (N = 12). Az 58% badanych podmiotow zadeklaro-
wato skorzystanie z pomocy publicznej w celu utrzymania ptynnos$ci finansowej. Wskazuje
to na fundamentalne znaczenie transferéw publicznych dla przetrwania MSP w okresie loc-
kdownow, co pozwolito ograniczy¢ fale upadiosci.

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

Figure 2. Investment value in accommodation infrastructure (hotel sector) in Poland in 2000-2021
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Bariery rozwojowe i luki poznawcze

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

Dodatkowym wyzwaniem stala si¢ konkurencja miedzysektorowa. Tradycyjna gas-
tronomia zaczeta traci¢ udzialy w rynku na rzecz tzw. gastronomii sklepowej (retail),
oferujacej tansze zamienniki positkéw (np. formaty convenience typu Zabka Café), co
dodatkowo ograniczyto mozliwos¢ podnoszenia cen przez restauratorow [PMR 2024].

Uzupelnieniem diagnozy jest identyfikacja luk badawczych:

— Nierozpoznany ,,paradoks technologiczny”: w literaturze brakuje badan konfrontujacych
ambitne plany inwestycyjne przedsigbiorstw (np. w automatyzacje i Al) z rzeczywista
gotowoscig konsumentéw do placenia za te innowacje — co zbadano w niniejszej pracy.

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

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

zaprezentowano w dalszej czesci artykutu.

Materialy i metody

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

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

wilasciciel/menedzer);

2. czgstotliwos$¢ i1 charakter korzystania z ustug HoReCa: pordwnanie zachowan w trzech
okresach — przed pandemig (2019), w czasie lockdownéw (2020-2021) oraz po ich
zniesieniu (2022-2025);

3. zmiany w zachowaniach konsumenckich: preferencje technologiczne, oczekiwania
sanitarne, elastycznos¢ wydatkow;
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4. strategie adaptacyjne przedsigbiorstw: digitalizacja uslug, modele dostaw, reakcje
na czynniki makroekonomiczne (inflacja, ceny energii, skutki wojny w Ukrainie).
Badanie skierowane byto do dwoch grup docelowych:

— konsumentoéw ustug sektora HoReCa (zaré6wno mieszkancéw regionow, jak i gosci
z innych cze$ci kraju),

— wilascicieli oraz menedzerow przedsigbiorstw branzowych.

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

COVID-19 i fazg postpandemiczna, jak 1 wplyw inflacji na zachowania konsumentow.

Charakterystyka proby badawczej

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

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

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

Zrodlo: opracowanie wlasne

Source: own study

Analiza struktury demograficznej wskazuje na dominacje osob miodych, gtownie
przedstawicieli Pokolenia Z, co moze wplywa¢ na specyfike uzyskanych wynikow,
w szczegOlnosci w obszarze zachowan konsumenckich zwigzanych z ustugami HoReCa.
Pod wzgledem geograficznym proba obejmuje mieszkancéw zarowno duzych, jak
i matych miast, a takze obszaréw wiejskich, co umozliwia uwzglednienie zréznicowania
w dostepie do infrastruktury oraz ustug branzy HoReCa.

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

Charakterystyka podmiotu badan

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

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

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

Poziom niski: ponizej 1000 placowek

Rysunek 3. Rozmieszczenie liczby placéwek gastronomicznych w Polsce wg wojewodztw
w 2023 roku

Figure 3. Distribution of the number of catering establishments in Poland by voivodeships in 2023
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [GUS 2023; POT 2023]

Source: own study based on [GUS 2023; POT 2023]
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Odmienng charakterystyke wykazuje sektor hotelarski, ktorego rozmieszczenie jest
Scisle skorelowane z walorami przyrodniczymi i turystycznymi. Najbardziej rozbudowang
baza noclegowa dysponuja wojewddztwa nadmorskie — zachodniopomorskie i pomorskie
— oraz wojewodztwo matopolskie (rys. 4). Taka koncentracja w pasie pélnocnym 1 potud-
niowym Polski determinuje sezonowy charakter przychodow w skali catego kraju.
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Mapa prezentuje trzy poziomy zageszczenia obiektow:

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

Poziom niski: ponizej 500 obiektéw

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

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

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [GUS 2023; POT 2023]

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

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

Wyniki badan i dyskusja

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

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

39%
42%

m Zmalata
m Wzrosta

= Nie zmienitfa sie

19%

Rysunek 5. Struktura zmian czestotliwosci odwiedzin w lokalach HoReCa po 2022 roku w badane;j
grupie [% wskazan]

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

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 104)

Source: own study (N = 104).

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

m \Wzrost cen

m Obawy o zdrowie

= Spadek jakosci ustug
m Preferuje dostawe

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

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

Zrédto: opracowanie whasne (N = 40)
Source: own study (N = 40)
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szych wizyt az 47% badanych z tej podgrupy (19 osob) wskazato ,,wzrost cen” (rys. 6).
Potwierdza to, ze dla os6b ograniczajacych korzystanie z ustug gastronomicznych
to inflacja, a nie czynniki sanitarne, stanowi barier¢ krytyczng. Drugim istotnym czyn-
nikiem byta zmiana preferencji na rzecz kanalu delivery (28% wskazan), co sugeruje,
ze czg$¢ stacjonarnych konsumentdéw nie znikngta z rynku, lecz przeniosta si¢ do sfery
zamoOwien online.

Wyniki te wskazuja na wysoka wrazliwo$¢ cenowg konsumentéw 1 potwierdzaja
wyrazng reorientacj¢ priorytetow konsumenckich w badanym okresie. Mechanizm
decyzyjny respondentoéw ulegt przeksztatceniu. O ile w poczatkowym okresie pandemii
dominowaly kwestie bezpieczenstwa sanitarnego, to w kolejnych latach — jak wskazuja
wyniki badan wtasnych — kluczowym kryterium stata si¢ cena.

Preferencje w kanale delivery

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

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

W strukturze wykorzystywanych platform dominujaca pozycje zajmuje Glovo, wska-
zana przez najwigksza liczbe badanych. Znaczaca czgs$¢ respondentow deklaruje rowniez
korzystanie z zamowien bezposrednich u restauratora lub za posrednictwem innych plat-
form, np. Pyszne.pl (rys. 8).

Wybor formy dostawy w badanej probie jest silnie zalezny od kosztu ustugi. W skali
1-5 czynnik ,koszt dostawy” zostal oceniony jako bardzo istotny (dominanta: 5),
co odzwierciedla postawe oszczednosciowa respondentow. Wyniki te wskazujg, ze prefe-
rencje w kanale delivery majg charakter selektywny i1 zalezny od czynnikéw ekonomicz-
nych, a nie tylko od wygody czy dostgpnosci ustugi.
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Rysunek 8. Najczesciej wykorzystywane platformy delivery w badanej grupie konsumentow
[liczba wskazan]

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

Strategie adaptacyjne i rola wsparcia publicznego

Analiza dzialan podj¢tych przez przedstawicieli firm (wilascicieli i menedzerdw,
N = 12) wskazuje na wysoka elastycznos¢ w doborze narzg¢dzi przetrwania. Najczesciej
wdrazanym rozwigzaniem byla cyfryzacja procesow obstugi (menu online, ptatnosci bez-
dotykowe), ktora zadeklarowato 58% respondentow (7 osob). Istotnym elementem byt
rowniez rozw0j ustug dostaw (25% wskazan). Wbrew potocznym przekonaniom o pelne;j
ochronie zasobdw ludzkich wyniki ankiety wskazuja, ze redukcja personelu byta koniecz-
noscia dla blisko 17% badanych podmiotow (rys. 9). Swiadczy to o glebokosci kryzysu
kosztowego, ktory zmuszat kadre zarzadzajaca do podejmowania trudnych decyzji.

m Cyfryzacja (menu online, ptatnosci)
m Redukcja personelu

= Rozwdj dostaw

Rysunek 9. Struktura $rodkéw dostosowawczych podjetych przez badane przedsigbiorstwa
[% wskazan]

Figure 9. Structure of adjustment measures taken by the surveyed enterprises [% of indications]
Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)
Source: own study (N = 12)
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Analiza wykorzystania zewnetrznych instrumentow wsparcia potwierdza ich klu-
czowg role w stabilizacji badanych przedsi¢biorstw. Jak wykazano, 58% podmio-
tow (7 z 12) skorzystato z mechanizméw pomocowych, takich jak Tarcza Finansowa
(rys. 10). Pozwala to wnioskowac, ze Srodki te petity funkcje krytycznego instrumentu
ptynnosciowego, ktory uchronit znaczng czgs¢ badanych podmiotéw gospodarczych
przed koniecznoscig zakonczenia dziatalnosci.

m Tak = Nie

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

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

Source: own study (N = 12)

W kontek$cie planow rozwojowych 42% badanych wilascicieli 1 menedzeroéw
(5 z 12 0s6b) zadeklarowato zamiar wdrozenia rozwigzan opartych na sztucznej inteligen-
cji oraz automatyzacji w perspektywie najblizszego roku lub kolejnych lat, co wskazuje

na rosngce znaczenie innowacji technologicznych w strategiach rozwojowych przedsie-
biorstw (rys. 11). Obserwacja ta jest zbiezna z teza Stecuty 1 Wolniaka [2022] wskazujaca

m Nie
m Tak, w ciggu roku

m Tak, w diuzszej perspektywie

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

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

Zrédto: opracowanie wiasne (N = 12)

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

Nowe technologie i ocena jakosci obstugi (sektor gastronomiczny)

Ostatnim obszarem analizy byta ocena rozwigzan cyfrowych stosowanych w obstudze
stacjonarnej oraz ogolna percepcja zmian jako$ciowych. Wyniki ankiety przeprowadzonej
w badanej grupie wskazuja na umiarkowang akceptacje cyfryzacji interakcji w lokalu.
Platnosci zblizeniowe, cho¢ powszechne, uzyskaty srednig oceng waznosci 3,2 w skali
1-5 (gdzie 1 — niewazne, 5 — bardzo wazne). Sugeruje to, ze dla badanych klientéw jest
to standard higieniczny, a nie kluczowy wyr6znik oferty (rys. 12).

