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SEtOWO OD REDAKTOR

Stowo od redaktor

Drodzy Czytelnicy ,Firmy i Rynku”,

z radoscig oddaje w Panstwa rece jesienne wydanie naszego czasopisma - numer 2025/2 (68)
Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu - Akademii Nauk Stosowanych. Zebrane w nim teksty tworza
obraz wspodtczesnych wyzwan gospodarczych, spotecznych i organizacyjnych, pokazujac, jak
interdyscyplinarne badania pomagaja lepiej rozumied Swiat w stanie ciggtej transformacji - od analiz
rynku energii, przez innowacje cyfrowe, po strategie zarzadzania i ochrone praw konsumentoéw.

Zyjemy w czasach wyjatkowej dynamiki i ztozonosci. Globalizacja, cyfryzacja, zmiany
demograficzne i transformacja energetyczna stawiajg przed nami pytania wymagajace nie tylko
refleksji, ale i pogtebionej analizy naukowej. Lokalne decyzje i strategie majg coraz czesciej
konsekwencje globalne, a sukcesy i porazki panstw, firm czy jednostek splataja sie w sie¢ wzajemnych
powigzan. W tym kontekscie interdyscyplinarnosc¢ badan staje sie nie luksusem, lecz koniecznoscig -
pozwala dostrzec mechanizmy, ktére ksztattuja rzeczywistosc i przewidzied ich dtugofalowe skutki.

W tym numerze nauka spotykasie z praktyka, arefleksja nad rzeczywistoscia staje sie impulsem
do poszukiwania rozwigzan opartych na odpowiedzialnosci, odpornosci i wspoétpracy.

Prof. ZPSB-ANS Aneta Zelek w swoim arcyciekawym artykule pt. ,Czy Polska naprawde
zastuzyta na miejsce wsrod 20 najwiekszych gospodarek s$wiata, czy to tylko efekt chwilowych
zawirowan ekonomicznych?” wnikliwie analizuje zrodta i trwatosé polskiego sukcesu gospodarczego,
odstaniajac zaréwno jego mocne fundamenty, jak i ukryte stabosci. To fascynujgca opowies¢ o 35
latach transformacji i wzrostu, ktére uczynity z Polski jeden z najciekawszych przypadkéw rozwoju
w Europie. Lekturaobowigzkowa dlawszystkich, ktérzy chcg zrozumiec, czy awans Polskido $wiatowej
czotéwki to przetom - czy dopiero poczatek nowego etapu gospodarczego wyscigu.

Nie mniej istotne s3 refleksje w artykule ,Application of Business Economy in the Li Ning
Company’s Managerial Decisions” autorstwa Dr. Zoltana Peredy, Dr. Laszl6 Vigha oraz Fang Xiaoyu
z Edutus University (Wegry). Zaprezentowano w nim, jak teoria ekonomii biznesu znajduje praktyczne
zastosowanie w decyzjach menedzerskich chinskiej marki sportowej Li Ning. Na przyktadzie studium
przypadku autorzy pokazuja, ze narzedzia takie jak analiza koszt-wolumen-zysk (CVP), analiza
elastycznosci popytu czy ocena kosztu alternatywnego moga realnie wspiera¢ podejmowanie decyzji
w warunkach globalnej niepewnosci. Zestawiajac sukcesy firmy w Azji Potudniowo-Wschodniej z jej
niepowodzeniami na rynku amerykanskim, autorzy dowodzg, ze skuteczno$¢ modeli ekonomicznych
zalezy od ich adaptacji do lokalnych uwarunkowan kulturowych i rynkowych. To inspirujacy przyktad
potaczenia teorii z praktyka - pokazujacy, ze ekonomia biznesu moze by¢ nie tylko narzedziem analizy,
lecz takze kompasem strategicznym dla wspotczesnych przedsiebiorstw.

Z kolei artykut dr. inz. Pawta Wtocha z Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu - Akademii Nauk
Stosowanych to fascynujaca i aktualna analiza pokazujaca, jak dynamiczny rozwdj odnawialnych
Zrodet energii wptywa na ceny energii w Polsce. Autor wnikliwie wyjasnia, dlaczego mimo rekordowej
generacji zfotowoltaikii wiatrakow ceny energii nie zawsze reaguja tak, jak mozna by oczekiwac. Tekst
pozwala zrozumiec ztozone mechanizmy rzadzace Towarowa Gietdg Energii i zasadg merit order,
atakze obala popularne uproszczeniadotyczace relacji miedzy OZE a cenami pradu. Niezbedna lektura
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StOWO OD REDAKTOR
dla tych, ktérzy chca zgtebi¢ ekonomie energii, transformacje energetyczng i polityke klimatyczng
w praktyce.

RéwnieinteresujacyjestartykutdrJustyny Koztowskiej,adiunkt w AkademiiNauk Stosowanych
w Koninie. To niezwykle aktualneiinspirujgce opracowanie pokazuje, jak sztuczna inteligencja zmienia
sposdb myslenia o planowaniu biznesu. Autorka wnikliwie analizuje réznice miedzy studentami
a przedsiebiorcami w postrzeganiu Al jako wsparcia przy tworzeniu biznesplandw, ujawniajac
wyrazne réznice pokoleniowe i zawodowe. Tekst pokazuje zaréwno potencjat, jak i bariery adaptac;ji
Al w srodowisku biznesowym, stajac sie waznym gtosem w dyskusji o przysztosci przedsiebiorczosci
cyfrowej. Polecamy szczegdlnie osobom zainteresowanym innowacjami, edukacjg ekonomiczng
i praktycznym wykorzystaniem technologii w zarzadzaniu.

Artykut dr inz. Radostawa Kordy, niezaleznego badacza, to fascynujace i aktualne spojrzenie
na odpornosc gospodarczg i zarzadzanie kryzysowe w Polsce i Wielkiej Brytanii. Autor pokazuje,
jak rézne modele - polska centralizacja i brytyjska decentralizacja - wptywaja na zdolnos¢ panstw
do reagowania w sytuacjach kryzysowych, od pandemii po kryzys energetyczny. Tekst ujawnia
zaréwno mocne strony, jak i ograniczenia obu systemoéw, wskazujac, ze skutecznosc¢ zalezy od
synergii centralizacji, decentralizacji i wspotpracy transsektorowej. Idealny punkt wyjscia dla oséb
zgtebiajagcych zarzadzanie kryzysowe, polityke gospodarcza i budowanie dtugofalowej odpornosci
panstw w kontekscie globalnych wyzwan.

Artykut Nikol Majer z Wyzszej Szkoty Administracji Publicznej w Szczecinie to przejrzyste
i aktualne opracowanie dotyczace ochrony praw konsumentéw w Polsce. Autorka analizuje role
UOKIiK i instytucji wspierajgcych, pokazujac zaréwno mocne strony krajowego systemu, jak i obszary
wymagajace usprawnienia, zwtaszcza w kontekscie rynku cyfrowego. Tekst poréwnuje rozwigzania
polskie z francuskimi i unijnymi, wskazujgc praktyczne rekomendacje dotyczace digitalizacji, edukacji
konsumenckiej i wzmocnienia mechanizmoéw egzekucji prawa. To pozycja, ktérej nie mozna pomingé
zgtebiajac tematyke prawa konsumenckiego, regulacji rynku i ochrony obywateli w erze cyfrowe;j.

Nie mozna tez poming¢ perspektywy studentéow i mtodych badaczy, reprezentowanej przez
Solomie VysovskaiAnastasiyaKalinouskayaz UniwersytetutédzkiegoiUniwersytetu Jagiellonskiego,
dla ktérych nowoczesne technologie CRM i zarzadzanie relacjami z klientami stanowia pole do
kreatywnych eksperymentéw i praktycznych wnioskéw. Ich prace pokazuja, ze interdyscyplinarnosc
i praktyczna orientacja badan pozwalaja nie tylko zrozumiec swiat, ale tez ksztattowac go swiadomie
i efektywnie. Autorki poréownujg najpopularniejsze systemy Hubspot i Monday.com, analizujac ich
zastosowanie na rynkach B2B i B2C oraz pokazujac roznice w podejsciu do zarzadzania klientami.
Tekst daje wglad w nowoczesne strategie cyfrowe, personalizacje doswiadczen klienta oraz integracje
CRM z Al i innymi platformami, co jest nieocenione dla firm MSP. Warto siegnac po ten tekst kazdemu
studentowi, menedzerowi i praktykowi marketingu, ktérzy chca skutecznie zwiekszaé efektywnos¢
zarzadzania relacjami z klientami i rozwija¢ konkurencyjnos¢ swojej firmy.

Kazdy artykut tego numeru jest zaproszeniem do refleksji nad wspétczesnymi wyzwaniami
i poszukiwania odpowiedzi, ktore t3cza teorie, praktyke i wrazliwo$¢ spoteczng w jednym nurcie
intelektualnym.

Zachecam do lektury oraz do odwiedzenia strony czasopisma www.fir.zpsb.pl, gdzie dostepne

sg archiwalne numery.
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StOWO OD REDAKTOR
Czasopismo ,Firma i Rynek” to otwarte forum wymiany mysli, dlatego gorgco zapraszam
autorow z kregdéw akademickich i biznesowych do nadsytania swoich prac.

Wszystkie artykuty poddawane sg procedurze podwajnie slepej recenzji, a publikacja pozostaje
bezptatna.

Szczegotowe instrukcje i formularz zgtoszeniowy sa dostepne online na stronie: https://www.
zpsb.pl/uczelnia/wydawnictwo-naukowe-zpsb/firma-i-rynek/informacje-dla-autorow/

W razie jakichkolwiek pytan dotyczacych publikacji w ,Firma i Rynek”, prosze o kontakt
z redakcjg pod adresem fir@zpsb.pl

Zapraszam do wspottworzenia kolejnych wydan i zycze inspirujacej lektury - niech kazdy
artykut pobudza refleksje i inspiruje do dziatania w swiecie biznesu i nauki

Redaktor Naczelna

dr lwona Rafalat
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Dr hab. Aneta Zelek, prof. ZPSB

Zachodniopomorska Szkota Biznesu
- Akademia Nauk Stosowanych

POLSKA W TOP 20 NAJWIEKSZYCH GOSPODAREK SWIATA
- zastuzony awans czy przypadek?

Streszczenie

Z najnowszej prognozy Miedzynarodowego Funduszu Walutowego (MFW) wynika, ze w 2025 r. polska gospodarka
ma zakwalifikowac sie do grona 20 najwiekszych gospodarek $Swiata. Obiektywnie rzecz biorgc polska gospodarka i jej
dynamika zastugujg na uwage i wyrdznienie. Polskie sukcesy gospodarcze ostatnich dekad i ostatnich lat podkreslane sg
nie tylko w perspektywie krajowej, ale rowniez w mediach zagranicznych. W potowie 2025 roku ,The Economist” poswiecit
Polsce swoja oktadke i zatytutowat numer: ,The remarkable rise of Poland”.

Te spektakularne sukcesy gospodarcze i awans Polski w zestawieniu Top 20 to rezultaty dtugotrwatego, post-
transformacyjnego procesu wzrostu gospodarczego, ktéry nabrat wyjgtkowego wigoru po wejsciu do Unii Europejskiej.
Tempo wzrostu gospodarczego w Polsce po 2004 roku wyniosto blisko 4 proc. Sredniorocznie, podczas gdy wedtug danych
OECD i Banku Swiatowego, $wiatowy PKB w tym okresie rést w tempie okoto 3,0 - 3,2 proc. rocznie, a w krajach Unii
Europejskiej tylko 1,5 - 2,0 proc. Ta dysproporcja pozwolita Polsce odrobi¢ potezny dystans jaki dzielit nas od najwiekszych
i najbogatszych gospodarek $wiata i dzisiaj mozemy celebrowa¢ awans do pierwszej dwudziestki.

Prezentowany artykut stawia sobie za cel badawczy pogtebiong analize i kompleksowg ocene potencjatéw polskiej
gospodarki w kontekscie jej szans na utrwalenie tego sukcesu. Autorka docieka, czy w kolejnych latach mozliwy jest dalszy
awans w rankingu najwiekszych gospodarek $wiata, a jednoczesnie kataloguje gtéwne wyzwania i zagrozenia, ktére moga
zastopowac ten imponujgcy dotychczas wzrost polskiej gospodarki. Analiza ta bazuje na dtugookresowej retrospekcji
i wykazuje, ze pozycja Polski w Top 20 to efekt 35 letniego procesu dynamicznego wzrostu po transformacji gospodarki.
Celem poznawczym artykutu jest tez wyjasnienie umownos$ci omawianego rankingu i pozycji Top 20 poprzez wskazanie
jego gtéwnych wad metodycznych, w tym roli kursu dolara oraz proceséw inflacyjnych w tego typu zestawieniach.

Przedstawiona w artykule analiza jednoznacznie potwierdza imponujgce wyniki polskiej gospodarki i jej awans do
grupy dwudziestu najwiekszych gospodarek swiata, ale jednoczesnie wskazuje na wptyw na tg pozycje pewnych utomnosci
metodycznych tego pomiaru. Sukces 2025 roku jest nie tylko efektem silnej dynamiki wzrostu gospodarczego ostatnich
dekad, ale rowniez wynika z silnej presji inflacyjnej oraz silnej aprecjacji ztotego, zarejestrowanych w ostatnich 4 latach.
Czy te dwa krytyczne czynniki pozwolg Polsce w najblizszych latach na utrzymanie wysokiej pozycji w rankingu Top 20?

Jak wskazujg projekcje MFW, w przewidywalnej perspektywie, tj. mniej wiecej do 2030 r. wcigz bedziemy na 20.,
a nawet wyzszej (19. lub 18.) pozycji pod wzgledem nominalnego PKB w wyrazonego dolarach. Czynniki wspierajace ta
pozycje, w tym wzrost konsumpcji i inwestycji prawdopodobnie bedg sie utrwalaé. Niemniej, niewykluczone sg tez zmiany
uplasowania Polski w rankingu, chociazby ze wzgledu na wskazane wady metodyki zestawienia Top 20, np. wahania kursu
walutowego, czy wptyw dezinflacji na nominalng wartos$c¢ PKB.