30
25 24 24 24
20

20
15 12
| l

0

1 2 3 4 5

Rysunek 12. Ocena waznosci ptatnosci bezdotykowych w opinii klientow [skala 1-5]

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

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

W kontekscie czynnikéw, ktoére moglyby stymulowac popyt, ponownie uwidacznia
si¢ prymat ekonomii. Na pytanie o zachety do czgstszych wizyt 60 respondentow
(najliczniejsza grupa) wskazato obnizke cen. Programy lojalno$ciowe byly istotne dla
24 0s6b. Potwierdza to wniosek, ze w badanym segmencie (Pokolenie Z) bariera cenowa
jest silniejsza niz zapotrzebowanie na innowacje czy wyzsze standardy higieny (rys. 14).

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

(6]

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

m Obnizka cen

m Programy lojalnosciowe

58%
° = Lepsze standardy higieny

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

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

m Tak, na lepsze
m Bez zmian

= Tak, na gorsze

Rysunek 15. Ocena zmian w jakos$ci ustug po 2020 roku w opinii klientow [% wskazan]
Figure 15. Assessment of changes in service quality after 2020 in the opinion of customers
[% of indications]

Zrédto: opracowanie wiasne (N = 104)
Source: own study (N = 104)
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Wptyw czynnikéw zewnetrznych

Ostatnim elementem analizy byla ocena wplywu czynnikoéw zewnetrznych na stabil-
no$¢ badanych przedsigbiorstw (grupa celowa N = 12). Wyniki wskazuja na zrdznico-
wang natur¢ oddziatywania obu kryzysow.

W odniesieniu do pandemii COVID-19 przedsigbiorcy wskazali na wymierne
1 glebokie straty finansowe. Az 7 z 12 badanych podmiotow (58%) zadeklarowato dras-
tyczny spadek obrotéw w przedziale ,,50% i1 wigcej”, a kolejnych 3 przedstawicieli firm
odnotowato spadek rzgdu 30-50% (rys. 16). Oznacza to, ze dla badanej grupy pandemia
byla wstrzagsem krytycznym, zagrazajacym bezposrednio rentownosci operacyjne;.

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

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

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

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)

Source: own study (N = 12)

m Silny = Umiarkowany = Staby

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

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

Zrodto: opracowanie wiasne (N = 12)

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

Analiza wspotwystepowania odpowiedzi wskazuje na zjawisko kumulacji szokow.
Firmy, ktore zadeklarowaty najgtebsze straty w pandemii, czesto wskazywatly rowniez
na umiarkowany lub silny negatywny wptyw wojny. Obserwacja ta wpisuje si¢ w ziden-
tyfikowang w literaturze przedmiotu koncepcj¢ funkcjonowania sektora w warunkach
»polikryzysu” (polycrisis) [Bianchi 1 Milano 2024; Gdssling i1 Scott 2024], co wymusza
na kadrze zarzadzajacej ciaggla adaptacje 1 zarzadzanie ryzykiem w srodowisku naktada-
jacych si¢ zagrozen.

Pogtebiona analiza zalezno$ci demograficznych

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

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

Grupa wiekowa ' Wzrost cen Czynn.iki‘pozz’lflnansowe Razem
(bariera ekonomiczna) (zdrowie, jako$¢, dostawa)

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

26-35 lat 40% 60% 100%

36+ lat 12% 88% 100%

Zrédto: opracowanie wlasne

Source: own study

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

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

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

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

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

Zrédto: opracowanie wiasne

Source: own study

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

Podsumowanie i wnioski

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

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

Analiza wykazala zatem wystgpowanie glgbokiej asymetrii oczekiwan. Przedsie-
biorstwa koncentrujg si¢ na przetrwaniu poprzez cyfryzacje 1 redukcj¢ kosztow (w tym
zatrudnienia — ok. 17% wskazan), podczas gdy konsumenci oczekujg przede wszyst-
kim obnizek cen. Konsekwencja tego zjawiska jest ryzyko spirali marzowej: firmy nie
moga w pelni przenies$¢ rosngcych kosztow operacyjnych na wrazliwego cenowo klienta,
co w dluzszej perspektywie moze zagraza¢ rentownosci mniejszych podmiotdéw, ktore
nie mogg wykorzysta¢ efektu skali. Wyniki te sa zgodne z raportami Horecanet [2023]
potwierdzajacymi trwalo$¢ nawykow konsumpceyjnych uksztattowanych w czasie pande-
mii. Asymetria ta moze prowadzi¢ do zjawiska strukturalnego ostabienia najmniejszych
firm, co sygnalizujg réwniez analizy PMR [PMR 2024] oraz branzowe raporty z lat
2023-2024 [PIH 2025].

Wobec powyzszego rekomenduje si¢ przedsigbiorstwom wdrazanie modeli hybry-
dowych, taczacych cyfryzacje (dla obnizenia kosztéw) z programami lojalnosciowymi
oferujacymi wymierne korzysci cenowe. Z kolei polityka publiczna powinna uwzgledniac¢
fakt, ze wysoki odsetek firm korzystajacych z pomocy (58%) $wiadczy o konieczno$ci
utrzymania instrumentdw ostonowych w okresach wstrzasow makroekonomicznych.
Dotyczy to szczegdlnie segmentu MSP, ktory wedlug badan branzowych charakteryzuje
si¢ ograniczong odpornoscig kosztowa.
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ruchu pasazerskiego i wskaznika wykorzystania miejsc
(load factor) na przyktadzie linii lotniczych Wizz Air

Abstract. For passenger traffic forecasting on the testing dataset, the best perfor-
mance is achieved by the additive Winters model, followed closely by the naive
methods. In contrast, the weakest results are observed for the trend model.
In the training phase, the lowest errors were obtained for My ARIMA, Auto
ARIMA, and the additive Winters model, while the naive approach performed
worst. When averaging results across training and testing datasets, the additive
Winters model demonstrates the overall lowest MAPE, indicating strong and sta-
ble forecasting performance. Forecasting results for the load factor differ slightly
from those for passenger volumes. Overall, all models achieve improved accuracy
in load factor prediction, suggesting that load factor exhibits more regular and learn-
able patterns over time. The most accurate forecasts for load factor are produced by
Auto ARIMA and the additive Winters model. Conversely, the trend model yields
the highest forecasting errors.
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Synopsis. Celem przeprowadzonych badan jest ocena i porownanie doktadnosci
prognozowania wybranych metod szeregéw czasowych w przewidywaniu ruchu
pasazerskiego 1 wspotczynnika wykorzystania miejsc na przyktadzie linii lotniczej
Wizz Air w latach 2015-2025. Analiza oparta jest na publicznie dostgpnych histo-
rycznych danych linii lotniczych, w tym miesiecznych i kwartalnych raportach
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publikowanych na stronie relations.wizzair.com. W badaniu zastosowano kilka
klasycznych metod prognozowania szeregéw czasowych, w tym metody naiwne,
model trendu, modele klasy ARIMA (Auto. ARIMAi1 My ARIMA), model liniowy
Holta oraz model Wintersa w formie addytywnej i multiplikatywnej. W przypadku
prognozowania ruchu pasazerskiego na zbiorze danych testowych najlepsza wydaj-
no$¢ osiaga addytywny model Wintersa, a zaraz za nim metody naiwne. Z kolei
najstabsze wyniki obserwuje si¢ dla modelu trendu. Wyniki prognozowania wspot-
czynnika wykorzystania miejsc r0znig si¢ nieznacznie od wynikdw prognozowania
wolumenu pasazerow. Wszystkie modele osiggajg wicksza doktadnos¢ w przewi-
dywaniu wspolczynnika wykorzystania miejsc, co sugeruje, ze wspotczynnik ten
wykazuje bardziej regularne i tatwe do zapamigtania wzorce w czasie. Najdoktad-
niejsze prognozy wspotczynnika wykorzystania miejsca generujag Auto ARIMA
1 addytywny model Wintersa, natomiast model trendu obarczony jest najwigkszymi
btgdami prognozowania.

Stowa kluczowe: transport lotniczy, Wizz Air, analiza szeregdw czasowych, model
ARIMA, prognozowanie

JEL codes: CO1, C32, R42

Introduction

The dynamic development of low-cost carriers in Central and Eastern Europe over
the past two decades has fundamentally transformed the structure of the air transport
market. One of the leaders in this segment is the Hungarian airline Wizz Air, which,
since its establishment in 2003, has become one of the fastest-growing airlines in Europe.
In the 2024/2025 financial year, it carried over 60 million passengers and operated a fleet
of more than 200 Airbus A320/A321 family aircraft (www.wizzair.com). Such rapid
expansion makes accurate forecasting of passenger demand and load factor a critical
component of revenue management, route network optimization, and capacity planning.

Wizz Air is a Hungarian low-cost airline that operates extensive passenger transporta-
tion services primarily across Europe, with additional long-haul routes to the Middle East,
North Africa, and Central Asia. Established in 2003, the airline has grown to become one
of the largest low-cost carriers (LCCs) in the region, known for its cost-efficient opera-
tions, high aircraft utilization, and focus on point-to-point services rather than hub-and-
spoke networks.

In its passenger transportation model, Wizz Air emphasizes low fares, ancillary rev-
enue, and operational efficiency. The airline’s route network connects major, secondary,
and underserved airports, particularly catalyzing air connectivity for emerging markets
in Eastern Europe. Over the years, Wizz Air has demonstrated strong passenger volume
growth, driven by network expansion, increased flight frequencies, and entry into new
markets. Its passenger transportation figures have regularly grown as the airline expands
both intra-European and select international routes. The airline places strategic emphasis
on high load factors (percentage of occupied seats), a key performance indicator in pas-
senger transportation. Higher load factors improve yield and spread fixed operational
costs over more passengers.