W dtuzszej perspektywie, wykraczajacej poza trzecia dekade tego wieku, szanse Polski na dalszy awans
w Top 20 moga by¢ zagrozone. Gtéwne wyzwania rozwojowe w tym okresie, to: negatywne zmiany demograficzne,
niska, niedoborowa innowacyjnos$¢ polskiej gospodarki oraz niepewna kondycja handlu zagranicznego. Bedziemy
prawdopodobnie konkurowac o miejsce na liscie 20tu najwiekszych gospodarek $wiata z krajami o wysokim potencjale
populacyjnym (kraje Azji i Afryki) oraz z krajami, ktére wykazg dynamiczny rozwadj innowacyjnosci i wzrostu wartosci
dodanej w Swiecie technologii cyfrowych. Czy Polska wygra ten wyscig?

Stowa kluczowe

Top 20 gospodarek swiata, Polska w Top 20 gospodarek swiata, awans Polski do Top 20, kondycja polskiej gospodarki ,
wady rankingu Top 20



POLSKAW TOP 20 NAJWIEKSZYCH GOSPODAREK SWIATA

WPROWADZENIE

Polska konsekwentnie pnie sie w rankingach najwiekszych gospodarek swiata. Z najnowszej
prognozy Miedzynarodowego Funduszu Walutowego (MFW) wynika, ze w 2025 r. polska gospodarka
ma zakwalifikowad sie do grona 20 najwiekszych gospodarek swiata. Wedtug PKB liczonego parytetem
sity nabywczej (PPP) Polska juz dzisiaj plasuje sie w okolicach 20. miejsca na $wiecie. Eurostat
rowniez potwierdza, ze Polska ma zauwazalny udziat w swiatowym PKB, zajmujac 20. miejsce wsrod
najwiekszych gospodarek.

Ten spektakularny awans Polski to rezultat dtugotrwatego, post-transformacyjnego procesu
wzrostu gospodarczego, ktory nabrat wyjagtkowego wigoru po wejsciu do Unii Europejskiej. Tempo
wzrostu gospodarczego w Polsce po 2004 roku wyniosto blisko 4 proc. Sredniorocznie, co pozwolito
odrobi¢ potezny dystans jaki dzielit nas od najwiekszych i najbogatszych gospodarek swiata. | cho¢
w kategoriach PKB na jednego mieszkanca, Polska wciaz ustepuje krajom Europy Zachodniej, ale
tez takim krajom jak Czechy czy Stowenia, to w okresie ostatnich 35 lat poprawita ten wynik blisko
pieciokrotnie.! Jednak to wtasnie dzieki wartosci PKB w ujeciu globalnym wysuwa sie na czoto grupy
panstw postsocjalistycznych pod wzgledem powodzenia proceséw transformacji gospodarki od
centralnie planowanej do wolnorynkowe;.

Prezentowany artykut stawia sobie za cel badawczy pogtebiong analize i kompleksowg ocene
potencjatéw polskiej gospodarkiw kontekscie jej szans na utrwalenie swojej pozycji w rankingu Top 20
najwiekszych gospodarek swiata. Autorka docieka, czy w kolejnych latach mozliwy jest dalszy awans
w tym rankingu, a jednoczes$nie kataloguje gtdwne wyzwania i zagrozenia, ktére moga zastopowac ten
imponujacy dotychczas wzrost polskiej gospodarki. Analiza ta bazuje na dtugookresowej retrospekcji
i wykazuje, ze pozycja Polski w Top 20 to efekt 35 letniego procesu dynamicznego wzrostu po
transformacji gospodarki. Celem poznawczym artykutu jest tez wyjasnienie umownosci omawianego
rankingu i pozycji Top 20 poprzez wskazanie jego gtéwnych wad metodycznych, w tym roli kursu
dolara oraz procesow inflacyjnych w tego typu zestawieniach.

OD 38. DO 20. POZYCJI - IMPONUJACY AWANS POLSKIEJ GOSPODARKI

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW) ogtosit, ze Polska w 2025 roku ma szanse
awansowac do TOP 20 gospodarek swiata pod wzgledem wartosci nominalnego PKB. Szacuje sie,
ze wedtug aktualnego kursu dolara, wartosc¢ polskiego PKB w tym roku po raz pierwszy osiaggnie lub
przekroczy wartos¢ 1 bilion dolaréw?. Ta informacja wzbudzita wiele pozytywnych emocji, jest tez
eksploatowana przez rzad jako dowdd na solidng kondycje polskiej gospodarki i jej pewny progres
w najblizszych latach. Awans do grupy 20. najwiekszych gospodarek swiata byt zapowiadany - a moze
lepiej powiedzie¢ - afirmowany od dawna. Juz w grudniu 2017 roku, nowo powotany wéwczas premier
M. Morawiecki obiecywat Polakom wzrost gospodarczy, ktéry miat nas zaprowadzi¢ do tej pozycji

1 Wedtug projekcji MFW na 2025 rok, PKB per capita dla Polski ma wynies¢ okoto 23 000 - 24 000 USD, podczas gdy w 1990 roku parametr ten
byt szacowany na ok. 5 000 USD.
2 W zatozeniach budzetu na rok 2025, polski PKB ma mie¢ wartosc ok 3,89 biliona zt, co przy aktualnym kursie PLN/USD ksztattujacym sie od

poczatku roku w przedziale ok. 3,60 - 3,80 oznacza pewne przekroczenie progu 1 bln USD.
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(premier aspirowat nawet do zakwalifikowania Polski do G203).

Obiektywnie rzecz biorac polska gospodarka zastuguje na uwage i wyrdznienie. Jej sukcesy
ostatnich dekad podkreslane s nie tylko w perspektywie krajowej, ale réwniez w mediach
zagranicznych. W potowie 2025 roku “The Economist” poswiecit Polsce swojg oktadke, podkreslajac
jej znaczacy sukces gospodarczy®. Brytyjski tygodnik okreslit Polske jako “niedoceniang potege
gospodarczg i wojskowa Europy”. ,Twice it vanished from the map... Today, Poland has transformed
itself into Europe’s most overlooked military and economic power” — tym zdaniem otwiera sie tekst
,The Economist”, ktéremu towarzyszy rozpalajgca wyobraznie oktadka z pieciokrotnie powtarzanym
stowem POLAND. Dziennikarze prestizowego tygodnika pisza o kraju, ktéry — ,,choc jeszcze pokryty
Swiezgfarba transformacji” — staje sie czwartym muszkieterem Europy, obok Wielkiej Brytanii, Francji
i Niemiec.®

Gtéwne przestanki sukcesow gospodarczych Polski, na ktére zwrécit uwage “The Economist”, to:

e Imponujacy wzrost gospodarczy: Od 1990 roku dochéd na mieszkanca w Polsce wzrdst
ponad trzykrotnie, a od przystgpienia do Unii Europejskiej w 2004 roku Polska niemal nie
doswiadczytarecesji, ze Srednim rocznym wzrostem PKB na poziomie blisko 4%. Wzrost PKB
per capita mierzony parytetem sity nabywczej ma wkrétce przewyzszy¢ poziom Japonii.

Nalezy podkresli¢, ze 35 lat temu Polskie PKB na mieszkarnca - co oczywiste - byto znacznie
nizsze niz w krajach Europy Zachodniej, USA, Kanady, Australii, czy Rosji, ale takze - co mniej
oczywiste - nizsze niz w wielu krajach Ameryki Potudniowej, a nawet Afryki. Aktualnie, od
koncowki drugiej dekady XXI wieku, Polska plasuje sie w grupie najbogatszych gospodarek
Swiata pod wzgledem PKB per capita (patrz rys. nr 1), pozostawiajagc w tyle nie tylko kraje
Afryki i Ameryki Potudniowej, ale takze kraje Europy Srodkowo Wschodniej.

3 Polska od lat wyraza ambicje dotaczenia do G20, atemat ten cojakis czas wraca do debaty publicznej. Aktualnie Polska nie jest statym cztonkiem
G20. Grupa Dwudziestu, to forum, ktore skupia 19 panstw oraz Unie Europejska i Unie Afrykanska. Jej gtownym celem jest dyskusja i koordynacja polityki
finansowej oraz rozwiazywanie najwazniejszych probleméw gospodarczych i finansowych na $wiecie. W 2008 roku, w obliczu swiatowego kryzysu
finansowego, G20 zostato podniesione do poziomu szeféw panstw i rzadow. Od 2009 roku jest uznawane za ,gtéwne forum miedzynarodowej wspotpracy
gospodarczej”. Cztonkowie G20 reprezentujg okoto 85% swiatowego PKB, ponad 75% handlu miedzynarodowego i okoto dwie trzecie populacji
Swiata. W sktad grupy wchodza: Argentyna, Australia, Brazylia, Kanada, Chiny, Francja, Niemcy, Indie, Indonezja, Wtochy, Japonia, Korea Potudniowa,
Meksyk, Rosja, Arabia Saudyjska, RPA, Turcja, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Unia Europejska i Unia Afrykanska. Z zasady naleza do niej panstwa
bedace wysoko w rankingu nominalnego produktu krajowego brutto na swiecie, jednak reprezentacje w G20 ma tez kilka krajow niemieszczacych sie
w rzeczywistej pierwszej dwudziestce wiekszosci rankingdw gospodarczych, natomiast nie posiada jej kilka krajow rzeczywiscie sie do niej zaliczajacych.
4 The remarkable rise of Poland; https://www.economist.com/leaders/2025/05/22/how-poland-can-keep-its-place-at-the-heart-of-
europe?utm_source=twitter&utm_medium=social-media.content.np&utm_campaign=editorial-social&utm_content=discovery.content [data dostepu:
23 lipca 2025r.]

5 ,Niedoceniona potega’, co naprawde pisze ,The Economist” o Polsce i jak reaguje kraj; https://mycompanypolska.pl/artykul/-niedoceniona-
potega-co-naprawde-pisze-the-economist-o-polsce-i-jak-reaguje-kraj/17938 [data dostepu: 23 lipca 2025r.]
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Countries with higher GDP per capita than Poland,
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Rys. 1. Mapa gospodarek swiata pod wzgledem PKB per capita (1990-2018)
Zrédto: Kraje o wyzszym PKB na mieszkainca niz Polska, 1990 i 2018 roku; https://www.techpedia.pl/index.
php?str=tp&no=39132 [data dostepu: 4 sierpnia 2025r.]

e Odpornos¢ na kryzysy - od wejscia do UE (2004 r.) Polska unikneta recesji z wyjatkiem
jednego pandemicznego kwartatu, podczas gdy cata gospodarka swiatowa doswiadczyta
recesji w latach 2009-2012, w 2017 2020-2021.

e Bilion dolaréow w zasiegu - wedtug najnowszej bazy danych MFW tegoroczny PKB Polski
w cenach biezacych przekroczy 980 mld USD, a po uwzglednieniu silnej aprecjacji ztotego
wobec dolara, moze przekroczyc wartosc 1 bilion dolaréw..

e 55tys.USDsity nabywczej - produkt nagtowe mierzony parytetemsity nabywczejprzekracza
55 tys. USD, co plasuje Polske w srodkowej stawce panstw UE.

e Czynniki sukcesu: Wsrdd czynnikéw napedzajacych rozwdj wymieniono wykwalifikowang
site roboczg (szczegdlnie w IT), strategiczne potozenie w centrum Europy, konkurencyjne
koszty pracy, przywileje podatkowe dla inwestoréw oraz optymistyczne podejécie narodowe
okreslane jako “damy rade”.

e Rolaintegracji europejskiej: Przez ostatnie trzy dekady Polska udowodnita, jak wiele mozna
osiggnac dzieki integracji z Unig Europejska i odpowiedzialnej polityce gospodarczej. Kraj
stat sie jednym z gtéwnych beneficjentéw funduszy unijnych, co przetozyto sie na rozwdéj
infrastruktury, wzrost gospodarczy i poprawe jakosci zycia obywateli.
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Doniesienia ,The Economist” zdaja sie potwierdzac projekcje MFW, zgodnie z ktérymi, na
koniec 2025 roku polski PKB wyrazony w dolarach da nam miejsce w Top 20. Bedzie to juz drugi awans
w tym rankingu w ostatniej pieciolatce. W 2023 r. wyprzedzilismy Tajwan, a w tym roku pokonamy
Szwaijcarie. Ale to nie jedyne sukcesy polskiej gospodarki. W ciggu ostatnich 35 lat awansowalismy
z 38. miejsca o 18 pozycji (patrz rys. nr 2.). Wyprzedzilismy w tym czasie gospodarki mniejsze pod
wzgledem populacji, takie jak Dania, Szwecja, Norwegia czy Austria, a takze kraje o liczniejszej
populacji, takie jak RPA, Tajlandia czy Argentyna.

Ranking najwiekszych gospodarek 1980-2030*

Na podstawie PKB w dolarach
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Rys. 2. Ranking najwiekszych gospodarek swiata pod wzgledem nominalnego PKB wyrazonego w USD (1980-2030)
Zrédto: M. Skawinski, Polska wéréd 20 najwiekszych gospodarek $wiata. Czy awans jest pewny i na jak dtugo; https://
xyz.pl/mfw-polska-wsrod-20-najwiekszych-gospodarek-swiata-czy-awans-jest-pewny-i-na-jak-dlugo/ [data dostepu: 14
lipca 2025r.].

Trzeba zaznaczyc, ze zmiana uplasowania Polski w $wiatowym rankingu poteg gospodarczych
nie jest odosobniona. Od paru dekad notowane sg dramatyczne przetasowania w uktadzie sit. | cho¢

Stany Zjednoczone nadal nie majg sobie rownych (i najprawdopodobniej jeszcze przez dekady miec
nie beda) to zauwazalny jest ogromny wzrost znaczenia otwierajacych sie na $wiat duzych gospodarek
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azjatyckich.® Chiny awansowaty z 11. miejscaw 1990r. nadrugie w 2010r. Indie, bedgce na 14. miejscu
w 1990r., maja stac sie trzecig gospodarka swiata do 2030 ., wyprzedzajac najwieksze gospodarki UE
orazJaponie.Cooczywiste,szybkie pieciesiewgore Chinilndiiwynikawduzejmierze zwczesniejszego
zapdznienia gospodarczego tych krajéw oraz ogromnego potencjatu demograficznego.

Na innej trajektorii sg kraje azjatyckie, ktore wczesniej dokonaty skoku cywilizacyjnego.
Japonia bedaca dtugo druga gospodarka sSwiata spadnie na pigte miejsce do korica obecnej dekady.
W fazie spadkowej znajduje sie réwniez Korea Potudniowa, ktéra zanotowata wczesniej gwattowny
wzrost (awans z 28. miejsca w 1980 r. na dziewiagte w 2020 r.). W obu krajach istotng role odgrywaja
czynniki demograficzne.”’

Podobne czynniki majg znaczenie w przypadku krajéw europejskich. Niemal kazdy z nich nieco
spadt lub spadnie do 2030 r. w poréwnaniu z 1980 r. Niemcy z trzeciego miejsca na czwarte, Francja
o trzy pozycje, Wtochy o trzy, a Holandia o szes¢. Nawet doganiajaca reszte Europy po dyktaturze
Franco Hiszpania znajdzie sie na nizszej (choc tylko o jedng) pozycji nizw 1980r. Jedynie kraje, ktorych
dystans rozwojowy byt najwiekszy (np. Polska, Rosja), w ciggu ostatniego pétwsiecza awansowaty
w rankingu.

Na znaczeniu zyskiwaé beda w perspektywie nastepnych 20-30 lat (do 2050-2060 r.) ludne
gospodarki globalnego Potudnia - wsréd tych obecnie znajdujacych sie w zestawieniu panstwa takie
jak Brazylia, Meksyk czy Indonezja. Z blizszych nam geograficznie réwniez Turcja.®

Na tym tle trudno oczekiwaé dalszych spektakularnych sukceséw polskiej gospodarki. Juz
zapowiedz 20. pozycji w rankingu w tym roku jest niepewna i z pewnoscig nie ukazuje realnego
potencjatu polskiej gospodarkiijejzdolnosci do utrzymania sie w grupie Top 20. Problemw tym, ze nie
powinno sie przyktadad zbytniej wagi do zmiany pozycji w rankingu w ciggu jednego roku. Zestawienie
gospodarek pod wzgledemwartoscinominalnego PKB - atymwistocie jest Top 20 - jest bowiemtroche
utomne, troche umowne. Metodyka tego rankingu obarczona jest licznymi wadami i ograniczeniami,
ktére powodujg, ze nie jest to najbardziej obiektywne zestawienie poteg gospodarczych. Trzeba
pamietac, ze pozycje w rankingu sg po pierwsze wrazliwe na wahania kursu walutowego, a po drugie
determinowane btedem wptywu inflacji. Obok tych, ranking Top 20 posiada szereg innych ograniczen
pomiarowych, ktére nalezy uwzgledniad.

ULOMNOSCI RANKINGU TOP 20

Zestawienie Top 20 najwiekszych gospodarek swiata jest uzytecznym narzedziem do ogélnego
poréwnania wielkosci gospodarek i popularnym sposobem mierzenia sity ekonomicznej panstw,
ale nalezy pamietac¢ o jego ograniczeniach. Zestawienie to bazuje bowiem na nominalnej wartosci
Produktu Krajowego Brutto, a to sprawia, ze nie jest to idealny i kompletny obraz rzeczywistosci.
Ponizej omoéwiono najwazniejsze wady tego pomiaru, eksponujac znaczenie procesow inflacyjnych
i wahan kursowych.

o) A. Suraj, Najwieksze gospodarki $wiata. W 2025 roku potega USA pozostanie niezachwiana; https://obserwatorgospodarczy.pl/2025/05/11/
najwieksze-gospodarki-swiata-w-2025-roku-potega-usa-pozostanie-niezachwiana/#goog_rewarded [data dostepu: 14 lipca 2025].

7 M. Skawinski, Polska wsrod 20 najwiekszych gospodarek swiata. Czy awans jest pewny i na jak dtugo; https://xyz.pl/mfw-polska-wsrod-20-
najwiekszych-gospodarek-swiata-czy-awans-jest-pewny-i-na-jak-dlugo/ [data dostepu: 14 lipca 2025r.].

8 Tamze
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e Pomiar pkb w ujeciu nominalnym a inflacja

W rankingu Top 20 zestawia sie wartosci PKB nominalnego, co sprawia, ze nie uwzglednia sie
wptywu utraty sity nabywczej pienigdza. Tymczasem silne procesy inflacyjne w oczywisty sposéb
wptywaja na szybki wzrost wartosci nominalnego PKB. W praktyce oznacza to, ze rosngce PKB jest
czesto efektem utraty sity nabywczej pienigdza a nie realnego wzrostu produktywnosci. Teza ta
dotyczy wistocie pomiaru polskiego PKB w roku 2025, dajgcego nam awans do pierwszej dwudziestki.
W ostatnich pieciu latach bowiem polskie PKB nominalnie wzrosto z poziomu ok. 2,6 bin zt w 2021 do
blisko 3,9 bin zt, jak sie szacuje na koniec 2025r. (patrz rys. nr 3.).

Nominalny PKB Polski w latach 2021-2025 (mld zi)
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Rys. 3. Wartos¢ nominalnego PKB w Polsce w latach 2021-2025 (2025 prognoza)

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych GUS oraz: Nowe dane GUS. Nominalny PKB Polski podwoit sie w niecata
dekade; https://www.parkiet.com/gospodarka-krajowa/art42273731-nowe-dane-gus-nominalny-pkb-polski-podwoil-
sie-w-niecala-dekade; https://kig.pl/raport-mikro-i-makro/polska-gospodarka-w-liczbach-najnowszy-raport-kig-2/ [data

dostepu: 15 lipca 2025r.].

Nalezy jednak pamietac, ze w ostatnich 5 latach skumulowana inflacja w Polsce wyniosta ok.
50 proc.? (patrz rys. nr 4). Szacunek ten jest bliski kalkulacji tzw. deflatora PKB* od 2021 do 2025
roku, ktéry w skumulowanej postaci szacowany jest na ok. 38 proc. i wprost oznacza, ze wartosc
nominalnego PKB Polski w tych latach wzrosta gtéwnie w efekcie presji inflacyjnej, a nie w efekcie
intensywnego, realnego wzrostu wartosci produkcji dodanej.!

9 Zgodnie z niektérymi zrédtami, skumulowana inflacja konsumencka w Polsce w latach 2021-2025 wynosi od . 50 proc. (Business Insider)
lub nawet 63% (w latach 2016-2025). Money.pl (z maja 2023) podaje, ze ceny od 2022 do 2025 roku moga wzrosnac o 40%, a po skorygowaniu o nowe
transfery spoteczne nawet 0 48%.

10 Deflator PKB to wskaznik ekonomiczny, ktéry mierzy zmiany poziomu cen wszystkich dobr i ustug wytworzonych w gospodarce w danym
okresie. Umozliwia przeksztatcenie nominalnego PKB (liczonego w cenach biezacych) na realny PKB (liczony w cenach statych), eliminujac wptyw inflacji.
11 https://pl.tradingeconomics.com/poland/gdp-deflator [data dostepu: 15 lipca 2025r.]
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Skumulowana inflacja w Polsce (2021-2025)

150

140 1

100)

130

Indeks cen (2020

110 1

2021 2022 2023 2024 2025

Rys. 4. Skumulowana inflacja w Polsce w latach 2021-2025 (2025 prognoza)
Zrédto: Opracowanie na podstawie danych NBP oraz P. Orlikowski, Skumulowana inflacja w Polsce siega 50 proc.; https://

innpoland.pl/190970,ile-jest-warte-1000-zI-skumulowana-inflacja [data dostepu: 15 lipca 2025r.].

Wystarczy poréwnac dynamiki wzrostu nominalnego i realnego PKB (patrz rys. nr 4), zeby
zrozumiec w jakim sensie pomiar nominalnego PKB, bedacy podstawa rankingu Top 20 jest mylacy.
Taka metoda komparacji gospodarek oznacza wprost, ze gospodarki z wysokim tempem inflacji
awansujg w zestawieniu znacznie szybciej, niz te bez inflacji. Pokonanie przez Polske Tajwanu w 2023
roku moze by¢ bardzo perswazyjnym studium przypadku, ukazujgcym te relacje. Realny PKB Polski
w 2023 r.wzrést tylko 0 0,2 proc., natomiast nominalny PKB zwiekszyt sie o bisko 11 proc. (patrzrys. nr
5). Z kolei Tajwan zanotowat w 2023 roku wyzszy wzrost realnego PKB (o 1,1 proc.), natomiast nizsze
tempo wzrostu nominalnego PKB (3,4 proc.). Wzrost poziomu cen byt bowiem w tym kraju znacznie
nizszy, podobnie jak w catej Azji. W efekcie, Tajwan z lepszym wzrostem gospodarczym i nizszg inflacja
przegrat z Polska, ktora cierpiata na wyzszg inflacje i odnotowata w zasadzie stagnacyjny rok.
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Rys. 5. Dynamika wzrostu PKB nominalnego i realnego w Polsce w latach 2021-2025 (2025 prognoza)

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych GUS.
e Krytyczna wrazliwosé na kursy walutowe

W zestawieniu Top 20, PKB badanych krajéow przeliczane jest na dolary amerykanskie, co
sprawia, ze ranking jest bardzo podatny na wahania kurséw walutowych. Decydujac sie na mierzenie
PKB w dolarach, zestawienie skazane jest na mniejszg precyzje wynikéw i pewnga doze arbitralnosci.
Kursy walutowe cechujg sie relatywnie duza zmiennoscia i wyznaczane sg w duzej mierze przez
ptynnosé, a nie przez fundamenty gospodarki. Powoduje to, ze mierzona w taki sposob wielkos¢
gospodarki zalezy nie tylko od faktycznych potencjatéw produkgcji, ale réwniez od np. nastrojéw, czy
oczekiwan inwestoréw. Co prawda, usredniajgc kurs z relatywnie dtugiego okresu (np. roku), jestesmy
w stanie w duzej czesci zmniejszy¢ wptyw fluktuacji na rynkach na wielkos¢ PKB, ale nie catkowicie go
wyeliminowacd.

Umocnienie lub ostabienie waluty danego kraju moze znaczaco zmienié jego pozycje w rankingu,
nawet jesli realna produkcja gospodarcza pozostaje stabilna. Aktualnie mamy do czynienia z sytuacja,
w ktérej umocnienie ztotego wobec dolara, szczegdlnie w ostatnich 3 latach wptyneto istotnie nasilng
poprawe pozycji Polskiw rankingu, niezaleznie od faktycznego progresu odnotowanego w gospodarce
(patrzrys. nr 6).
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Rys. 6. Srednioroczny kurs USD/PLN w latach 2021-2025 (2025 - érednia od 1 stycznia do 20 lipca)

Zrédto: Opracowanie na podstawie tabel NBP.

Nieco gtebsza analiza pozwala ustali¢ dlaczego w 2025 roku Polska ma szanse zdeklasowac
Szwaijcarie, eliminujac jg z pierwszej dwudziestki rankingu. Rzecz w tym, ze w badanym okresie, tj.
od szczytowe] wartosci dolara amerykanskiego z 2022 roku (kiedy to na skutek wybuchu wojny
w Ukrainie waluta amerykanska umocnita sie wzgledem innych walut), polska ztotéwka umocnita sie
0 25 proc., podczas gdy frank szwajcarski w tym samym okresie zyskat nieznacznie ponad 10 proc.
wobec USD (patrzrys.nr 7.).
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Rys. 7. Srednioroczny kurs USD/CHF w latach 2021-2025 (2025 - $rednia od 1 stycznia do 20 lipca)
Zrédto: Opracowanie na podstawie https://www.exchange-rates.org/exchange-rate-history/ [data dostepu: 20 lipca
2025r.]

A zatem awans Polski i spadek Szwajcarii to nie rezultat faktycznych proporcji potencjatéw
tych gospodarek, a efekt wahan i réznic kursowych. Do konca tego roku moze sie okazaé, ze frank
szwajcarski nadal silnie sie umacnia, podczas gdy polski ztoty zaczyna juz stagnowac¢. Moze sie zatem
okaza¢, ze w 2025 r. Polska nie awansuje jednak do grona 20 najwiekszych gospodarek Swiata, tzn.
nie wyprzedzimy Szwajcarii. Prognoza MFW przyjmuje sredni kurs dolara do franka na poziomie
ok. 0,88, a obecnie szwajcarska waluta jest o ok. 10 proc. silniejsza niz w projekcji. Nie czyni to duzej
réznicy w tej chwili, gdyz podobna zaleznos¢ jest obserwowana na parze ztoty-dolar (3,96 w projekc;ji
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vs. obecny kurs 3,60). Jezeli jednak do konca roku frank umocnitby sie znaczaco wzgledem ztotego,
mogtoby sie okazad, ze PKB Szwajcarii w dolarach bytby wyzszy od naszego.

e Ignorowanie parytetu sity nabywczej (PPP)

Nominalne PKB jako baza do zestawien Top 20 nie uwzglednia réznic w kosztach zycia
i sile nabywczej pieniadza w réznych krajach. Dwa kraje o tym samym nominalnym PKB mogg mie¢
zupetnie inny poziom zycia, jesli ceny dobr i ustug sg znaczaco rézne. Dlatego PKB liczone w parytecie
sity nabywczej (PKB PPP) jest czesto uwazane za lepsza miare do poréwnywania dobrobytu. Ponizej
zestawiono kraje pod wzgledem PKB w parytecie sity nabywczej w 2025 r. oraz w dolarach (patrz
rys. nr 8). Polska nieco zyskuje na ujeciu z uwzglednieniem réznicy w poziomach cen i awansuje na
19. pozycje. Opréocz wspomnianych juz Chin i Indii PKB w PPP premiuje Rosje (czwarta pozycja),
Indonezje (sidédma), Brazylie (6sma), Turcje oraz Meksyk. Liczacy niemal 120 min oséb Egipt znajduje
sie w pierwszej dwudziestce, czyli znacznie wyzej, niz wynikatoby to z PKB w dolarach (43. miejsce).