100



Application of forecasting methods to passenger traffic volume...

In choosing this airline, the authors also took into account that despite disruptions
such as the COVID-19 pandemic, Wizz Air maintained flexibility through capacity
adjustments, route realignment, and disciplined cost controls. This resilience supported
recovery in passenger transportation volumes post-pandemic.

Forecasting passenger traffic and load factor is a highly complex task due to the influ-
ence of numerous exogenous factors (fluctuations in fuel prices, exchange rates, macro-
economic conditions, geopolitical events, pandemics, and tourism seasonality) as well
as endogenous factors (the carrier’s pricing policy, marketing activities, schedule changes,
and network effects).

The objective of this paper is to analyze and compare the effectiveness of selected
forecasting methods in predicting monthly passenger traftfic and load factor using Wizz
Air as a case study over the period 2015-2025. The analysis employs publicly available
historical data from the airline (monthly and quarterly reports published on relations.
wizzair.com) and macroeconomic indicators. The methods used omit other indicators;
the focus is only on the historical passenger and load factor data.

The paper is structured as follows: a literature review on forecasting in air trans-
port, a description of the data and research methodology, presentation of empirical results
(including error metrics such as MAPE), discussion of the findings, and practical conclu-
sions for revenue management in the low-cost segment.

The primary research question is: which forecasting methods perform best under
the high volatility typical of low-cost carriers, and to what extent is it possible to achieve
predictive advantage using only publicly available data? The results may have direct
applications not only for Wizz Air but also for other LCCs operating under a similar
business model.

Forecasting in air transport

Accurate demand forecasting is a critical component of air transport planning
and management, influencing decisions related to fleet sizing, route development, crew
scheduling, infrastructure investment, and revenue management. Time series forecast-
ing methods are widely applied in this domain due to the availability of historical data
on passenger volumes, air traffic movements, and cargo flows. Among these methods,
the Autoregressive Integrated Moving Average (ARIMA), Holt’s exponential smooth-
ing, and Naive models are frequently used because of their conceptual simplicity,
interpretability, and relatively strong performance in short- to medium-term forecasting
horizons.

The ARIMA model, introduced by Box and Jenkins [Box et al. 2015], is one
of the most established statistical approaches for time series forecasting in air transport.
ARIMA combines autoregressive (AR) terms, differencing to achieve stationarity (1),
and moving average (MA) components to capture temporal dependencies in the data.
In air transport applications, ARIMA models are commonly used to forecast passenger
demand, aircraft movements, and air cargo volumes [Tsui et al. 2014]. Seasonal exten-
sions, such as SARIMA, are particularly relevant due to pronounced seasonal patterns
in air travel caused by tourism cycles, holidays, and business travel trends. While ARIMA
models are powerful, they require careful identification of model orders and assumptions
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of linearity and stationarity, which may limit their performance during structural breaks
such as economic crises or pandemics [Hyndman & Athanasopoulos 2021].

Holt’s exponential smoothing method, especially the Holt linear trend model, pro-
vides an alternative approach that explicitly captures level and trend components in time
series data. This method assigns exponentially decreasing weights to past observations,
allowing it to adapt relatively quickly to changes in growth patterns. In air transport fore-
casting, Holt’s method has been applied to passenger traffic and airport throughput data
where trends are present but seasonal effects are weak or modeled separately [Dantas
et al. 2017]. Compared to ARIMA, Holt’s method is computationally simpler and eas-
ier to implement, making it attractive for operational forecasting. However, its reliance
on smooth trend extrapolation may reduce accuracy when demand exhibits abrupt changes
or complex seasonal behavior [Givoni & Banister 2009].

Naive forecasting models serve as important benchmarks in air transport studies.
The simplest Naive model assumes that future demand equals the most recent observed
value, while seasonal Naive variants repeat observations from the same period in the pre-
vious year. Although simplistic, Naive models often perform surprisingly well in short-
term forecasting and are valuable for evaluating the incremental benefit of more complex
models. In air transport research, they are commonly used as baseline comparators when
assessing advanced statistical or machine learning approaches.

ARIMA, Holt, and Naive models each play a distinct role in air transport forecasting.
ARIMA offers flexibility and strong statistical foundations, Holt’s method provides sim-
plicity and adaptability to trends, and Naive models establish essential reference points
[Adiatma et al. 2024]. The choice of model depends on data characteristics, forecast
horizon, and operational objectives, and in practice, comparative evaluation is essential
to ensure robust forecasting performance. Zachariah et al. [2023], in their systematic
review, analyzed passenger demand forecasting techniques ranging from econometric
models to deep neural networks and hybrid approaches, considering factors affecting load
factor (e.g., seasonality, fuel prices). The authors discussed advantages and limitations
of different methods, including applications in low-cost carrier networks, and the find-
ings highlight that hybrid models offer the highest accuracy. As many authors noted [Do
et al. 2020; Ramadhani et al. 2020; Al-Sultan et al. 2021; Muros Anguita & Diaz Olariaga
2022; Simsek et al. 2024], more advanced, multistep models, such as neural networks
or hybrid models, improve prediction accuracy compared to the classical methods; how-
ever, for preliminary estimation, simpler models can provide initial information, and their
results are often comparable to more advanced methods. As it was proved, these clas-
sical approaches are foundational for LCC forecasting studies [Zachariah et al. 2023].
In planning passenger traffic and LCC cargo transport, various methods are used that can
somehow approximate final forecasts, although this can be difficult, as many unexpected
events can affect the actual outcomes. It is impossible to predict various causes of air
traffic closures or cases such as a pandemic, but still forecasting is a base for planning
and achieving financial profitability. It is particularly important to estimate these param-
eters for LCCs, as any delay can result in a series of delays; nevertheless, some airlines
intentionally follow an overbooking policy because one of the most important business
indicators is the load factor, which is the occupancy of seats on a given flight.
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Research methodology and analysis

Data collected by Wizz Air were used for the analysis. The data refer to the number
of passengers and load factor for the period from April 2014 to April 2025. The original
data set has been divided into two parts: train and test. The train dataset contained records
up to April 2024, and records from May 2024 (last 12 months) were classified as the test
set to assess the accuracy of forecasts. The basic descriptive statistics for passengers
and load factor are presented in Table 1. The average passenger volume is 2,884,551.91
(min. value 78,389 and max. value 6,203,673, so the range is 6,125,284), and the average
load factor is 86.49% (minimum: 52.20% and maximum 96.30%, so the range is 44.10%).
In that case, the better descriptive statistic is the median, which here is equal to 90%,
a very high result for the airline.

Table 1. Basic descriptive statistics of analyzed variables
Tabela 1. Podstawowe statystyki opisowe analizowanych zmiennych

Statistic/variable Passengers Load factor
Average 2884551.91 86.49%
Median 2569229.00 90.00%
Standard deviation 1518770.79 9.32%
Kurtosis -0.79 2.90
Skewness 0.38 —-1.85
Range 6125284 44.10%
Minimum 78389 52.20%
Maximum 6203673 96.30%

Source: own preparation

Zrédto: opracowanie wiasne

In the comparative study, selected time series analysis models were used: naive meth-
ods, trend model, ARIMA class models (Auto ARIMA and My ARIMA), Holt’s linear
model, Winters model (additive and multiplicative versions).

Naive methods

The first method used in the analysis was naive methods. It is a very simple method
and can be used to construct only short-term forecasts (i.e., one period ahead). The hidden
assumption is no significant changes in the analyzed process. This method is quite easy
to implement and can be used successfully when small random fluctuations are observed
in the analyzed variable, but at the same time, the quality of forecasts is rather low.

In the literature, several versions of the naive method are present. In the study, the fol-
lowing version was used [Cieslak 2005]:

y: = Via (1)

where:
y, — the forecast of the variable Y for the period ¢,

v.1 — the value of the forecast variable Y in the period 1.

103



L. Ochnio, M. Gostkowski, G. Koszela

Trend model

The second group of methods used in the paper was the trend model, where the time
variable is the explanatory variable. The time variable represents the influence of unknown
factors on the analyzed variable and provides the possibility to describe those changes
using the time variable. The basic trend model looks like:

y,* =f(®)+e,t=1,...,n ()

where:
At) — time (trend) function,
¢; —random variable.

The first step is to determine the function form (i.e., linear, quadratic), and the second
is to determine its parameters. The most popular and, at the same time, most used form
of trend function is a linear function:

y, =+t (3)

Using linear approximation in many situations can be considered too much of a sim-
plification; the quadratic form should be used:

y=a,+ot+o,t’, o >0 (4)

The quadratic form has three parameters, thanks to which the model has higher flexi-
bility and can better reflect different nonlinear phenomena. Similar to the naive method,

the trend models can be used to construct short-term forecasts. Using a trend model
to construct long-term forecasts may produce large errors [Cieslak 2005].