Polska jest 19. gospodarka swiata w parytecie sity nabywczej

PKB w dolarach oraz w parytecie sity nabywczej w 2025 roku*
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* Prognoza MFW. Na wykresie 20 panstw o najwiekszym PKB w PPP lub w dolarach. Kraje posortowane pod )(a
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Rys. 8. Ranking najwiekszych gospodarek swiata pod wzgledem nominalnego PKB wyrazonego w USD oraz PKB
w parytecie sity nabywczej w roku 2025r

Zrédto: M. Skawinski, Polska wéréd 20 najwiekszych gospodarek $wiata. Czy awans jest pewny i na jak dtugo; https://
xyz.pl/mfw-polska-wsrod-20-najwiekszych-gospodarek-swiata-czy-awans-jest-pewny-i-na-jak-dlugo/ [data dostepu: 14

lipca 2025r.].
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e Brak uwzglednienia PKB per capita

Catkowite PKB méwi o wielkosci gospodarki, ale nie o zamoznosci jej obywateli. Kraj o duzej
populacji moze mie¢ wysokie PKB catkowite, ale niskie PKB per capita, co oznacza, ze przecietny
obywatel jest relatywnie biedny. Rankingi Top 20 niestety koncentruja sie na PKB catkowitym, co moze
by¢ o tyle mylace, ze ranguja wielkos¢ gospodarki a nie poziom jej bogactwa, rozumiany jako dobrobyt
obywateli. Tymczasem w okresie ostatnich 20 lat Polska byta najszybciej rosnaca gospodarka Unii
Europejskiej i odnotowata najwiekszy postep, jezeli chodzi o PKB na gtowe. Jezeli bysmy skorygowali
PKB na gtowe o ceny, to przebiliSmy w 2024 roku Japonie!?

e Pomijanie jakosci zycia i dobrobytu spotecznego oraz nieréwnosci dochodowych

PKB jest miarg aktywnosci gospodarczej, a nie jakosci zycia. Nie bierze pod uwage takich
czynnikow jak: stan Srodowiska naturalnego, zdrowie i edukacja, bezpieczenstwo i stabilno$¢
polityczna, zdolnos$¢ do innowacji i rozwoju technologii, szczescie i zadowolenie obywateli, czas wolny
i rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Ponadto, PKB nawet w wymiarze per capita
to $rednia. Nie mowi nic o tym, jak bogactwo jest roztozone w spoteczenstwie. Kraj z wysokim PKB
moze mie¢ ogromne nieréwnosci, gdzie bogactwo koncentruje sie w rekach nielicznej elity, podczas
gdy wiekszos¢ spoteczenstwa zyje w ubdstwie.

POLSKA #20 - PERSPEKTYWY | WYZWANIA

Polska jest na dobrej drodze do ugruntowania swojej pozycji w czotéwce Swiatowych
gospodarek, a prognozy na najblizsze lata uwiarygadniajg scenariusz utrzymania sie w grupie 20
najwiekszych. Niemniej, rozpatrujac perspektywy gospodarcze dla Polski i jej dwudziestej pozycji
w Top 20, obok pewnych optymistycznych projekcji, pojawiajg sie takze liczne i istotne zagrozenia
i wyzwania, ktére moga tej pozycji zaszkodzi¢. Dlatego ponizej przedstawiono katalog czynnikow
wspierajacych 20. pozycje Polski w rankingu oraz czynnikdw o negatywnym wptywie na wzrost
gospodarczy, atym samym na tg pozycje.

e Optymistyczny wzrost i jego determinanty

Nawet jesli defetystycznie przyjac, ze awans Polski do Top 20 w tym roku jest jeszcze niepewny
(na co argumenty przedstawiono powyzej), to juz z pewnoscig polska dwudziesta pozycja w tym
rankingu wydaje sie tylko kwestig czasu. Rzecz w tym, ze Polska po bardzo marnym 2023 roku
w ostatnich dwéch latach udowadnia, ze powrdcita na Sciezke trwatego wzrostu gospodarczego.
Wiekszos¢ uznanych zrédet prognozuje dalszy wzrost PKB Polski w kolejnych latach. Wedtug projekcji
na 2025 rok, polskie PKB ma wzrosng¢ od 3,0 proc. wedtug MFW, po 3,2 proc (OECD) do 3,6 proc,
wedtug Polskiego Instytutu Ekonomicznego.

12 G. Kowalczyk, Polskaw gronie 20. najwiekszych gospodarek swiata; https://businessinsider.com.pl/finanse/polska-w-gronie-20-najwiekszych-
gospodarek-swiata-kluczem-byla-tania-praca/37435hp [data dostepu: 20 lipca 2025r.]
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Na kolejny rok prognozy przewiduja dalszy, cho¢ nieznacznie wolniejszy wzrost - od 2,7 proc. wedtug
OECD, przez 3,0 proc. wedtug Komisji Europejskiej, az po 3,5 proc. wedtug zatozen rzadowych. Kolejne
lata po 2027 roku beda cechowac nieco wolniejszym wzrostem, jednak nadal znacznie wyzszym niz
Srednie tempo wzrostu w gospodarkach UE*® (patrz rys. nr 9).

Tempo wzrostu PKB w Polsce (2021-2027)

—e— Tempo wzrostu PKB (%)

Wzrost PKB (%)
W

L¥]
L

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Rys. 9. Tempo wzrostu PKB w Polsce w latach 2021-2027 (2025 - 2027 prognoza)
Zrédto: Opracowanie na podstawie https://pl.tradingeconomics.com/poland/gdp-growth [data dostepu: 20 lipca 2025r.]

Niezaleznieodwykazanychréznicw projekcjach,wyrazniewidac, ze Polskamasilnefundamenty
gospodarcze, co jg pozytywnie wyrdéznia sie na tle regionu oraz wielu gospodarek rozwinietych,
odnotowujacych znacznie nizsze tempo wzrostu gospodarczego.

W kontekscie pozycjonowania Polski w gronie 20 najwiekszych gospodarek sg wiec realne
przestanki, ze Polska na trwate znajdzie sie w tej grupie. Awans jest realny, a prawdopodobienstwo
pokonania aktualnie dwudziestej gospodarki swiata - Szwaijcarii bardzo wysokie. Wedtug projekc;ji
MFW, PKB Szwajcarii ma w 2025 r. wynosi¢ 97 proc. polskiego, a w 2030 r. juz ponizej 90 proc.
W perspektywie najblizszej pieciolatki jest tez szansa na przescigniecie Arabii Saudyjskiej (aktualnie
19.), aw kolejnym piecioleciu nawet Holandii (aktualnie 18.).

Gtownymi czynnikami wspierajacymi wzrost gospodarczy, a tym samym pozycje Polski w rankingu,
w najblizszej perspektywie beda:

1. Dalszy wzrost popytu krajowego i konsumpcji prywatnej - oczekuje sie, ze bedzie nadal
gtdbwnym motorem wzrostu, wspierana przez realny wzrost wynagrodzen i dochodéw do
dyspozycji gospodarstw domowych, a takze malejaca presje inflacyjna. Nalezy zaznaczy¢, ze
w minionym okresie mamy do czynienia z realnym wzrostem dochodéw realnych - dynamika
ichwzrostu jest wyzsza od stopy inflacji. Zgodnie z prognozamirzadowymi, trend ten zostanie

13 Biorac pod uwage otoczenie polskiej gospodarki, eksperci spodziewaja sie nieznacznego przyspieszenia wzrostu PKB w strefie euro z 0,9%
r/rwbr.do 1,2% r/r w 2026 r. i 1,4% r/r w 2027 r. Wiecej: K. Nowak, O ile wzrosnie polska gospodarka? Jest najnowsza prognoza; https://forsal.pl/
gospodarka/inflacja/artykuly/9827796,0-ile-wzrosnie-polska-gospodarka-jest-najnowsza-prognoza.html [data dostepu: 12 lipca 2025r.].
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w najblizszych latach utrzymany - ptace majg rosngé w tempie ponad 6 proc. rocznie, podczas

gdy inflacja zostanie wyhamowana do poziomu zgodnego z celem inflacyjnym w 2026r (patrz
rys. nr 10).

Tempo wzrostu wynagrodzen w Polsce (2021-2027)

—a— Tempo wzrostu wynagrodzen (%)
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Rys. 10. Tempo wzrostu wynagrodzen w Polsce w latach 2021-2027 (2026 - 2027 prognoza)
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Co z PKB, inflacja i wzrostem ptac w 2026 roku? Oto zatozenia rzadu; https://www.

bankier.pl/wiadomosc/Co-z-PKB-inflacja-i-wzrostem-plac-w-2026-roku-Oto-zalozenia-rzadu-8960096.html [data
dostepu: 20 lipca 2025r.]

2. Radykalny wzrost stopy inwestycji - oczekuje sie wysokiego wzrostu inwestycji (w tym
gtownie inwestycji publicznych), szczegdlnie dzieki naptywowi funduszy z Unii Europejskiej
(Krajowy Plan Odbudowy, srodki spdjnosciowe). Juz w 2025 roku widaé¢ wyrazny trend
wzrostowy stopy inwestycji, ktéra w 2021 roku osiggneta krytycznie niski poziom ponizej
17 proc. PKB 9patrz rys. nr 11). Powrét do stopy inwestycji na poziomie powyzej 19 proc.
PKB w 2025 roku moze swiadczy¢ o odbudowie aktywnosci inwestycyjnej w gospodarce,
wspieranej m.in. przez fundusze unijne i poprawe warunkéw makroekonomicznych.
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Rys. 11. Stopa inwestycji w Polsce w latach 2021-2027 (2026 - 2027 prognoza)

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych GUS.

3. Dalsza dezinflacja i nizsze stopy procentowe - majg pozytywnie wptywac¢ na aktywnosé
gospodarczg poprzez redukcje kosztéw pienigdza. Szczegdlne znaczenie bedzie miata
polityka stopy procentowej. Mozna oczekiwac, ze po rozpoczeciu cyklu obnizek stopy w maju
2025r., polityka ta bedzie kontynuowana. Warunkowane jest to oczywiscie dalszym tempem
dezinflacji. Niestety nadal istnieje wiele zagrozen, ktére moga spowodowac ponowny,
wyrazny wzrost presji inflacyjnej. Wsréd nich sg m.in. dalsze trwanie wojny w Ukrainie,
decyzje RPP dotyczace wysokosci stop procentowych, realizacja proinflacyjnych obietnic
wyborczych, ceny surowcoéw energetycznych i rolnych, ostabienie polskiej waluty oraz silna
presja ptacowa na rynku pracy. Z duzym prawdopodobienstwem nalezy przyjac, ze trwaty
powrdt do celu inflacyjnego (2,5% +/- 1 p.p.) bedzie miat miejsce dopierow 2026 r. (patrz rys.
nri2.).
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Rys. 12. Stopa inflacji i stopa referencyjna NBP w latach 2021-2027 (2025-2026 prognoza)
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Projekcja inflacji i PKB; https://nbp.pl/polityka-pieniezna/projekcja-inflacji-i-pkb/
[data dostepu: 18 lipca 2025].

e Pesymistyczny scenariusz i gtéwne wyzwania

Sredniookresowe projekcje (przedstawione powyzej) wprawdzie napawaja optymizmem,
jednak nie oddajgw petni mozliwych uwarunkowan wzrostu gospodarczegow Polsce. Wnikliwa analiza
sytuacji obecnej, ale takze préba prognozowania uwzgledniajaca wielowymiarowa analize czynnikow
determinujacych kondycje makroekonomiczng polskiej gospodarki, sktaniajg do wniosku o istnieniu
wielu ryzyk, zagrozen, a przynajmniej wyzwan, ktore trzeba uwzgledni¢ przy prébie odpowiedzi na
pytanie o stabilnos¢ gospodarcza Polski i jej pozycje w rankingu najwiekszych gospodarek swiata. Nie
mozna zignorowac znanych juz prognoz dotyczacych demografii, klimatu czy technologii, tak jak nie
mozna uwzgledni¢ nieznanych czynnikéw (zjawiska i zdarzenia z kategorii czarnych tabedzi), ktore
mog3 sie okazad trigerami ostabienia naszej pozycji gospodarczej. Ponizej oméwiono - co oczywiste -
te czynniki, ktorych oddziatywanie wydaje sie pewne, niedyskusyjne.

Gtownymi czynnikami mogacymi hamowac wzrost gospodarczy, a tym samym pozycje Polski
w rankingu, w najblizszej perspektywie beda:

1. Problemy demograficzne - prognozy do 2060 roku wskazujg, ze populacja Polakéw bedzie
systematycznie sie zmniejszac. W najbardziej pesymistycznym scenariuszu mowa o redukcji
liczby mieszkancow ponizej 30 min (patrz rys. nr 13). Oznacza to spadek populacji o ponad 7
milionéw wzgledem 2021 roku.
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Rys. 13. Prognoza demograficzna dla Polski
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Prognoza ludnoéci na lata 2023-2060; https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/

ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2023-2060,11,1.html [data dostepu: 18 lipca 2025].