ARIMA class model

The next model class used in the paper was the ARIMA model. ARIMA models are
a very numerous group of time series models and are constructed based on the auto-
correlation function [Borkowski and Marcinkowski 1999; Borkowski and Krawiec
2009; Osinska 2006]. They can be used to model stationary or non-stationary processes.
In ARIMA, there are three basic components: autoregressive model (AR), moving aver-
age model (MA), and autoregressive and moving average models (ARMA). The item “I”
in the model name refers to the differencing method [Chrabotowska and Nazarko 2003;
Zelia$ et al. 2013]. The ARIMA (p, d, g) means that the final model contains an autore-
gressive process (order p), a moving average (order ¢), and is integrated to degree d
and can be written as:

AY, =c+ oA+ - +AY +e +fE+ .+ PE, (5)

In the paper, one ARIMA model was created based on ACF and PACF values. To create
the second one, the Hyndman—Khandakar algorithm was used. In the first step of the algo-
rithm, the number of differences is determined using repeated KPSS tests. In the second
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step, the values of p and ¢ are determined in an iterative approach trying to minimize
the AICc value. The Hyndman—Khandakar algorithm can be described as follows:
Step 1. The number of differences 0 < d < 2 is determined using repeated KPSS tests.
Step 2. The values of p and ¢ are then chosen by minimizing the AICc after differencing
the data d times.
a) Four initial models are fitted:
ARIMA(0,d,0), ARIMA(2,d,2), ARIMA(1,d,0), ARIMA(0,d,1).
A constant is included unless d = 2. If d < 1, an additional model is also fitted:
ARIMA(0,d,0) without a constant.
b) The best model (with the smallest AICc value) fitted in step (a) is set to be the “current
model”.
¢) Variations on the current model are considered:
— vary p and/or ¢ from the current model by £1,
— include/exclude ¢ from the current model.
The best model considered so far (either the current model or one of these variations)
becomes the new current model.
d) Repeat Step 2(c) until no lower AICc can be found.

Holt’s linear model

In the Holt model, the first-order approximation is used in building the forecasts.
The Holt model can be used to predict the time series with a trend factor:

Fo=ay +(1-a)(F,+5.,) (6)

S :ﬂ(F;—l +E—2)+(1+ﬂ)St—2 (7)

where:

F; 1 — the smoothed value of the predicted variable 1,
S; 1 — the smoothed value of the trend increase at 1,

a, f — the model parameters with values between 0 and 1.

The values of a, f are determined using several experiment of the potential parame-
ters and the best combination is selected to produce the forecasts based on the average
error of expired forecasts [Witkowska et al. 2012]. To produce forecasts, the following
formula is used:

y,=F +(t—n)S,, t>n ©)

n n’

where:
y, — forecast value of variable Y,

F,, — the smoothed value of the predicted variable,
S, — the smoothed value of the trend increment.
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Winters model

The last model group in the paper was the Winters model. The Winters model can
be used successfully to analyze processes with a trend defined as a long-term increase
or decrease in the data, seasonal fluctuation, and random fluctuation. In the literature, two
versions of the model are available. For the additive version, the formula is as follows:

F, :a(yt—l _Ct—l—r)+(1_a)(F:‘—2 +St—2) ©)
S :B(E—l _E—z>+(1+ﬁ)S,_z (10)
Co =y —Fo)+(1-7)C, (11)

For multiplicative version:

Foma e -a(R+5) 12
S ::B(Ft—l _E—2)+(1+ﬂ)Sz—2 (13)
C :7[£]+(1—y)c (14)
t—1 F;_l t—1—r
where:

F, 1 —smoothed value after eliminating seasonal fluctuations,
S; 1 — smoothed value of the trend increase,
C, — assessment of the seasonality index,
a, f, y — the parameters for the trend level, trend changes and seasonal fluctuations,
respectively (0-1).

After setting the model parameters, to produce forecasts in the additive version when
t > n, the forecasts are calculated using the formula:

yi=F,+8,(t=n)+C_, (15)
v, =[F, +5,(t=n)C,, (16)

The problematic item is to select which version of the Winters model should be
used (i.e., additive or multiplicative) in the analysis. It can be done based on the nature
of the seasonality components. If the seasonal component remains at a similar level,
it could be treated as a hint to select the additive model. Otherwise, when the seasonal
component is not stable (increased or decreased), then the multiplicative version should
be considered in the analysis.
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Forecasts accuracy

In the paper, to determine model accuracy, the mean absolute percentage error
(MAPE) was used:

Vi _yt*
Vi

MAPE = 157 100% (17)

i=l1

MAPE is the most popular metric used to assess error because the variable’s units are
scaled to percentage units, making it easier to understand.

Results and discussion

Based on the calculations of each predictive model and using data obtained directly
from the Wizz Air airline database, the final results are presented in comparative charts
for all applied methods in order to visualize the differences between the forecasts. They
were presented separately for both variables: the passenger number forecasts and load
factor predictions.

Wizz Air passengers transportation

The final results of Wizz Air passenger transportation in the examined period are pre-
sented in Figure 1. The best performance, as the best-fitted line, is for the Winters addi-
tive model. It seems that the Winters multiplicative model also largely matches the trend
of changes in the number of passengers in reality, but the MAPE is slightly higher in com-
parison to Winters additive.

Using MAPE within a broader monitoring strategy allows for understanding aver-
age error sizes. This assessment is crucial for determining the reliability of forecasts.
MAPE is commonly used because it’s easy to interpret, and calculating it provides insight
into predictive performance — the lower the error value, the better the predictive perfor-
mance. In Table 2, values of MAPE for train and test datasets are presented. Regarding
the Mean Absolute Percentage Error, the best performance for Wizz Air passenger trans-
portation for the testing dataset was for the Winters additive forecasting method (2.358),
followed closely by the naive methods (3.353), while the worst were the trend model
and My ARIMA (10.844 and 12.773, respectively). For training, the best results were
for My ARIMA, Auto ARIMA, and Winters additive methods, and the worst for Naive.
On average, for training and testing, the lowest MAPE is for the Winters additive model.

In the literature, it is rare to find such a wide comparison of the results of so many
models at once on one dataset. Researchers usually compare two or three methods in var-
ious environmental conditions or focus on just one. According to other authors, e.g.,
Dantas et al. [2017], Holt and Winters models have the best performance in forecast-
ing passenger demand, which partly confirms the authors’ findings. Those models are
in some cases extremely effective, especially when combined. On the other hand, Verma
[2025], in his research project, evaluated classic time-series forecasting models including
ARIMA/SARIMA, Holt’s linear exponential smoothing, and triple exponential smooth-
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Figure 1. Forecasts created by analyzed models for passenger variable
Rysunek 1. Prognozy wygenerowane przez analizowane modele dla zmiennej: liczba pasazerow

Source: own preparation

Zrodto: opracowanie whasne

Table 2. MAPE values for testing and training data for passenger variable
Tabela 2. Warto$ci MAPE dla zestawu danych uczacych i testowych dla zmiennej: liczba pasazerow

Method Training [%)] Testing [%]
Auto_Arima 28.14656 7.347795
Holts linear 31.985986 7.943642
My Arima 24.365581 12.77354
Naive 118.377747 3.35356
Trend model 69.816673 10.844342
Winters additive 28.757749 2.35882
Winters multiplicative 48.306531 8.793606

Source: own preparation

Zrédto: opracowanie wlasne

ing (Holt—Winters) for both passenger and freight traffic in aviation. He finds that Holt’s
linear model performs very well for passenger demand forecasting relative to alterna-
tives, providing insight into trend-oriented and seasonal forecasting in airline contexts.
The very often cited paper written by Tsui et al. [2014] focused on using ARIMA models
as the main forecasting method to predict monthly passenger volumes and demonstrated
how traditional statistical time series methods perform in capturing historical patterns
and predicting future traffic flows. Also, Jafari in 2022, in his study (reviewed in broader
literature summaries), discussed the application of both Holt—Winters and ARIMA to air
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passenger demand data and examined forecasting performance and challenges in vol-
atile airline markets. It includes comparison with baseline approaches (e.g., naive sea-
sonal forecasts) within aviation contexts, illustrating how classical statistical models fare
against structural changes in demand patterns.

Wizz Air load factor

Taking into account the variable load factor, the results turned out to be slightly dif-
ferent than for the number of passengers over the studied years. Generally, all models
performed better in this case, as presented in Figure 2. Given the critical importance
of maintaining high load factors for low-cost carriers, this finding is particularly relevant.
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Figure 2. Forecasts created by analyzed models for load factor

Rysunek 2. Prognozy w oparciu o badane modele dla zmiennej: wspoélczynnik wykorzystania
miejsc (obtozenia)

Source: own preparation

Zrédto: opracowanie whasne

The best results were for Auto ARIMA and Winters additive (for the testing data-
set 1.484 and 1.497 respectively, and for training less than 3 in both cases). According
to data shown in Table 3, MAPE is the highest for the trend model (testing dataset 5.148
and training 9.120).

Anyway, all methods this time gave quite good results — MAPE less than 5% is con-
sidered an indication that the forecast is acceptably accurate; MAPE greater than 10%
but less than 25% indicates low but acceptable accuracy; and MAPE greater than 25%
indicates very low accuracy [Hyndman & Athanasopoulos 2021]. In Table 3, almost all
methods (except the trend model) did not exceed 5%.

Load factor forecasting is commonly addressed using time series methods, as LF
exhibits temporal dependence, trend behavior, and often strong seasonality. Among
the most widely applied approaches are naive methods, exponential smoothing models
(Holt and Holt—Winters), and ARIMA-class models. Al-Sultan et al. in 2021 compared
ARIMA, ETS (Holt and Holt—Winters variants), and naive models for long-term aviation
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forecasting. While the primary variable was passenger volume, the authors also discussed
implications for load factor planning, showing that smoothing models often provide sta-
ble forecasts suitable for capacity utilization analysis.

Table 3. MAPE values for testing and training dataset for load factor variable
Tabela 3. Wartosci MAPE dla danych uczacych i testowych dla wspotczynnika wykorzystania miejsc

Method Training [%] Testing [%]
Auto_Arima 2.925928 1.484631
Holts linear 3.740248 2.44208
My Arima 2.898434 1.704027
Naive 10.232627 1.760718
Trend model 9.120238 5.148948
Winters additive 2.954084 1.497741
Winters multiplicative 3.144627 4.917345

Source: own preparation

Zrédto: opracowanie wlasne

Other researchers [Hyndman & Athanasopoulos 2021] applied trend models, Holt’s
linear method, Holt—Winters seasonal models, ARIMA, and naive forecasts. Load factor
was calculated as an example of a bounded time series (0—100%), where naive and expo-
nential smoothing methods performed competitively for short-term airline planning,
which is also consistent with our findings. According to Muros Anguita & Diaz Olariaga
[2022], who evaluated ARIMA/SARIMA, Holt—Winters, and naive models as bench-
marks against neural networks, forecast accuracy is linked to load factor optimization,
and they noted that classical models capture recurring utilization patterns effectively
in stable low-cost carrier operations.