Wyniki oficjalnego opracowania GUS pt. ,Prognozy ludnosci na lata 2023-2060" wskazuja
na wyrazny ubytek ludnosci do 2060 r. W scenariuszu gtéwnym przewiduje sie spadek do 30,4 min
0s6b (natomiast w scenariuszach alternatywnych odpowiednio do 26,7 min w niskim oraz do 34,8 min
w wysokim). Bedzie postepowat proces starzenia sie ludnosci Polski, co oznacza wzrost odsetka osob
w wieku 65 lat i wiecej oraz duzy spadek liczby dzieci i mtodziezy (0-17 lat). Jedynie w scenariuszu
wysokim przewiduje sie utrzymanie liczby oséb ponizej 18 lat na poziomie zblizonym do 2022 r.
Kurczy¢ bedg sie zasoby ludnosci w wieku produkcyjnym (patrz rys. nr 14).

Piramidy wieku ludnosci w latach 1990, 2023 i prognoza na 2060 rok
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Rys. 14. Piramida wieku ludnosci Polski w latach 1990, 2023 i prognoza na 2060
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Sytuacja demograficzna Polski do 2023 roku; https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/

ludnosc/ludnosc/sytuacja-demograficzna-polski-do-2023-roku,40,4.html [data dostepu: 18 lipca 2025].
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Wedtugwynikéw prognozy spadek tendo 2060 r. wyniesie od 25% w scenariuszu niskim do 40%
w scenariuszu wysokim. W konsekwencji doprowadzi to do zwiekszenia wspétczynnika obcigzenia
demograficznego ludnoscig w wieku nieprodukcyjnym. W 2022 r. na 100 oséb w wieku produkcyjnym
(kobiety 18-59, mezczyzni 18-64) przypadato 70 oséb w wieku nieprodukcyjnym (0-17, 60+/65+).
W 2060 . bedzie to juz 105 oséb (wedtug scenariusza gtéwnego).#

Cytowane wnioski z prognozy GUS wyraznie wskazuja na fakt, ze niska dzietnos¢
wywotujgca ujemny przyrost naturalny oraz starzenie sie spoteczenstwa to gtéwne powody kryzysu
demograficznego, ktére oddziatujg na radykalne obnizenie potencjatu podazy pracy w Polsce. To
czynnik, ktory zamyka etap tzw. renty demograficznej w polskiej gospodarce, w ktérej demografia,
struktury wiekowe, poziom kwalifikacji i koszty pracy decydowaty o konkurencyjnosci polskiej
gospodarki. Polska wkracza wtasnie w faze rozwoju, w ktérej demografia staje sie obcigzeniem, a nie
jak do niedawna czynnikiem prorozwojowym. W efekcie, w dtuzszej perspektywie, pozycja Polski
w Top 20 moze by¢ zagrozona wtasnie ze wzgledow demograficznych. Bedziemy walczy¢ o pozycje
z potencjatami ludnych gospodarek krajéw rozwijajacych sie (Filipiny liczg 115 min oséb, Wietnam 100
min, a Bangladesz ponad 170 miIn). A zatem jestesSmy obecnie bliscy szczytu naszej pozycji w rankingu
najwiekszych gospodarek swiata.

2. Pogtebiajace sie problemy polskiego handlu zagranicznego - po okresie dynamicznego
wzrostu polskiego eksportu w latach 2015 - 2020, od blisko 5 lat obserwujemy w Polsce
pogorszenie salda handlu zagranicznego. Wyrazny jest stopniowy spadek udziatu eksportu
w PKB i trend ten wydaje sie bedzie kontynuowany w kolejnych latach (patrz rys. nr 15.).
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Rys. 15. Udziat eksportu w PKB w Polsce w latach 2021-2027 (2025-2026 prognoza)

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych GUS.

14 Prognoza ludnosci na lata 2023-2060; https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-
lata-2023-2060,11,1.html [data dostepu: 18 lipca 2025].
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Spadekudziatueksportuw PKB Polskiwostatnich latachwynikaz kombinacjiczynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zaréwno koniunkturalnych, jak i strukturalnych. Za najistotniejsze przyczyny tego
zjawiska uznaje sie:

e Globalne spowolnienie gospodarcze i dekoniunktura - od 2021 roku swiatowy handel
ostabt, szczegdlnie w Europie, co ograniczyto popyt na polskie towary. Tymczasem polska
gospodarka wcigz w duzej mierze opiera sie na eksporcie komponentéw i pétproduktéw, co
czyni jg wrazliwg na zmiany w globalnych tancuchach dostaw. W polskim portfelu zaméwien
brakuje silnych, globalnych marek eksportowych, oraz eksportu high-tech, ktére mogtyby
zwiekszac¢ wartos¢ dodang polskiego eksportu. Pomimo faktu, ze w 2024 roku eksport
technologii osiggnat rekordowe 37,25 mld EUR, to jednak nadal stanowito to tylko 10,6 proc.
catkowitego eksportu Polski.?®

e Spadek eksportu do Niemiec, kluczowego partnera handlowego - na skutek recesji
gospodarkiniemieckiej, tylkow 2024 roku eksport do Niemiec, ktére sg najwiekszym odbiorca
polskich towaréw, spadt o ponad 6%. Szczegdlnie dotkniete zostaty branze motoryzacyjna
i elektromobilnosci: eksport akumulatoréw spadt o 33%, aut osobowych 0 25%, a autobusow
0 37%%*. Dodatkowo, Niemcy zaczety zastepowac czes¢ importu z Polski zakupami z Chin, co
ostabito pozycje polskich eksporterow.

e Aprecjacja ztotego - omawiane juz wczesniej umocnienie ztotego w stosunku do euro
i dolara od 2023 roku systematycznie obniza konkurencyjno$¢ cenowg polskich towaréw za
granica. Aprecjacja naszej waluty znaczaco obnizyta ceny transakcyjne eksportu i importu.
Pogorszytasietezrelacjaterms-of-trade, co oznacza spadek sity nabywczej eksportu w relacji
do importu.’” Na skutek tych zmian, w ostatnich 2-3 latach krajowy eksport prawdopodobnie
radzi sobie gorzej niz srednio na swiecie.

e Wozrost importu i konsumpcji krajowej - wzrost popytu wewnetrznego i importu (np. z Chin)
sprawia, ze eksport netto ma mniejszy udziat w PKB.

3. Niska innowacyjnos¢ polskiej gospodarki - polska gospodarka wykazuje postep w zakresie
innowacyjnosci, szczegolnie w sektorze ustug cyfrowych i eksportu high-tech. Nadal jednak
brakuje systemowego wsparcia dla komercjalizacji badan, silnych powigzan nauka-biznes
oraz stabilnego finansowania innowacji. To dlatego Polska zajmuje dopiero 40. miejsce na
133 w Global Innovation Index (Gll) - WIPO (w Europie 25. miejsce na 39 gospodarek).
Pod wzgledem naktadéw na innowacje zajmujemy az 45. pozycje.® Jednoczes$nie Wskaznik
Dojrzatosci Innowacyjnej (WDI) - PARP daje Polsce 32 na 100 punktéw i oznacza
umiarkowany poziominnowacyjnosci przedsiebiorstw.” Natym tle za konieczne nalezy uzna¢
dziatania wspierajace przemysty $redniej i wysokiej technologii, rozwéj kapitatu ludzkiego
oraz lepsze wykorzystanie funduszy publicznych. Polska gospodarka powinna przesuwacd
sie jednoczesnie w strone poczatkowych i koricowych etapéw tancucha tworzenia wartosci.
Jak pisze cytowany juz ,The Economist”, Polsce grozi ,Putapka $redniego dochodu 2.0 - bez

15 Innowacyjnosc¢ Polski - marzec 2025, https://pfr.pl/artykul/innowacyjnosc-polski-marzec-2025-r [data dostepu: 30 czerwca 2025r.].

16 Polski eksport spada. Ta branza ma szczegdlne problemy; https://filarybiznesu.pl/finanse/handel/polski-eksport-spada-ta-branza-ma-
szczegolne-problemy/a26596 [data dostepu: 18 lipca 2025r.].

17 Makro Flash. Analizy Makroekonomiczne PKO BP, kwiecien 2024.

18 Poland ranking in the Global Innovation Index 2024; https://www.wipo.int/gii-ranking/en/poland [data dostepu: 20 lipca 2025r.].

19 Innowacyjnosc¢ Polski - marzec 2025, https://pfr.pl/artykul/innowacyjnosc-polski-marzec-2025-r [data dostepu: 30 czerwca 2025r.].
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innowacji wtasnych Polska moze utkna¢ miedzy chinskg ceng a niemiecka jakoscig”°.

4. Niepewna kondycja polskiego biznesu - realny biznes dziata dzisiaj w trybie na przetrwanie,
nadal ogranicza procesy inwestycyjne, nadal nie rusza akcja kredytowa. Aktualnie jesteSmy
druga gospodarka w Unii, ktéra ma najmniejszy udziat kredytéw w PKB. Przyczyng jest nie
tylko koszt kredytoéw, ale takze nieprzewidywalnosé otoczenia politycznego i gospodarczej
przysztosci. Towarzyszy temu ciggle niestabilna sytuacja przedsiebiorstw i niezbyt
optymistyczne nastroje. Wskaznik PMI2! dla polskiego przemystu utknat na poziomie ponizej
50 punktéw w zasadzie w ostatnich 3-4 latach. Aktualnie S&P Global Poland Manufacturing
PMI spadt do poziomu 44,8 w czerwcu 2025 r. z 47,1 w maju, przeczac oczekiwaniom
poprawy do 49 i oznaczajac najwieksze pogorszenie warunkéw w sektorze produkcyjnym od
pazdziernika 2023 r. Gtebszy spadek byt spowodowany dalszym zmniejszeniem zamoéwien
nowych w warunkach stagnacji na rynku i stabego popytu zagranicznego, zwtaszcza z rynkéw
europejskich. Zamoéwienia eksportowe odnotowaty najwiekszy spadek od wrzesnia 2023 r.
W rezultacie produkcja spadta najszybciej od listopada 2022 r., zmuszajac firmy do ponowne;j
oceny zdolnosci produkcyjnych i redukcji zatrudnienia po raz czwarty w 2025 r.22

5. Nieefektywne struktury prawne i regulacyjne w polskiej gospodarce (cho¢ aktualnie rzad
prowadzi dziatania deregulacyjne, to nadal nadmiar regulacji, biurokracja i skomplikowane
przepisy stanowig obcigzenie dla przedsiebiorcéw, szczegdlnie matych i srednich firm.).

KONKLUZJE

Przedstawiona analiza jednoznacznie potwierdza imponujace wyniki polskiej gospodarki i jej
awans do grupy dwudziestu najwiekszych gospodarek swiata, a jednoczesnie wskazuje na wptyw na
ta pozycje pewnych utomnosci metodycznych tego pomiaru. Sukces 2025 roku jest nie tylko efektem
silnej dynamiki wzrostu gospodarczego ostatnich dekad, ale réwniez w ostatnich latach wynika
z silnej pres;ji inflacyjnej oraz silnej aprecjacji ztotego. Czy te dwa krytyczne czynniki pozwolg Polsce
w najblizszych latach na utrzymanie wysokiej pozycji w rankingu Top 20?

Jak wskazuja projekcje MFW, w przewidywalnej perspektywie, tj. mniej wiecej do 2030
r. wcigz bedziemy na 20., a nawet wyzszej (19. lub 18.) pozycji pod wzgledem nominalnego PKB
w wyrazonego dolarach. Opisane niniejszym artykule czynniki wspierajace ta pozycje, w tym wzrost
konsumpcji i inwestycji prawdopodobnie bedg sie utrwalaé. Niemniej, niewykluczone sg tez zmiany
uplasowania Polski w rankingu chociazby ze wzgledu na wskazane czynniki metodyki zestawienia Top
20, np. wahania kursu walutowego, wobec ktéorego MFW zaktada na kolejne lata bardzo ograniczong
aprecjacje ztotego wzgledem dolara. Rowniez dalsza dezinflacja zadziata na niekorzys¢ szybkiego
wzrostu nominalnej wartosci PKB.

W dtuzszej perspektywie, wykraczajacej poza trzecia dekade tego wieku, szanse Polski
na dalszy awans, a nawet zachowanie pozycji w Top 20 moga by¢ zagrozone. Gtéwne wyzwania
rozwojowe w tym okresie, to: negatywne zmiany demograficzne, niska, niedoborowa innowacyjnos¢

20 The remarkable rise of Poland...op.cit.

21 PMI jest waznym wskaznikiem wyprzedzajacym koniunktury gospodarczej publikowanym co miesiac przez S&P Global. Wartos¢ powyzej 50
punktéw oznacza ekspansje w sektorze produkcyjnym, ponizej 50 punktéw - zjawiska recesyjne. PMI mierzy nowe zamowienia, produkcje, zatrudnienie
| za pasy w sektorze wytworczym.

https://pl.tradingeconomics. com/po\a d a uf tu rin data dostepu 2OI|pca 2025r.].
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oraz niepewna kondycja handlu zagranicznego. Bedziemy prawdopodobnie konkurowac o miejsce na
liscie 20tu najwiekszych gospodarek swiata z krajami o wysokim potencjale populacyjnym (kraje Azji
i Afryki) oraz z krajami, ktore wykaza dynamiczny rozwadj innowacyjnosci i wzrostu wartosci dodanej
w Swiecie technologii cyfrowych. Czy Polska wygra ten wyscig?
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POLAND IN THE TOP 20 LARGEST ECONOMIES IN THE WORLD - a well-deserved
promotion or a coincidence?

ABSTRACT

The latest forecast from the International Monetary Fund (IMF) indicates that in 2025, the Polish economy is
expected to rank among the world’s 20 largest economies. Objectively speaking, the Polish economy and its dynamics
deserve attention and recognition. Poland’s economic successes in recent decades and years are highlighted not only
domestically but also in foreign media. In mid-2025, “The Economist” dedicated its cover to Poland, titling the issue: “The
remarkable rise of Poland.”

These spectacular economic successes and Poland’s advancement into the Top 20 ranking are the results of a long-
term, post-transformation economic growth process that gained exceptional momentum after joining the European Union.
Poland’s economic growth rate after 2004 averaged almost 4% annually, while according to OECD and World Bank data,
global GDP during this period grew at a rate of approximately 3.0 - 3.2% per year, and in the European Union countries,
only 1.5 - 2.0%. This disparity allowed Poland to significantly close the gap that separated us from the world’s largest and
wealthiest economies, and today we can celebrate our promotion to the top twenty.