Concluding remarks

The purpose of this paper was to evaluate and compare the forecasting accuracy
of selected time series methods in predicting passenger traffic volume and load factor.
The final modeling framework relied exclusively on historical passenger volumes and load
factor data, excluding external explanatory variables. The study applied several classical
time series forecasting approaches, including naive methods, a deterministic trend model,
ARIMA-class models, Holt’s linear exponential smoothing model, and the Winters model
in both additive and multiplicative forms. Forecasting performance was assessed using
the Mean Absolute Percentage Error (MAPE) for both training and testing datasets.

For passenger traffic forecasting on the testing dataset, the best performance
is achieved by the additive Winters model, followed closely by the naive methods.
In contrast, the weakest results are observed for the trend model. In the training phase,
the lowest errors were obtained for My ARIMA, Auto ARIMA, and the additive Winters
model, while the naive approach performs worst. When averaging results across training
and testing datasets, the additive Winters model demonstrates the overall lowest MAPE,
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indicating strong and stable forecasting performance. Forecasting results for the load
factor differ slightly from those for passenger volumes. Overall, all models achieve
improved accuracy in load factor prediction, suggesting that load factor exhibits more
regular and learnable patterns over time. The most accurate forecasts for load factor are
produced by Auto ARIMA and the additive Winters model. Conversely, the trend model
yields the highest forecasting errors.

Overall, the results indicate that the Winters model and Auto ARIMA models are
particularly well suited for forecasting passenger demand and load factor in the low-cost
airline context. The study did not take into account many external factors that other, more
complex models might include and also learn from; it aimed to compare the prediction
quality in well-known and classical methods. In the literature, researchers have various
approaches using various methods; it appears that there is no perfect forecasting method,
especially under conditions of such high uncertainty and variability as in LCC [Jin et al.
2020; Firat et al. 2021; Wang et al. 2021; Muros Anguita & Diaz Olariaga 2022). Each
author has their own calculations and conclusions depending on the data used, the specif-
ics of the airline, the period under study, and the particular forecasting needs. At the same
time, authors who conducted a systematic analysis of research results in recent years also
emphasize the wide range of methods developed. Traditional statistical methods (e.g.,
ARIMA models, linear regression, exponential smoothing) are increasingly being com-
plemented or replaced by advanced machine learning techniques (including Random For-
est, XGBoost, LSTM neural networks, Prophet, and hybrid models), which better handle
non-linear relationships and large numbers of explanatory variables [Firat et al. 2021;
Ehsani et al. 2024]. They also handle uncertainty better in highly variable conditions
and reduce error by even 20-30% [Guo et al. 2019; Jin et al. 2020; Jafari & Lewison
2024). Some authors also propose a hybrid model like ML + multiple regression for medi-
um-term demand forecasting [Lundaeva et al. 2024], indicating effectiveness over a five-
year horizon for low-cost airlines. Others [He et al. 2023] are proposing a long short-term
memory network model for short-term flight booking demand forecasting, which was
tested on data from Chinese airlines. The results demonstrate the superiority of deep learn-
ing in dynamic pricing and cabin control, increasing revenues in low-cost models through
better load factor prediction compared with classical and ML methods. A limitation of this
study is the omission of certain external factors that influence passenger behavior. More
advanced methods are needed for such modeling. Therefore, the next steps in research,
depending on the purpose of the forecast and the acceptable level of forecast error, should
also include complex models and techniques related to neural networks.
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Abstract. This article aims to identify the career paths of logistics managers
in Poland in the context of modern labor market trends and managerial compe-
tence development. The study covered 100 professional LinkedIn profiles analyzed
for career progression, job mobility, education level, certifications, and soft skills.
The profiles of Polish managers were analyzed. The results indicate that a typical
career path in logistics moves from specialist to strategic positions over 10—15 years,
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ze typowa $ciezka kariery w logistyce obejmuje przejscie od stanowisk specjali-
stycznych do strategicznych w ciagu 10—15 lat, przy $srednim okresie zatrudnienia
w jednej firmie wynoszacym 5,2 roku. Kluczowymi czynnikami sukcesu zawo-
dowego sa: interdyscyplinarne wyksztatcenie, znajomo$¢ systemoéw ERP/WMS,
biegtos¢ jezykowa i aktywno$¢ zawodowa online. Uzyskane wyniki potwierdzaja
rosngce znaczenie kompetencji cyfrowych i1 doswiadczen migdzynarodowych
w ksztattowaniu $ciezek kariery menedzerow logistyki.

Stowa kluczowe: kariera zawodowa, logistyka, menedzerowie, kompetencje, Lin-
kedIn

JEL codes: M12, M13, L62, L91

Introduction

The contemporary business environment is characterized by increasing complexity
and dynamism, which places new demands on logistics managers. Their role is evolving
from operational to strategic functions, requiring a wide range of competencies and con-
tinuous professional development [Christopher 2016]. Effective supply chain manage-
ment is becoming a key factor in the success of companies, which in turn translates into
an increased demand for highly qualified specialists in this field [Mentzer et al. 2001].

Logistics has undergone significant evolution over the last century. Factors such
as the industrial economy, the technological revolution, globalization, the creation of inter-
modal transport networks, and the development of management sciences have neces-
sitated a fundamental shift in approach from logistics to integrated supply chain man-
agement in the twenty-first century. Supply chain management is defined as the design,
planning, execution, control, and monitoring of activities within the supply chain to create
net value, build competitive infrastructure, leverage global logistics, synchronize supply
with demand, and measure performance globally. Logistics has undergone a significant
shift in its role from operational to strategic [Lau et al. 2018].

In recent decades, the world of work has undergone significant changes due to various
factors, including globalization, digitalization, and automation. Individuals are increas-
ingly required to cope with serial changes in work and life, including periods of under-
employment or overemployment, multiple career transitions, and re-entering education,
as previously non-standard forms of work — such as temporary, short-term, and agency
work, as well as self-employment — become more prevalent. In light of these changes,
individuals must continually learn and remain flexible to maintain their employability
and create their own opportunities [Kettunen 2021].

Every person’s professional career is individual and unique. It depends on many
factors, including the choices made. It combines not only professional issues but also
the ability to integrate professional roles with those in family, society, or leisure activities.
It often expresses the personal and natural desires of every person striving to achieve
specific goals or a place in the social and professional hierarchy [Pikuta 2017]. Currently,
logistics and supply chain management are highly attractive fields for a professional
career [Cveti¢ et al. 2017].
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Logistics managers must operate in an environment characterized by the coexistence
and cooperation of different generations, the diversification and individualization of career
types, and both temporary and long-term cooperation. Even in such a complex business
situation, it is ultimately the employees — not the systems and processes — who provide
solutions to logistical tasks and ensure the necessary competitiveness for the company.
The evolution of the general business environment has presented a significant challenge
to the development of logistics skills and the qualifications of logistics managers. They
are becoming truly interdisciplinary experts, and this requires a very complex set of skills
[Kisperska-Moron 2013].

This article aims to identify the career paths of logistics managers, identifying the key
factors influencing their development, the challenges they face, and the prospects for
the further evolution of this profession. Research in the field of career management indi-
cates that career path choice, competence development, and professional mobility are key
to success in a dynamic environment [Hall 2002]. In the context of logistics, these aspects
are fundamental due to the industry’s interdisciplinary nature and its strategic importance
to the economy [Rushton et al. 2017].

Theoretical background

The term “professional career” refers to the successive stages of objectively defined
statuses or even positions within an organization [Piekarska 2009]. A career is a very
complex process. Due to its multidimensional nature, it is often considered on two levels
— subjective and objective [Piekarska 2017]. Such properties characterise a career as one
of individuality, uniqueness, and dependence on the choices made by a given individual.
It is variable in nature and develops throughout one’s life. It encompasses both profes-
sional matters and aspects related to a job search, the period following the end of profes-
sional activity, and the integration of multiple roles that an individual assumes throughout
their life [Koszatka 2017].

The changes that have taken place have characterized today’s careers as being unstable,
unpredictable, and marked by short-term employment, while, at the same time, increas-
ing the mobility and flexibility of individuals, making planning difficult, and affect-
ing the course of one’s professional career. The new career paradigm shifts the burden
of responsibility for professional development from the organization to the employee.
The employee becomes the leading actor in the career development process, steering
it based on organizational conditions [Konieczny 2017].

A business career is the result of the interaction of three groups of factors [Kurchenko,
Hryshchenko 2020]:

1. The individual. Each person is unique in terms of their professional and personal char-
acteristics. The knowledge, skills, abilities, personal characteristics, and experience
acquired to perform a specific type of activity determine their level of professional
competence. Among personal characteristics, the most important are psychological
attitudes, character, temperament, and emotional and volitional spheres.

2. Professional center. Professional activity must first and foremost, satisfy a person’s
material needs. It provides employees with enormous opportunities to meet their
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needs at all levels. For example, despite specific changes, the issue of satisfying

material needs remains relevant both in countries with a developed economy, where

the majority of the population satisfies lower-level needs, and in countries with econ-
omies in transition.

3. A work-free environment. A place where people live and relax. People do not live by
work alone: for many, work is a means of earning a living, while also enjoying leisure
activities, maintaining good health, and everything that brings people joy and satis-
faction in life outside of work. Quite often, especially in the case of women, fam-
ily relationships are the most important factor in this group. The influence of family
on the development of a business career can be precisely the opposite — from a cate-
gorical refusal to build a career for the sake of loved ones to a complete refusal to start
a family if family responsibilities threaten the development of a business career.

One concept of a career is a career without boundaries. It refers to “a sequence of pro-
fessional opportunities that go beyond the boundaries of a single place of employment”.
A career without boundaries can be understood in many ways. The literature proposes
a distinction between physical and psychological mobility. The dimension of physi-
cal mobility refers to actual changes in one’s professional career and crossing physical
boundaries, while the dimension of psychological mobility refers to a person’s psycho-
logical orientation towards making these changes. According to Briscoe and Hall [2006],
a boundaryless career orientation consists of two dimensions:

(a) a boundaryless mindset, which refers to a general preference for working with

people outside one’s current organization, and

(b) mobility preference, which refers to a preference for changing employers [Guan

etal. 2019].

According to the Operations Management Association, professional mobility is a trend
in supply chain management. It notes that some of the most important achievements lead-
ing to promotion include demonstrating proficiency in specific areas, maintaining good
performance, and promoting high professional standards in the workplace. As supply
chain managers gain experience, they may be promoted to larger departments to oversee
more complex chains or products [Careerie.com 2022].

The profile of a manager is constantly being changed, refined, and modified. Factors
such as the size and structure of the team, the manner of responsibility and authorization
for decisions made, the importance of the tasks performed in relation to the organization’s
results, as well as culture and organizational climate and culture are, of course, of great
importance [Tomaszuk 2013].

Research methodology

The study aimed to identify key trends and patterns in the professional development
of managers in this industry. The research was carried out in July 2025. The data source
was the LinkedIn portal. The analysis covered 100 profiles of logistics managers.

The study was exploratory in nature and involved analyzing the content of 100
public LinkedIn profiles of logistics managers from Poland. The selection criteria
were: professional activity in the logistics industry, a current or previous managerial
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position, and availability of complete data on education and experience. The study
employed desk research combined with quantitative and qualitative content anal-
ysis. The data was coded according to the following categories: job level, number
of places of employment, industry certifications, foreign language skills, and activity
on LinkedIn. The analysis was carried out using descriptive statistics tools (means,
standard deviations, frequencies).

Research results

The research findings concern career trajectories, educational backgrounds, acquired
skills, and typical stages of professional development.

The managers surveyed were aged between 28 and 55, with an average age of 38.
Most of the logistics managers surveyed had at least 10 years of professional experience.
The respondents comprised 78% men and 22% women. Women were more often found
in senior positions within the FMCG and e-commerce sectors.

Career paths and stages of promotion

Most logistics managers started their careers in positions such as logistics specialist
or logistics coordinator. Over time, by gaining experience and developing their skills,
they were promoted to higher management positions, such as logistics department man-
ager and then logistics director. This career model is characteristic of the logistics indus-
try, where there are clear paths for professional advancement.

The average number of companies where the analyzed logistics managers worked was
4.8. This value suggests that logistics managers change employers on average almost five
times during their professional careers. This number of changes may be due to various
factors, such as the search for better development opportunities, higher remuneration,
more interesting projects, or changes in the organizational structure of companies.

The minimum number of companies where logistics managers worked was 2.
This value indicates the existence of a group of managers characterized by long-term
employment stability. These individuals have likely found satisfactory working condi-
tions and development opportunities within one or two organizations, which have allowed
them to build their careers in the long term.

On the other hand, the highest number of companies where logistics managers worked
was 9. Frequent employer changes are more typical among project-based managers. Pro-
ject work often involves short-term contracts and necessitates changing employers after
completing a specific project. In addition, managers with such extensive professional
experience may have sought diverse challenges and development opportunities in differ-
ent industries and organizations.

A typical career path for a logistics manager involves advancing from specialist
to management positions, either within the same company or by transitioning to a new
employer. Initial specialist positions, such as logistics specialist, logistics analyst, or trans-
port coordinator, provide the foundation of knowledge and experience necessary for fur-
ther professional development.
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Promotion to management positions, such as logistics manager or logistics director,
often involves assuming responsibility for team management, strategic planning, and opti-
mizing logistics processes. This promotion may take place within the same company
where the manager has gained experience and trust, or by changing employers where
better development and remuneration conditions are offered.

Larger organizations usually provide greater opportunities for development, training,
promotion, and more competitive salaries and benefits. Working for an international com-
pany offers the opportunity to gain experience in managing logistics on a global scale,
which is highly valued in the job market.

In addition, a change of employer may be motivated by a search for more inter-
esting projects, a better organizational culture, greater flexibility at work, or a better
work-life balance. These factors are increasingly important for managers who seek
job satisfaction and want to develop in an environment that supports their professional
and personal goals.

The average duration a manager works for one company is 5.2 years. It is an average
value that takes into account individuals with both short and long periods of employment
at a single company. This value can serve as a helpful reference point for managers con-
sidering a job change, as well as for companies planning employee retention strategies.

The shortest recorded period of employment for a manager in one company is
8 months. Such short periods of employment usually occur in two cases:

Transitional positions: The manager assumes the position temporarily, for example,
to replace someone on maternity leave or during the recruitment process for a permanent
role.

Projects: The manager is hired to carry out a specific project, after which their con-
tract expires.

In such situations, the short period of employment is planned and does not necessarily
indicate employee dissatisfaction or performance issues.

The most extended recorded period of employment for a manager at one company
is 18 years. Such long service is most common in two types of organizations:

— Family businesses: In family businesses, loyalty and long-term relationships are often
highly valued. Managers who join a family business may remain with it for many
years, often advancing to higher positions as the business grows.

— Corporations with significant internal promotion opportunities: Large corporations
offer managers extensive career development opportunities within a single organiza-
tion. A manager may start in a lower-level position and gradually advance to higher
positions, acquiring new skills and gaining experience. Long service with a corpora-
tion can be viewed as a testament to loyalty and commitment, which can lead to addi-
tional promotion opportunities.

Managers with shorter tenures at a single company typically list a higher number
of employers on their CVs. It may indicate several factors:

— Career development turnover: Managers may change jobs in order to gain new skills,
experience in different industries, or advance to a higher position. Changing jobs can
be seen as a way to accelerate career development and increase earnings.
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Searching for better opportunities: Managers may change jobs in search of improved
employment conditions, such as higher remuneration, better benefits, more flexible
working hours, or a more favorable work environment.

Mismatch with organizational culture: Managers may change jobs if they do not feel
comfortable in a given company or disagree with its organizational culture.

It is worth noting that changing jobs more frequently does not necessarily

have to be viewed negatively. In some industries and positions, turnover is a natu-
ral part of career development. Managers need to be able to justify their decisions
to change jobs and demonstrate that each change has contributed to their professional
growth and development.

Industry specialization

An analysis of the industry distribution of logistics managers’ professional experi-

ence reveals a concentrated presence in key sectors of the economy. The distribution
of industries in which the surveyed logistics managers gained their professional experi-
ence is as follows (Figure 1):

Transport and freight forwarding: 35%.

FMCQG (fast-moving consumer goods): 25%.

Industrial and automotive manufacturing: 18%.

E-commerce and warehouse logistics: 12%.

Pharmaceutical sector: 10%.

These industries are characterized by a high demand for specialist knowledge

in the field of supply chain management, which explains their dominance in the occupa-
tional structure.

40%
’ 35%

35%
30%
’ 25%
25%
20% 1 80 0
15% 12%
10%

10%

0%

Transportand ~ FMCG (fast-  Industrial and E-commerce = Pharmaceutical

freight moving automotive and warehouse sector
forwarding consumer manufacturing logistics
goods)

Figure 1. Employment structure of the surveyed logistics managers
Rysunek 1. Struktura zatrudnienia ankietowanych menedzeréw logistyki

Source: own research

Zrodlo: badania wlasne
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The dominance of these industries in the professional structure of logistics man-
agers stems from their specific nature and the need for specialist knowledge in the field
of supply chain management. Each of these industries has its own unique challenges
and requirements, which means that experience gained in one sector can be valuable
in another. Logistics managers with knowledge and skills from various industries are
particularly sought after in the job market because they can effectively manage the supply
chain in diverse conditions and situations.

Education and qualifications

An analysis of the profiles revealed that most logistics managers hold a university
degree, typically in logistics, management, or a related field such as engineering. In addi-
tion, many of them have completed postgraduate studies or specialist courses in supply
chain management, which demonstrates a continuous desire to expand their knowledge
and skills in a dynamically changing industry.

The structure of the fields of study completed by the managers surveyed is as follows
(Figure 2):

— Logistics and Supply Chain Management: 42% (the dominant field among logistics
managers).

— Transport Engineering: 23% (mainly related to warehouse technology and process
optimization).

— Management and Economics: 15% (managers with a strategic approach and under-
standing of financial issues).

— Computer Science and Management Systems: 10% (mainly specialists in digital sys-
tems that optimize logistics).

— Postgraduate studies and MBAs: 10% (many managers decided to improve their ma-
nagement qualifications when promoted to higher positions).

45% 42%

40%

35%

30%

25% 23%

20% 15%

15% 10% 10%

10%

0%

Logistics and Transport ~ Management and ~ Computer Postgraduate
Supply Chain Engineering Economics Science and  studies and MBA
Management Management

Systems

Figure 2. Fields of study of the surveyed logistics managers
Rysunek 2. Kierunki studiow ankietowanych menedzerow logistyki
Source: own research

Zrodlo: badania wlasne
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An analysis of the educational background of logistics managers in Poland shows
a predominance of fields directly related to logistics and supply chain management. How-
ever, graduates in engineering, management, economics, and IT also play a crucial role,
bringing a diverse range of skills and perspectives to the logistics sector. Additionally,
postgraduate studies and MBAs are popular among managers who seek to advance their
careers and acquire knowledge in the field of management.

Key skills and competencies

Skills such as negotiations, sales, and logistics management often appeared in the pro-
files of managers. Experience in the FMCG industry was also emphasised, suggesting
that logistics managers often specialize in specific market sectors. The skills most fre-
quently mentioned by the managers surveyed were (Figure 3):

— Supply chain management (82%).