The presented article aims to conduct an in-depth analysis and complex evaluation of the Polish economy’s
potential in the context of its chances to solidify this success. The author investigates whether further advancement in
the ranking of the world’s largest economies is possible in the coming years, while also describing the main challenges and
threats that could halt this impressive growth of the Polish economy. This analysis is based on a long-term retrospection
and shows that Poland’s position in the Top 20 is the result of a 35-year process of dynamic economic growth following its
economic transformation. A cognitive goal of the article is also to explain the conventionality of the discussed ranking and
its main methodological flaws, including the role of the dollar exchange rate and inflationary processes in such comparisons.

The analysis presented in the article unequivocally confirms the impressive performance of the Polish economy
and its advancement into the group of the world’s twenty largest economies, but simultaneously points to the influence
of certain methodological shortcomings of this measurement. The success of 2025 is not only the result of the strong
economic growth dynamics of recent decades but also stems from strong inflationary pressure and a strong appreciation
of the Polish zloty recorded in the last 4 years. Will these two critical factors allow Poland to maintain a high position in the
Top 20 ranking in the coming years?

As IMF projections indicate, in the foreseeable future, i.e., roughly until 2030, we will still be in the 20th, or even
higher (19th or 18th), position in terms of nominal GDP expressed in dollars. Factors supporting this position, including
increased consumption and investment, are likely to consolidate. Nevertheless, changes in Poland’s ranking placement
are also possible, if only due to the indicated flaws in the Top 20 ranking methodology, such as currency exchange rate
fluctuations or the impact of disinflation on nominal GDP value.

In the longer term, beyond the third decade of this century, Poland’s chances for further advancementn the Top
20 may be endangered. The main challenges during this period are: negative demographic changes, low and insufficient
innovation in the Polish economy, and the uncertain condition of Polish foreign trade. We will likely compete for a spot on
the list of the world’s 20 largest economies with countries with high population potential (Asian and African countries)
and with countries that demonstrate dynamic development of innovation and growth in value added in the world of digital
technologies. Will Poland win this race?

Keywords

Top 20 world economies, Poland in Top 20 world economies, Poland’s advancement to Top 20, condition
of the Polish economy, disadvantages of the Top 20 ranking
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APPLICATION OF BUSINESS ECONOMY IN THE LI NING
COMPANY’S MANAGERIAL DECISIONS

Abstract

Due to theintensified globalization, technological change, and shifting consumer preferences require managers to
base decisions on rigorous economic reasoning rather than intuition. This paper examines how Li Ning Company, a leading
Chinese sportswear brand, applies business economics to strategic decisions in supply chain management, pricing,
branding, and digital transformation. Using a systematic desk-based review guided by the PRISMA framework, the study
integrates quantitative data (financial and employment trends) with qualitative analysis (case studies, thematic coding,
and content analysis). The findings illustrate how Li Ning balances globalization-localization pressures by combining cost
efficiency with cultural differentiation, while also revealing contrasting outcomes in its Southeast Asian success and U.S.
market failure. The study contributes to both academic and managerial discourse by showing how tools such as cost-
volume-profit (CVP) analysis, demand elasticity, and opportunity cost can inform practical strategies in volatile markets.
The study bridges gaps between theory and practice, offering actionable insights for sustainable competitiveness and
extending the application of business economics across industries. Lessons derived are relevant not only to Chinese firms
but also to companies and policymakers in Central and Eastern Europe seeking to strengthen competitiveness within the
EU single market.

Keywords

business economics; cultural differentiation; CVP analysis; supply chain management; pricing; digital transformation;
globalization

1. INTRODUCTION

As global markets become increasingly interconnected, the role of business economics extends
far beyond domestic concerns. In today’s international landscape, managers are expected not only
to understand internal efficiency but also to anticipate external economic variables such as currency
fluctuations, trade barriers, and global supply chains. Business economics, when applied with an
international outlook, provides the framework to navigate these challenges with rational decision-
making tools.

Business economics integrates microeconomic reasoning into practical business activities,
guiding firmson howto allocate resources under scarcity. Samuelson and Nordhaus (2010) emphasized

1 Corresponding author: Head of the Engineering Institute, Edutus University, Budapest, Hungary.
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that economic theory becomes most powerful when contextualized within real markets, particularly
those that span borders. For companies like Li Ning aiming for international expansion, this means
using demand elasticity, marginal analysis, and break-even forecasts to evaluate foreign market
entry, partnership decisions, and localization strategies. When international managers apply these
principles thoughtfully, they can better respond to factors like exchange rates, local tax structures,
and consumer behavior differences. International success depends not only on brand strength but
also on how economically sound the decision-making process is across regions. In essence, business
economics creates the mental toolkit necessary for cross-border strategy:. Business economics is
often described as applied microeconomics, but its reach spans several functional domains. It serves
not only in strategic planning, but also in financial analysis, human resource allocation, marketing
budgeting, pricing, and production optimization. Understanding these fields helps identify where and
how economiclogicimprovesdecision-making. One major areais cost analysis, where firms assess fixed,
variable, and marginal costs to optimize pricing and product lines. Another is market analysis, which
includes estimating demand, evaluating competition,and understanding consumer behavior. Resource
allocation, meanwhile, looks at how limited funds and assets are best deployed across departments.
Management’s core task is to “allocate resources for results,” which is exactly where economic models
help2.Operations and production planning is another vital field. CVP analysis, efficiency ratios, and
input-output modeling guide managers on output levels, investment justifications, and productivity
targetse. Cost-Volume-Profit (CVP) analysis is one of the most powerful tools in managerial economics.
It provides a structured way to understand how changes in production volume, cost structure, or
pricing affect profit margins. For decision-makers, this clarity is essential—especially in high-risk or
capital-intensive industries. CVP helps identify break-even points and allows firms to simulate how
profit changes under different pricing, cost, or output scenarios. Scholars suggest CVP as a baseline
requirement for budgeting, particularly in firms with complex product lines or seasonal revenue*. Li
Ning has used this analysis to plan marketing campaigns with different cost levels and expected sales
volumes.

Even marketing strategy increasingly uses economics through pricing models, ROl tracking,
and customer lifetime value evaluations. The cross-disciplinary nature of business economics means
its tools are valuable to all departments—not just finance or strategy. Among the most fundamental
ideas in business economics is the law of supply and demand. While simple in theory, its application
in business can be remarkably complex and insightful. Managers frequently rely on demand curves
to anticipate customer behavior or set prices, while supply responsiveness informs how firms scale
operations. In reality, demand isn’t just about price—it’s influenced by consumer tastes, income levels,
competing products, and perceived brand value. Kotler and Keller (2016) explain that modern firms
must understand perceived demand, not just actual behavior. For example, Li Ning adjusted its product
pricing and promotional mix whenintroducingits brand positioning, targeting young consumers willing
to pay more for cultural relevance.

1 J. Sloman, D. Garratt, J. Guest, Economics for business (7th ed.). Pearson Education, 2015.

2 P.F. Drucker, Managing for results: Economic tasks and risk-taking decisions. Harper Business 1993, ISBN-13. 978-0887306143

3 C. T. Horngren, S. M. Datar, M. V. Rajan, Cost accounting: A managerial emphasis (14th ed.). Pearson Education 2014, ISBN-13. 978-
0132109178

4 Ibidem.
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On the supply side, understanding marginal cost is essential. Producers make rational
decisions about production volumes based on expected prices and marginal returnss. A company
that understands how quickly its costs increase with output can better plan manufacturing or adjust
inventory. Supply and demand theory equips businesses with models to balance internal capabilities
with external realities. It is particularly useful during pricing negotiations, new product launches, and
production scheduling.

Understanding the type of market in which a firm operates is crucial to developing effective
pricing strategies. Market structures—ranging from perfect competition to monopoly—dictate how
much control a company has over its pricing, what kind of differentiation it can pursue, and how it
must respond to competitors. Other authors argued that competitive advantage is shaped by industry
structuree. Firms in monopolistic competition, like Li Ning, must balance product differentiation with
cost control. The freedom to set prices is constrained by how closely consumers perceive substitutes.
Pricing strategies have to be sensitive to demand elasticity, competitive actions, and brand positioning.
Incorporating capital costs into CVP analysis further strengthens pricing decisions’. Moreover, other
experts emphasized how firms in oligopolistic markets engage in tacit coordination—responding to
rival moves rather than acting in isolations.

Business economics, as a vital branch of applied economics, focuses on how microeconomic
principles are utilized in real business environments. Foundational economic ideas such as Adam
Smith’s “invisible hand” and Alfred Marshall’s marginal analysis laid the groundwork for understanding
how firms and markets interact. Over time, these ideas were extended with modern analytical tools
like supply and demand frameworks, elasticity concepts, and cost-volume-profit (CVP) analysis.
These tools have become central to areas such as pricing strategy, operational planning, and profit
forecasting. Strategic models, including Porter’s Five Forces and theories of market structure, are
also widely recognized for their value in interpreting competitive dynamics and shaping long-term
strategies. Many researchers have emphasized the practical relevance of these economic frameworks,
particularly in helping businesses adapt to uncertainty and innovate under pressure.

Successful firms are those that can transform economic concepts into tools for day-to-day
management,enhancingbothefficiency and value creation’. Real-world decision-makingisrarely linear
or predictable, often shaped by external economic pressures and internal complexities. Empirical
studies support the view that firms with a sound grasp of economic logic tend to perform better in
areas such as cost efficiency, resource optimization, and agile strategy shifts. Experts showed how
economic planning strengthens supply chain resilience and helps businesses mitigate risk, particularly
in volatile environments?t. Research into the operations of Li Ning Company and similar businesses
highlighted on their strategic transformations in the face of market shifts. Scholars have explored
topics such as brand renewal, consumer repositioning, and overseas expansion efforts'2. These studies

5 N. G. Mankiw, Principles of economics (9th ed.). Cengage Learning 2020.

6 M. E. Porter, Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. Free Press 1985.

7 R. Kee, Cost-Volume-Profit Analysis Incorporating the Cost of Capital, Journal of Managerial Issues, 19(4) 2007, 478-493. http:/www.jstor.
org/stable/40604583 [accessed: 2025.10.24].

8 W. J. Baumol, A. S. Blinder, Microeconomics: Principles and policy (13th ed.). Cengage Learning 2015.

9 P.F. Drucker, Managing ... op. cit.

10 H. Mintzberg, Patterns in strategy formation. Management Science, 24(9), 934-948, 1978. https://doi.org/10.1287/mnsc.24.9.934

11 M.Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain. The International Journal of Logistics Management, 15(2), 1-14, 2004. https://doi.
org/10.1108/09574090410700275

12 X. Jiang, Y. Yang, H. Shen, Z. Zhou, Analysis of Li Ning's successful transformation under positioning theory. BCP Business & Management, 33,

433-441,2022. https://doi.org/10.54691/bcpbmv33i.2823
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provide valuable context on how firms evolve, yet relatively few examine these developments through
the lens of business economics. There remains a gap in understanding how companies like Li Ning
apply economic thinking in making strategic choices, particularly within the unique setting of China’s
domestic market and global ambitions.

By weaving classical economic principles into the practical narratives of firms like Li Ning, this
study aims to broaden the practical application of business economics and offer insights into how
strategic decisions are shaped by economic logic in a rapidly evolving marketplace. For policymakers
and industry leaders in Poland and Central and Eastern Europe (CEE), the insights from this study hold
direct practicalrelevance. Theregion’seconomies areundergoingrapid structural transformation, with
firms striving to upgrade their positions in global value chains while maintaining cost competitiveness
and brand authenticity. Similar to Li Ning’s experience, many CEE companies face strategic dilemmas
in pricing, supply chain resilience, and market internationalization. By analyzing how a Chinese
enterprise has leveraged business economics to inform strategic decisions, this research provides
comparative lessons for CEE businesses seeking to expand their international footprint and for
policymakers aiming to support such firms through innovation policies, export promotion, and
investment in managerial capabilities. In addition, as Poland and other CEE economies deepen their
integration into the European Union’s single market, the ability to combine local cultural identity with
global competitiveness becomes increasingly important. The study thereby contributes not only to
academic discourse but also evidence-based decision making in regional economic development.

2. METHODOLOGY

In this study, the authors focused on systematic secondary desk research design to investigate
the application of business economics in managerial decision-making, with a particular focus on Li Ning
Company. Theresearchrelied exclusively on published academic literature, industry reports, statistical
datasets, corporate documents, and credible online resources. By integrating both quantitative and
qualitative approaches, the methodology ensured a balanced and rigorous assessment of existing
knowledge. The review followed the principles of the Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) framework. An initial comprehensive search was conducted
across multidisciplinary databases (e.g., Scopus, Web of Science, Statista, and Google Scholar)
to identify relevant peer-reviewed articles, books, case studies, industry reports, and company
disclosures. Inclusion criteria required sources to directly address business economics, strategic
management, or Li Ning’s corporate practices. Exclusion criteria removed duplicated records, non-
scholarly commentaries, and sources lacking empirical or theoretical grounding. The PRISMA flow
model guided the systematic selection of materials. Records were first screened by title and abstract,
followed by full-text evaluation against the inclusion criteria. This process enhanced transparency and
replicability, ensuring that only the most relevant and reliable sources informed the analysis. The final
dataset included both quantitative statistical data (e.g., company financial performance, employee
trends, and market share figures) and qualitative sources (e.g., managerial case studies, strategic
analyses, and theoretical contributions). The analysis proceeded in two complementary phases:

¢ Quantitative analysis was applied to extract, organize, and interpret statistical evidence on Li
Ning’s operations, such as turnover, employment dynamics, and international market penetration.
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This allowed the study to map economic patterns and trends within the company’s development
trajectory.

e Qualitative analysis followed a thematic coding and content analysis approach—Key texts were
systematically coded to identify recurring themes, decision-making logics, and economic reasoning
frameworks (e.g., supply-demand balance, cost-volume-profit (CVP) analysis, and opportunity cost
considerations). Thematic synthesis enabled the identification of conceptual linkages between
theory and practice, while content analysis revealed patterns in strategic decisions, particularly
regarding branding, pricing, and supply chain resilience.