— Cost optimization (78%).

— Negotiations with suppliers (66%).

— Implementation of ERP and WMS systems (57%).
— Management of cross-functional teams (51%).

0,
0% 82%
0% 78%
(V]
70% 66%
57%
60%
’ 51%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Supply chain Cost Negotiations Implementation Management of
management optimisation with suppliers ~ of ERP and WMS  cross-functional

Figure 3. Most frequently declared competencies of logistics managers
Rysunek 3. Najczesciej deklarowane kompetencje menedzerow logistyki
Source: own research

Zrodto: badania wiasne

Ad(ditional education and certificates

In addition to their field-specific education, approximately 55% of managers have
additional certificates, such as:
— APICS certificate (CSCP — Certified Supply Chain Professional).
— Six Sigma (most often at the Green Belt level).
— Prince2 or PMP in project management.
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It indicates that managers recognize the importance of continually enhancing their
skills and expanding their knowledge across various fields. Having additional certifi-
cations can significantly affect their effectiveness at work, as well as how employers
and colleagues perceive them.

Having additional certifications, such as APICS CSCP, Six Sigma Green Belt,
Prince2, or PMP, is becoming increasingly popular among managers. These certifications
enable them to expand their knowledge and skills in various fields, which translates into
improved work efficiency, increased competitiveness in the labor market, and recognition
in the industry. Managers who invest in their qualifications are more likely to achieve
professional success and meet the organization’s goals.

Knowledge of digital tools was a key element of professional success and a primary
factor in determining promotion to higher positions. The managers surveyed indicated
that they possessed the following digital skills and knowledge of IT systems (Figure 4):

ERP systems (SAP, Oracle): 70% of profiles.

—  WMS systems: 55% of profiles.
— Route optimization software (e.g., Trans.eu, Optilo): 30% of profiles.
— Microsoft Excel (advanced): 90% of profiles.

100%
90%
90%
80%
’ 70%
70%
60% 55%
50%
40%
° 30%
30%
20%
10%
0%
ERP systems WMS systems Route optimization ~ Microsoft Excel
(SAP, Oracle) software (advanced)

(e.g., Trans.eu, Optilo)
Figure 4. Digital skills of logistics managers
Rysunek 4. Kompetencje cyfrowe menedzerow logistyki
Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

The study revealed that knowledge of digital tools and IT systems is a crucial element
of professional success and a key factor influencing promotion to higher management
positions. Managers who possess digital skills and knowledge of IT systems are more
effective in managing company resources, optimizing business processes, and making
data-driven decisions. Therefore, investing in the development of digital skills is crucial
for managerial career development.
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Language skills among the logistics managers surveyed vary. English is by far
the most dominant language, and proficiency at the B2-C1 level is almost standard.
German is a widely spoken language, particularly in the automotive and technology
sectors, reflecting the country’s strong economic ties with Germany. French, Scandi-
navian languages, and Spanish are less popular, but may be relevant in specific sectors
and companies.

The foreign language skills declared by managers on their profiles are as follows
(Figure 5):

— English: 98% (proficiency at the B2-C1 level).

— German: 35% (mainly in the automotive and logistics industries).
— French: 10%.

— Scandinavian languages and Spanish: 7%.

International logistics management requires fluency in foreign languages, which
is reflected in the dominance of the English language. Managers also point to knowledge
of Scandinavian languages, which may result from the markets they work with and pre-
vious experience of working abroad.

120%
100% 8%
80%
60%
40% 350 (1]
0,
0% ] -
English German French Scandinavian
languages and
Spanish

Figure 5. Foreign languages spoken by logistics managers
Rysunek 5. Znajomos¢ jezykoéw obeych wsrod menedzerow logistyki
Source: own research

Zrodto: badania wiasne

The modern business environment presents managers with several challenges
that require not only technical knowledge but also developed soft skills. These skills,
often underestimated, play a key role in building effective teams, solving problems,
and achieving organizational goals. The soft skills most frequently mentioned by man-
agers are (Figure 6):
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— Leadership skills: 80%.

— Intercultural communication: 55%.

— Time management and multitasking: 70%.
— Problem-solving skills: 65%.

Problem-solving skills 65%

Time management and multitasking 70%

Intercultural communication 55%

Leadership skills

80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figure 6. Soft skills of logistics managers
Rysunek 6. Umiejetnosci migkkie menedzerow logistyki
Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

The soft skills identified — leadership, intercultural communication, time manage-
ment and multitasking, problem-solving, the ability to work under pressure, and make
quick decisions in crises — are key to the success of managers in a dynamic business
environment. Developing these competencies should be a priority for any manager
who strives to manage a team effectively and achieve organizational goals. Invest-
ing in the development of soft skills brings measurable benefits to both the manager
and the company in which they work.

Typical positions in the career path of a logistics manager

An analysis of logistics manager profiles has identified typical career paths for logis-
tics managers. A typical career path includes the following positions (Figure 7):
1. Logistics Specialist

— Working time: 2—4 years

— Tasks: Operational management, transport planning, warehouse control.
2. Logistics Coordinator/Team Leader

— Length of service: 3—-5 years

— Responsibilities: Supervision of the operations department, process efficiency

control.
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3. Logistics Department Manager
—  Work experience: 4—6 years
— Responsibilities: Supply chain management, implementation of optimization
systems.
4. Logistics Director/Supply Chain Director
— Work experience: 5 years or more
— Responsibilities: Strategic logistics planning, cost optimization, and cooperation
with management.
The average length of a typical career path from specialist to director level was 10
to 15 years.

7 :

5+ years 4-6 years 3-5 years 2-4 years

rd

/’

Logistics Logistics Logistics Logistics
Director Department Coordinator Specialist
Strategic planning, Manager Supervision of Operational
cost optimisation Supply chain operaﬁm_s, process managemem_.
management, efficiency transport planning
optimisation

Figure 7. Typical career path of a logistics manager
Rysunek 7. Typowa $ciezka kariery menedzera ds. logistyki
Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

The presented analysis of a logistics manager’s career path enables us to understand
the stages of professional development in this industry. From specialist, through coordi-
nator and manager, to director, each stage requires the acquisition of appropriate compe-
tences and experience. Conscious career planning, skills development, and continuous
knowledge improvement are key to success in the rapidly changing world of logistics.

Projects and professional achievements of the managers surveyed

The most frequently mentioned projects and achievements reflect key industry trends
and priorities. These are primarily projects related to cost optimization, improving oper-
ational efficiency, reducing order fulfilment times, and implementing modern technolo-
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gies and management methods. Managers with experience in implementing these projects
are highly valued in the labor market and have better career development opportunities.
This analysis may be helpful for companies recruiting logistics managers, as well
as for managers themselves who want to develop their skills and increase their value
in the labor market.

Managers indicate the following projects and professional achievements:
— Implementation of WMS (Warehouse Management System) systems: 55% of profiles,
— Optimization of transport and storage costs: 63% of profiles.
— Reduction of order fulfilment time: 45%.
— Implementation of Lean processes in logistics: 40%.
— Successfully conducting international contract negotiations: 35%.

Professional mobility and international experience

Many logistics managers have gained professional experience in various geograph-
ical regions, indicating high professional mobility within this industry. International
experience is highly valued, particularly in the context of global supply chain expansion
and the need to manage operations on an international scale.

40% of the surveyed managers reported having professional mobility and interna-
tional experience, with a minimum of two years spent working abroad, either in foreign
branches or on global projects. In particular, they gained this experience in Asia and West-
ern Europe. The average number of job changes in different cities/countries was 3.2.

Activity on LinkedIn

The profiles analyzed were generally well-completed, with professional photos, per-
sonalized headlines, and detailed descriptions of professional experience. Many man-
agers actively participated in industry discussions, published articles, and shared their
professional achievements, demonstrating an awareness of the importance of building
a personal brand in the online environment.

Activity on LinkedIn characterises 75% of the managers surveyed, who regularly pub-
lish articles and industry opinions. They had good-quality profiles with detailed descrip-
tions of their professional achievements. It demonstrates their awareness of the need
to build a personal brand. LinkedIn network:

— average number of contacts: 550,
— most frequently established contacts: suppliers, customers, production and transport
department employees.

Membership of the surveyed managers in industry organizations and associations

Membership in industry organizations and associations is a significant indicator
of commitment to professional development, as well as a willingness to expand knowl-
edge and build a network of contacts within a specific field. In the logistics and trans-
port industry, membership in relevant organizations can bring several benefits, including
access to the latest information, opportunities to exchange experiences with other pro-
fessionals, and participation in training courses and conferences. The surveyed managers
belong to the following industry organizations and associations:
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— Logistics and Transport Association (Poland): 30%,
— Council of Supply Chain Management Professionals: 20%.

In addition, 15% regularly participated in industry events such as international
logistics conferences and trade fairs, which indicates their activity in the professional
environment.

Key elements of success for the managers surveyed

Logistics managers have diverse career paths, but the key elements of success identi-
fied in the study include:

— stable professional experience in at least 4-5 companies,
— an average tenure in one organiation of 5—6 years,

— specialized education and industry certifications,

— proficiency in IT tools and English,

— developed soft skills and leadership abilities.

The research also allowed us to determine the correlation between the promotion path
and experience. Analyses of the careers of the surveyed managers indicate that individu-
als in specialist positions (e.g., IT in logistics) most often advance horizontally, gaining
experience across various departments. Managers and supervisors were usually promoted
internally, especially if the company offered opportunities for rotation between different
departments (e.g., domestic and international). Directors, on the other hand, were most
often promoted as a result of changing employers and moving to a larger organization,
often after completing additional postgraduate studies.

A career path for a logistics manager requires a combination of solid education, profes-
sional experience, developed soft skills, and continuous improvement. Investment in per-
sonal and professional development, networking, flexibility, and adaptation to changing
market conditions is key to success in this dynamic and demanding industry.

A detailed analysis allows us to determine the profile of a candidate for the position
of logistics manager and predict key development paths in this industry. Based on the anal-
ysis of the managers’ profiles, it can be concluded that logistics manager positions can
be divided into four main categories, depending on the level of management and scope
of responsibilities (Table 1).

This analysis reveals that the logistics sector is characterized by diverse career paths
that are strongly linked to educational specialization and acquired experience. Those
aspiring to strategic roles (Logistics Director) often have a solid background in econom-
ics and management and a more extended history of employment in many companies,
which suggests the importance of a broad business horizon. On the other hand, operations
and IT specialists rely on technical and IT education, which is crucial for effective process
management and the implementation of technology. Project positions are characterized
by high mobility and a demand for interdisciplinary skills, often enriched with postgradu-
ate qualifications. Therefore, the optimal candidate profile in the logistics industry is not
uniform, but depends on the target job category. Conscious shaping of one’s educational
path and gaining experience relevant to one’s career goals are key to career develop-
ment. In the logistics industry, success depends on a combination of specialist knowl-
edge, relevant technical or strategic skills, and the ability to adapt and manage projects,
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Table 1. Relationship between managerial positions, education, and experience
Tabela 1. Wyksztatcenie i doswiadczenie pracownikow na stanowiskach kierowniczych

.. % of 100 Most common fields Mean Average l'ength
Position number of service

respondents of study of firms in the position

Logistics and Supply Chain

Logistics manager 45 Management (60%) 4.5 3-5 years
Warehﬁ;i?gi irations 20 Transport Engineering (50%) 3.8 4 years
Diregﬁ;(r)lf I\I;I;)Eilsgtiec;sl/esnlipply 15 Manageme?‘t‘ 51;3 economics 59 57 years
Logiies Opiniaton g Compur S A 35y
Project posiions (ntematio- 10 NECERANE L 2 e

nal Project Coordinator) basic fields of study

Source: own research

Zrodlo: badania wlasne

often in an international environment. The data presented can provide a valuable basis for
planning human resource development and creating personalized recruitment strategies
in logistics organizations.

Discussion

The results of the analysis indicate that the dominant group consisted of logistics
managers (45%) and warehouse operations managers (20%), which is consistent with
the literature suggesting that these positions form the foundation of the logistics manage-
ment structure [Coyle et al. 2024]. Holding higher positions, such as logistics director
(15%), was strongly associated with completing postgraduate studies, confirming ear-
lier research indicating the key role of supplementary education in a managerial career
[Ellinger et al. 2011].

According to research by Golicic and Mentzer [2015], industry specialization and edu-
cation influence the nature of a career in logistics. Managers with a degree in a relevant
field (logistics, supply chain management) are more likely to be promoted within opera-
tional structures, while those with a general education (e.g., economics) take on strategic
positions such as a logistics director. Our results are consistent with this pattern — 60%
of logistics managers held a degree in a relevant field, which enabled them to develop
expertise in this specialization.

Recent research highlights the growing importance of interdisciplinarity in the educa-
tion of logistics managers. According to Huk et al. [2023], an increasing number of edu-
cational programs are integrating knowledge of information technology, management,
and engineering, which prepares graduates for a variety of roles in the logistics sector.
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Our analysis confirms these observations, indicating that managers with such diverse
educational backgrounds are more likely to hold positions related to process optimization
and the implementation of new technologies.

Our analysis shows that 70% of managers were familiar with advanced ERP systems
(SAP, Oracle), and 55% had experience with WMS systems, confirming the research
of Autry and Daugherty [2003], who emphasise that knowledge of information systems
is crucial in logistics management. The development of digital systems in logistics has
compelled managers to enhance their IT skills, particularly in the areas of data analysis
and process optimization [Christopher 2016].

Research by Rodrigue and Notteboom [2021] emphasizes that the implementation
of modern technologies, such as supply chain tracking and management systems, requires
digital literacy, which is reflected in our results. Managers who held positions related
to logistics process optimization most often had technical degrees (in computer science
or engineering) or additional certifications, such as Six Sigma and APICS.

According to the report “Specialists and managers open to professional change”
(2024), most specialists and managers are optimistic about their career prospects, which
may influence their willingness to change jobs in order to further their career develop-
ment [Rzeczpospolita 2024]. Research indicates that logistics managers spend an average
of 5.2 years at one company, aligning with observed trends in the labor market.

The report “Polish Logistics” (2024) emphasises the importance of the computeriza-
tion and optimization of logistics processes as key success factors in the industry [Puls
Biznesu 2024]. Analysis of profiles showed that 70% of managers are familiar with
advanced ERP systems, and 55% declare experience in WMS systems, which confirms
these observations.

Knowledge of English (98%) and German (35%) is widespread, especially among
those in senior positions (directors and international project coordinators). Wagner’s
research [2010] emphasises that professional mobility is one of the key factors influencing
the career development of logistics managers, especially in the context of global supply
chain expansion. These results are also confirmed by research by Stefan and Becker-Peth

Table 2. Foreign language skills in different positions
Tabela 2. Znajomo$¢ jezykow obcych wsérdd pracownikdéw zajmujgcych rdzne stanowiska

Position English [%] German [%] French [%] Other [%]
Logistics Manager 98 30 10 5 (mainly Spanish)
Warehouse Operations 20 20 5 5
Manager
Logistics Director 100 40 15 8 (Scandinavian)
Opt1m12at1.0n. and IT 95 25 10 3
Specialist
International Project 100 35 20 10

Coordinator

Source: own research

Zrodto: badania wiasne
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[2018], who indicate that international experience is a key element in the development
of managers’ competencies. Our study showed that 40% of managers had worked abroad,
which was one of the main factors influencing their promotion. Those with international
experience were more likely to hold executive positions and participate in negotiations
with global suppliers.

The average number of contacts on LinkedIn was 550; 60% of managers declared that
they actively use this platform for professional purposes. According to a study by Hamori
and Koyuncu [2011], networks play a crucial role in the career development of logistics
managers, as they facilitate the exchange of knowledge and the establishment of relation-
ships with business partners. In particular, for project and strategic positions, building
professional relationships provided access to new projects and opportunities for inter-
national cooperation [Cross, Borgatti & Parker 2001]. The results of the study confirm
these theories — people who were active on LinkedIn changed jobs more often and were
promoted faster than those who were less involved in building their networks.

Education and continuous learning are key elements of a career

60% of managers completed relevant higher education studies, and 50% obtained
additional industry certificates or completed postgraduate studies. Research by Lambert
and Stock [2019] emphasizes that professional success in logistics is mainly depen-
dent on adapting competencies to changing market requirements. Obtaining additional
qualifications, such as APICS certificates or an MBA, enables managers to advance
to higher management positions. The results of the study are consistent with the research
of Ellinger et al. [2011], who indicate that the professional development of logistics man-
agers is based on a combination of practical experience and formal education. The report
“The labor market and professions of the future 2024” [Future Report 2025] emphasizes
the importance of continuous education and adaptation to new technologies in the context
of a dynamically changing labor market. The research confirms these observations, indi-
cating that 60% of managers have completed relevant higher education studies, and 50%
have obtained additional industry certificates or completed postgraduate studies.

Summary and conclusions

In light of the latest research and global trends, the career path of the modern logis-
tics manager is undergoing a fundamental redefinition. Gone are the days of viewing
this role solely through the prism of operational optimization. As Ivanov [2023] points
out, post-pandemic experiences have forced a strategic shift towards building resilient
and adaptive supply chains, in which digitalization is a key tool for managing uncertainty.
This, in turn, places new competency requirements on leaders. Nair, Jayaram, and Das
[2022] confirm that managerial effectiveness today is inextricably linked to advanced
digital skills and leadership abilities that enable teams to navigate the process of tech-
nological transformation. This perspective is further radicalized by the OECD report
[OECD 2023], which predicts that artificial intelligence will not only automate routine
tasks but also create a demand for managers capable of managing complex, automated
systems and making decisions based on data analytics. Consequently, the future of logis-
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tics careers belongs to leaders who can combine strategic thinking about risk, technolog-
ical proficiency, and the ability to inspire people to adapt continuously.

An analysis of logistics manager profiles on LinkedIn indicates clear career paths
in the logistics industry, with an emphasis on continuous improvement of qualifications
and gaining international experience. Activity on professional platforms and personal
branding play an important role in career development in this field.

Logistics managers typically follow clearly defined career paths, progressing from
operational to strategic positions, often within three to five companies.

Relevant education and industry certifications play a key role in the promotion pro-
cess.

The average length of employment at one company suggests moderate job stability,
with greater mobility observed among those with international experience.

Competencies related to process optimization and negotiation determine the success
of managers at higher levels of management.

Activity on professional platforms, such as LinkedIn, is important for creating a pro-
fessional image as a specialist in the logistics industry.

The results of this study can serve as a basis for analyzing recruitment trends and plan-
ning career paths in logistics, taking into account the industry’s dynamics, which are key
to the global economy.

The results of the study indicate that a career in logistics is closely linked to the con-
tinuous development of competences, changes in professional environments, and open-
ness to international experiences.

In practical terms, the results of the study can serve as a basis for:

— developing recommendations for universities on adapting logistics education progra-
mes to the requirements of the labor market,

— building competency profiles for logistics managers in international organizations,

— creating HR strategies in the logistics industry, taking into account promotion paths
and the need for continuing education.

The research conducted is not representative and therefore cannot be generalized
to the entire population, but it does provide some insight into the career paths of logistics
managers in Poland. The conclusions and recommendations formulated are a prelude
to further, more in-depth research.

From the perspective of further research, it is recommended to conduct a comparative
analysis of the careers of logistics managers in other Central and Eastern European coun-
tries and to use two research methods, combining data from LinkedIn with the results
of surveys and qualitative interviews.
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