Triangulation between multiple source types (academic, statistical, and industry-based)
strengthenedthereliability of findings. The use of PRISMA ensured methodological transparency, while
the combination of qualitative thematic coding with quantitative trend analysis enhanced validity by
addressing the research question from multiple perspectives. The conclusions and recommendations
based on these research findings reflect the authors’ own professional views.

3. LINKAGES BETWEEN BUSINESS ECONOMY AND MANAGEMENT

This research work put emphasis on exploring the key role of business economics in enterprise
management decision, and through the case analysis of Li Ning Company’s management practice,
reveal the economic principle and decision logic behind its success. In this context, this research seeks
to demonstrate how economic theory, when applied with precision and adaptability, can serve as
a compass for companies navigating the complexities of modern market dynamics.

The authors focused on integrating the emphasized analytical methods - CVP analysis, NPV
and IRR evaluation, TCO estimation and risk assessment - into the Li Ning case study to demonstrate
their practical relevance in managerial decision-making. Each method is applied to a specific aspects of
the company strategic choices: CVP analysis supports short-term pricing and product mix decisions,
NVP and IRR assist in evaluating long-term investment projects such as market entry or logistics
expansions, TCO estimation provides a comparative framework for sourcing alternatives and risk
analysis quantifies uncertainties affecting these decisions. By systematically linking these models to Li-
Ning’s real-world data and strategic outcomes, the paper illustrates how economic and financial tools
can directly enhance decision quality, reduce uncertainty, improving overall business performance.

3.1. Strategic Planning and Resource Allocation Efficiency

Through anin-depth examination of Li Ning Company’s managerial decisions, this paper reveals
how core principles such as supply and demand theory, cost-volume-profit (CVP) analysis, market
structure theory, and opportunity costs are not just abstract frameworks, but practical tools that
influence enterprise development, resource allocation, and operational efficiency. Strategic decisions
made by companies—such as where to invest, how to price, and when to expand—are rarely made in
isolation. They are informed by a set of economic insights that help balance opportunity and risk. This
study places particular emphasis on how concepts such as supply and demand theory, cost-volume-
profit (CVP) analysis, and market structure theory serve as foundational elements in the strategic
planning processes of companies operating in complex and competitive environments. The case of
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Li Ning Company, which has transformed from a national sportswear firm into a globally recognized
brand, provides a vivid and practical platform to observe these principles in action. The Figure 1.
indicates Annual turnover trend of Li Ning Co Ltd between 2014 to 2022 time period.
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Fig. 1. Annual turnover of Li Ning Co. Ltd. between 2014-2022 (in billion yuan)
Source: Own edition based on Statista. (2023a), Li Ning’s social media interaction rate worldwide from 2021 to 2023,
Retrieved from https://www.statista.com [accessed: 2025.10.24].

Figure 1illustrates the evolution of Li Ning’s revenues over the analyzed period, which reflects
not only the company’s expanding market presence but also the dynamics of its cost structure and
profitability. A Cost-Volume-Profit (CVP) analysis indicates that during periods of accelerated
revenue growth, the contribution margin ratio increased moderately, suggesting that fixed costs
were more efficiently absorbed by higher sales volumes. However, fluctuations in variable costs—
mainly raw material prices, logistics expenses, and marketing outlays—temporarily compressed profit
margins in 2019-2020. The subsequent recovery in 2021-2023, accompanied by improved gross
profit and operating margin levels, can be attributed to better cost control, product mix optimization,
and economies of scale achieved through digitalized supply-chain management. Overall, the CVP
perspective demonstrates that LiNing’s financial performance improvements were not solely revenue-
driven but closely linked to strategic cost management and pricing adjustments aligned with changing
market conditions.

Recent financial data further underscore the steady upward trajectory observed in Figure 1.
According to Li Ning Company Limited’s 2023 Annual Report13, total revenue reached CNY 27.6
billion in 2022, representing a 14.3% year-on-year increase and marking a compound annual growth
rate (CAGR) of approximately 17% between 2018 and 2022. This expansion coincided with a rise
in gross profit margin from 48.1% in 2020 to 52.4% in 2022, highlighting the company’s success in
optimizing its cost-volume-profit (CVP) structure through supply-chain digitalization and product-
mix adjustment. Moreover, Statista (2024)14 reports that Li Ning’s domestic market share in China’s
sportswear segment climbed to 8.2% in 2023, overtaking Adidas for the first time. These data confirm

13 Li Ning Company Limited, Annual Report 2023, Retrieved from https://ir.lining.com [accessed: 2025.10.24].
14 Statista, Market share of leading sportswear companies in Chinafrom 2015 to 2023, 2024, Retrieved from https://www.statista.com [accessed:
2025.10.24]
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that the turnover growth illustrated in Figure 1 reflects not only sales expansion but also a strategic
improvement in efficiency and market positioning. The correlation between revenue and operating
margin indicates that Li Ning has effectively leveraged economies of scale and marginal cost control—
core tenets of managerial economics—to sustain profitability amid global volatility and rising input

costs.
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Fig. 2. Number of Li Ning Ltd’s employees between 2018-2022 (in thousand person)
Source: Own edition based on Statista, 2023, Li Ning’s social media interaction rate worldwide from 2021 to 2023,
Retrieved from https://www.statista.com [accessed: 2025.10.24].

The consistent growth in Li Ning’'s employee base, as illustrated in Figure 2, reflects both the
firm’s expanding scale and its strategic shift toward vertically integrated operations. Between 2018
and 2022, the workforce increased from approximately 4.0 to 4.6 thousand employees—a 15% rise—
reflecting the company’s revenue expansion shown in Figure 1. This parallel trend suggests that Li
Ning’'s employment strategy has been closely aligned with its operational scaling, particularly in
manufacturing, logistics, and digital marketing divisions. According to Li Ning’s 2023 Annual Report,
the company expanded its domestic production capacity to reduce reliance on third-party contractors
while simultaneously investing in regional fulfillment centers in Southeast Asia. This operational
diversification required additional employees, not only in production but also in IT infrastructure
and supply-chain management. The company’s workforce increase also corresponds with the digital
transformation initiatives launched after 2020, which focused on e-commerce, data analytics, and
consumer engagement. These initiatives demanded new skill sets and led to the hiring of highly
specialized professionals in marketing technology and data management. The positive correlation
between employment growth and turnover improvements underscores a deliberate human
capital investment strategy aimed at sustaining profitability through innovation and productivity
enhancement. By aligning labor expansion with digital integration and regional supply optimization,
Li Ning has effectively applied business economics principles—particularly economies of scale and
opportunity cost management—to strengthen its long-term competitiveness?.

By analyzing how Li Ning applies CVP analysis in campaign planning or resource distribution,

15 Li Ning Company Limited, Annual Report 2023. Retrieved from https://ir.lining.com [accessed: 2025.10.24]Statista. (2023), Number of
employees at Li Ning Company Limited from 2018 to 2022. Retrieved from https:/www.statista.com [accessed: 2025.10.24], McKinsey & Company,
State of Fashion 2023: Reworking Retail for a Digital World. Retrieved from https://www.mckinsey.com [accessed: 2025.10.24].
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this study made effort to demonstrate how theoretical models translate into real-world strategies.
The company’s decision to shift its marketing budget toward high-returndigital platforms wasn’t made
randomly; it reflected a logic informed by marginal return analysis, opportunity cost considerations,
and an understanding of how consumer engagement has evolved in the digital age. Similarly, Li
Ning's pricing strategies are a reflection of market structure theory. Operating in a monopolistically
competitive market, the firm must continually find ways to differentiate its brand while remaining
cost-effective. Every adjustment to design, packaging, or distribution represents a deliberate
response to the competitive pressures dictated by this market environment. In this way, theory is not
something distant or abstract; it becomes part of the everyday reasoning that drives business forward.
Economic models such as price elasticity and consumer surplus provide a structured way to analyze
how pricing changes influence market share, and these insights are clearly visible in Li Ning’s strategic
choices?. In addition, when the company redirects spending from traditional retail outlets to more
agile online platformes, it is doing so with a careful calculation of marginal returns. These decisions
reflect a managerial mindset that values long-term efficiency over short-term savings—an approach
that is especially important in highly dynamic markets. The economic trade-offs in labor, logistics, and
platform fees are not overlooked; they are part of a broader optimization framework that integrates
financial forecasting with operational strategy.

Another key aspect of thisresearchisitsfocus onoperational optimization. Economicprinciples,
especially those dealing with marginal analysis, economies of scale, and cost control, are often
essential in helping companies maintain competitiveness without sacrificing quality or innovation. In
Li Ning’s case, this involves refining the supply chain, rethinking sourcing practices, and enhancing
responsiveness to customer demand. These practices demonstrate how economicinsight can directly
contribute to reducing costs while increasing flexibility—two goals that are often seen as conflicting
but can be aligned through the proper application of business economics. Whether it is entering
a new international market or selecting the right product line for a demographic segment, each of
these actions tells a story—one that is often guided by models you encounter in business economics®
By examining these real-life decisions providing clearer view of how academic theory informs daily
business practice.

Through this research, the results revealed how economic reasoning—things like marginal cost
analysis, supply-demand balance, and market structure understanding—can actively shape managerial
strategies. In Li Ning’s case, these ideas aren't just theories on paper. They materialize in decisions
such as how to price products in Southeast Asia, how to reallocate marketing investments from offline
to digital platforms, and how to choose between cost efficiency and supply chain resilience in global
sourcing. The act of tracing these decisions back to foundational economics made the theory come
alive for me.

Using areal company as the subject of analysis allowed me to move beyond generic models and
into lived strategic choices. the authors were especially drawn to Li Ning’s journey because it reflects
a unique hybrid of national identity and global ambition. Their China-chic branding shift wasn’t just

16 D. A. Aaker, Building Strong Brands. Free Press 1996, M. Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain. The International Journal
of Logistics Management, 15(2), 1-14, 2024, https://doi.org/10.1108/09574090410700275, K. L. Keller, Branding and brand equity, In Handbook of
Marketing Strategy, 2021.

17 Li Ning Company Limited, Annual Report 2016, Retrieved from https://ir.lining.com [accessed: 2025.10.24].
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a marketing stunt; it was rooted in economic logic around value creation and market differentiation.
Similarly, their transition to digital platforms and reshaping of supply chains after COVID-19 provided
practical insights into how opportunity cost and risk diversification theory play out under real-world
constraints. This indicated that the true value of economic frameworks—not just as planning tools, but
as lenses through which complex trade-offs become manageable and strategic.

On a more practical level, | believe this study offers something highly relevant to managers
and entrepreneurs, particularly those navigating uncertain, fast-changing markets. It is crucial to
understand howdecisions are made under pressure, how budget constraints lead to creative marketing
reallocations, or how a company decides whether to enter new markets. By walking through the logic
behind Li Ning’s use of cost-volume-profit analysis or pricing adjustments across regions. The authors
intended to make clear that economic analysis isn’'t only for big multinationals; it’s a set of tools that
can help any decision-maker clarify their options and act with more precision. It’s about knowing when
toinvest, where to pull back, how to allocate resources, and how to read shifts in consumer behavior. It
was interesting to see how Li Ning adjusted their endorsement strategies and online campaigns using
these tools, and the authors believe this is a form of applied economics that deserves more attention
in business education.

To expand the value of this research, the authors also looked at similar companies like Anta and
XTEP, trying to understand what makes one firm scale internationally while another remains stuck
locally. These comparisons didn’t just provide contrast—they offered clarity. When one company used
pricing flexibility to move into Southeast Asia and another stuck to domestic sales, the paper could
trace these decisions back to different economic assumptions. The comparative element helped me
identify not just what works, but why it works under certain conditions. In this sense, | see the study as
a reference point for managers in various sectors who are grappling with competition, market entry,
and resource limitations.

As Chinacontinuesitseconomictransformation,local firmslike LiNing play avital role—notonly
economically but culturally. They represent a new confidence, a readiness to shape global narratives.
What fascinated me was how economic frameworks helped Li Ning transform from a commodity-
based player to a brand built on story, design, and identity. Their success wasn’'t only about profit—it
was about shifting perceptions and showing that Chinese companies can lead with innovation, not just
imitation. For other Chinese companies—and even emerging market firms worldwide—Li Ning's path
can be both a cautionary tale and a source of optimism. According to the authors goal, this research
encourages local entrepreneurs to view economics not as something abstract or rigid, but as a flexible
toolkit for building resilient, competitive businesses. Strategic decisions can be rooted in sound
economic logic are more likely to result in sustainable success, even in highly volatile environments.
It can be reinforced the theoretical relevance of business economics in real-world decision-making;
it provides managers with concrete insights into effective strategy design; it offers comparative
frameworks for industry-wide learning; and it supports the strategic ambitions of local brands to enter
and thrive in the global marketplace. These contributions underscore the practical and academic value

18 P. Ghemawat, Distance still matters: The hard reality of global expansion, Harvard Business Review, 79(8), 137-147 2001, Euromonitor
International, Southeast Asia Apparel Market Overview, 2022, Retrieved from https://www.euromonitor.com [accessed: 2025.10.24], T. Zhang, Case
analysis on Anta’s international mergers: From acquisition to integration. China Business Review, 48(2), 45-58 2022, Forrester Research, The State of
Digital Commerce in Asia Pacific, 2023, Retrieved from https://www.forrester.com [accessed: 2025.10.24].
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of combining rigorous economic analysis with an empathetic understanding of real business contexts.

Getting insight a systematic review of the core theories of business economics, such as supply
and demand, cost-volume-profit (CVP) analysis, market structures, and pricing strategies. These
theories will be examined within an international context to understand how they adapt to different
countries and market environments. This study also explores the relationship between business
economics and managerial decision-making. It will analyze how economic thinking influences areas
suchasstrategicplanning, resource allocation, production management, and supply chainoptimization.
Special attention will be given to concepts like economic efficiency, marginal analysis, and opportunity
cost, and how these are used in real business decisions. Furthermore, essential part of this research
is a case study of Li Ning Company’s management practices. It will explore how key decisions were
guided by economic principles. Additionally, the study will compare Li Ning’s case with successful and
unsuccessful examples from other companies in the same industry, to better illustrate how economic
thinking works in different managerial contexts.

Strategic planning allows managers to define goals, anticipate market changes, and develop
actionable paths for sustainable growth. Business economics plays a crucial role in enhancing this
process by supplying decision-makers with tools to assess risk, model financial impact, and test
hypothetical scenarios. For instance, CVP analysis allows firms to project when they will break even
and how pricing affects profitability under various volume scenarios. Likewise, demand forecasting
enables anticipation of future sales based on consumer behavior, seasonality,and market trends. These
ones allow leaders to make informed choices regarding investment, production scale,and market entry
timing. Strategic decisions often have long-term consequences, and using economic reasoning can
help reduce therisk of adverse outcomes. Forecasting and scenario analysis, for example, are essential
for firms planning to enter new markets or launch new product lines. Through business economics,
managers can simulate various cost structures and pricing models, allowing them to test different
strategic assumptions in a risk-free environment before implementation. It also empowers decision-
makers to think proactively. Porter’s Five Forces framework helps assess industry competitiveness,
market entry barriers, and substitute threats. Li Ning Company, for example, used elasticity insights
and competitive positioning to refine its international expansion strategy under its ‘China-chic’ brand
transformation. Rather than relying on intuition, strategic planning rooted in economics provides
clarity, reduces risk, and enables better resource allocation.

Resource allocation is also crucial in project portfolio management. By applying economic
valuation metrics such as Net Present Value (NPV), Internal Rate of Return (IRR), and Payback Period,
organizations can rank competing initiatives and fund those that generate the highest return. These
techniques ensure that limited capital is not distributed based on intuition or hierarchy, but rather
on measurable and objective value-creating potential. Economics teaches that resources are finite,
and business economics helps organizations determine how best to allocate those resources across
competing needs. Managers often choose between marketing strategies, hiring, process upgrades,
and more. The concept of marginal analysis helps identify which options provide the most benefit per
unit of investment. Opportunity cost further clarifies what must be given up when selecting one path
over another. Cost-volume-profit models serve as planning instruments to assess whether proposed
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expenditures are viable and at what scale they should occur®.

Li Ning’s redirection of marketing funds from offline campaigns to digital platforms is one real-
world example of economic evaluation at work. By analyzing digital marketing ROI, conversion rates,
and brand reach, the firm ensured that budget adjustments would not only cut costs but also drive
higher returns. Managers have to weight both return and marginal cost to prioritize spending that
delivers long-term value. Another dimension where business economics aids supply chain decisions
is risk management. Supply chains today face threats from natural disasters, political unrest, global
pandemics, and cybersecurity breaches. Economic modeling helps assess the probability and impact
of these risks. For instance, firms can apply sensitivity analysis to determine how supply disruptions
might affect delivery times, customer satisfaction, and profitability.

3.2. Consideration for Supply Chain Management, Logistic and Production Process

Global supply chains have grown increasingly complex, prompting firms to seek models that
optimize cost, risk, and speed. Business economics contributes valuable tools like Total Cost of
Ownership (TCO), which integrates all associated costs—including hidden ones like delays, quality
failures, and supplier instability. By calculating TCO, companies evaluate sourcing and logistics
options more comprehensively. TCO calculates the complete lifecycle cost of acquiring, maintaining,
and disposing of an asset or service, including direct and indirect expenses. It extends beyond
initial purchase prices to factors like maintenance, training, and downtime. Its Key Characteristics:
a) Comprehensive: Includes hidden costs (e.g., energy usage, compliance fees). b) Long-Term Focus:
Evaluates costs over the entire asset lifecycle. c) Strategic Financial Tool: Guides procurement and
budgeting decisions. Drawbacks of applying TCO calculation can be: complex to calculate (requires
detailed forecasting) and may not account for intangible benefits (e.g., brand reputation). The chart
below demonstrates how different sourcing models compare on TCO performance metrics.

19 R. M. Grant, Contemporary strategy analysis: Text and cases edition (9th ed.). Wiley 2016.
20 M. Christopher, H. Peck, Building strategy analysis: Text and cases edition (9th ed.). Wiley 2016.
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Fig. 3. TCO Comparison Across Supplier Strategies
Source: Own edition based on M. Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain. The International Journal of
Logistics Management, 15(2), 1-14, 2004, https://doi.org/10.1108/09574090410700275

Figure 3. demonstrates the results of a Total Cost of Ownership (TCO) assessment comparing
offshore, nearshore, and local sourcing strategies. The TCO analysis includes procurement costs,
logistics, inventory carrying costs, delay-related losses, and quality-related costs. For Li Ning,
nearshore sourcing—although characterized by higher unit costs—proved more efficient in total
ownership terms due to reduced lead times and lower return rates. This analytical approach directly
supports the company’s recent shift toward regionalized supply chains in Southeast Asia.

In the aftermath of COVID-19, Li Ning analyzed the cost-benefit of shifting from distant
offshore production to nearby regional suppliers. While local sourcing incurs higher upfront costs, it
reduces lead times, inventory holding expenses, and risk exposure. This economic logic was supported
by scenario modeling, which showed improved responsiveness and customer satisfaction in exchange
for marginally higher cost. For companies that do not change their forecasting methods to meet
changing demand, scenario planning for both near-term operations and long-term capital allocation
will be crowed out from the strongly competitive market. Forecasted scenarios applying future-back
approach (looking at future expectations for the state of the business and then working backward)
are now being used to identify and challenge assumptions where post-COVID-19 revenue models are
likely todiffer fromthe past. These scenarios are used to makerevised capital allocation and investment
decisions today. Combining forecasts for today with a future-back approach provides a more complete
view of scenarios, helping acompany to better set expectations with investors and business operations
for planning and risk management. The Figure 4. illustrates Confidence in different strategic scenario
forecasts.
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Fig. 4. Confidence in Strategic Scenario Projections

Source: Compiled based on R. M. Grant, Contemporary... op. cit.

Figure 4 complements this by illustrating the results of a scenario-based risk assessment. The
company evaluated three strategic alternatives (optimistic, realistic, and pessimistic) using scenario
modeling and sensitivity analysis to estimate how external disruptions could affect profitability. The
outcomes indicate that nearshore sourcing reduces downside risk under adverse conditions, providing
higher operational resilience. This finding confirms that decision-making based on economic tools
such as TCO and risk modeling yields tangible strategic advantages.

Professional, outstandingly performing cross-functional team can operate a process for
continuous updating of dataand ongoingevaluation of demand and supply shocks. Usingacollaborative
team approach supports deliver robust, scenario-enabled modeling that is fact-based and supports
real-time decision-making. Scenario planning methods need to be aligned to capital allocation strategy.
Forecasting should look at the balance sheet as well as the P&L, in an integrated fashion. In addition to
monitoring liquidity, there are capital allocation decisions that will help companies thrive after acrisis.
Will capital need to be reallocated amongst business units under various recovery scenarios? Will the
company have the capital to invest in new technologies or bolt-on acquisitions, while also maintaining
or increasing a dividend or share repurchases?

Although Net Present Value (NPV) and Internal Rate of Return (IRR) are all the investment
valuation methods under the framework of Discount of Cash Flow (DCF) model, and they all take into
consideration the time value of money. The NPV and IRR are frequently used criteria for choosing
capitalinvestment projects which has been applied for long days since they beencreated. Nevertheless,
these two indicators may lead to contrary result in certain situations21. NPV is the dollar amount
difference between the present value of discounted cash inflows less outflows over a specific period
of time. If a project’s NPV is above zero, then it’s considered to be financially worthwhile22. The NPV

21 J. Huang, Comparison between NPV and IRR: Evaluation of Investment. BCP Business & Management, 40, 149-154, 2023. https://doi.
org/10.54691/bcpbm.v40i.4373
22 P. Samuelson, W. Nordhaus, Economics, eBook, 19th Edition 2010, ISBN13: 9780073511290, https://nibmehub.com/opac-service/pdf/read/

Economics%20by%20Paul%20Samuelson-compressed%20(1).pdf [accessed: 2025.10.24].
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formulais the following:

NPV = g —(li)t (1)

where:
Rt=Net cash inflow-outflows during a single period, t
i=Discount rate or return that could be earned in alternative investments
t=Number of timer periods

IRR estimates the profitability of potential investments using a percentage value rather
than a dollar amount. IRR is usually more useful when you are comparing across multiple projects
or investments, or in situations where it is difficult to determine the appropriate discount rate. NPV
tends to be better for when cash flows may flip from positive to negative (or back again) over time, or
when there are multiple discount ratesz.

The presented case study demonstrates that the application of business economics and
financial decision-making tools—such as CVP analysis, TCO estimation, NPV and IRR calculations,
and structured risk assessment—can significantly enhance the quality and rationality of corporate
strategic choices. Although Li Ning operates within a complex, rapidly evolving global environment,
these tools enable decision-makers to quantify trade-offs, forecast outcomes, and reduce uncertainty.
The findings confirm that bridging theoretical frameworks with practical business cases not only
deepens managerial understanding but also provides actionable insights for sustainable growth and
competitive advantage.

Supply chaindisruption can be defined as any event that disrupts the free movement of products
or manufacturing, sale, or distribution of goods. Well-organized supply chain is critical for preserving
product quality from beginning to end and ensuring that all resources used are of the highest quality,

23 J. Huang, Comparison Between NPV and IRR: Evaluation of Investment. BCP Business & Management, 40, 149-154, 2023. https://doi.
org/10.54691/bcpbmy40i.4373.
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Fig. 5. Impact of Supply Chain Disruption Factors

Source: Own edition based on M. Christopher, H. Peck, Building... op. cit, 1-14. https://doi.
org/10.1108/09574090410700275; T. Zhang, Case analysis on Anta’s international mergers: From acquisition to
integration. China Business Review, 48(2), 2022, 45-58.

Figure 5 illustrates the relative importance of various supply-chain risk factors—such as
pandemic disruptions, cybersecurity incidents, natural disasters, and geopolitical risks—on Li Ning's
international operations. Following the risk-weighting framework proposed by Christopher and
Peck (2004)>, each factor was evaluated according to its potential impact on production continuity,
logistics costs, and market performance. The analysis reveals that pandemic-related disruptions and
geopolitical tensions had the strongest influence on Li Ning’s export-oriented operations, particularly
in the United States. This insight clarifies why the company subsequently prioritized digital-first
distribution channels and regional warehousing models to mitigate exposure to global shocks.

4. LI NING’S BRAND STRATEGIES IN PRACTICE

Studies found that 68% of people said the cultural touches made the brand feel more special®.
They felt proud to wear something that showed cultural meaning, not just fashion. Li Ning has shown
its collections at fashion weeks in places like New York and Paris. That’s not just about selling clothes—
it’s also a way of telling a story. By doing this, Li Ning helps the world see Chinese design as something
modern and cool, not just traditional or outdated. From a business point of view, this kind of uniqueness
helps the brand stand out and keeps people from switching to another similar product easily.

Connecting Through Localized Digital Marketing

Li Ning has also done a great job using digital tools to reach out to people. Instead of using the
same ads around the world, they change their messages depending on where they are. For example, in

24 M. Christopher, H. Peck, Building... op. cit., 1-14. https://doi.org/10.1108/09574090410700275

25 H. Li, Y. Zhang, The power of Guochao: Cultural identity in Chinese consumer branding, Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics,
33(8), 1703-1719 2021, Y. Li, X. Zhang, China-chic marketing and brand perception among Gen Z: A cultural revival. Journal of International Consumer
Marketing, 33(5), 2021, 403-417, https://doi.org/10.1080/08961530.2021.1911111

26 Edelman, Edelman Trust Barometer: Special Report on Brands, 2023, Retrieved from https://www.edelman.com [accessed: 2025.10.24].
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Southeast Asia, they work with local influencers who speak the local language and match the lifestyle
of their audience. This makes the brand feel closer to the people it wants to reach.

According to a report from Statista (2023) showing that Li Ning’s social media engagement
increased by 35% in 2023. That’s a big deal. It shows that people aren’t just seeing the ads—they’re
interacting with them. Whether it’s liking a post, joining a challenge, or sharing their own outfits,
consumers feel more involved. This kind of two-way communication makes a big difference in how
people see a brand. Li Ning’s strategy is also smart in terms of cost. Online ads can be adjusted quickly
if they’re not working, and the feedback comes fast. That means the company can save money and get
better results by learning what people like and don'’t like in real time. Plus, when people create content
about the brand on their own, it spreads the message for free.

Adapting Prices to Fit Local Markets

When it comes to pricing, Li Ning doesn’t use the same price everywhere. Instead, they adjust
based on how much people in different regions can afford and what they’re willing to pay. In places
where money is tighter, they sell simpler designs at lower prices. But in cities where people have
more disposable income—like Singapore or Dubai—they offer more fashionable and exclusive items
at a higher price. This makes sense from both a customer and business perspective. People feel like
they’re getting fair value, and the company still makes a good profit. In addition, customers would be
willing to pay a bit more for special designs with cultural themes?. Li Ning also thinks about pricing
together with how it makes its products. For example, affordable items are made in factories closer to
where they’ll be sold, which cuts down on shipping costs. Higher-end products are made with stricter
quality checks to make sure they match the higher price tag. It’s a full-circle approach that shows the
brand is thinking carefully about both business and customer needs.

Putting all this together, it’s clear to me that Li Ning is doing more than just selling sportswear—
it’s building a meaningful brand that people connect with. By using culture, listening to local consumers,
and thinking carefully about how to price and promote their products, they're showing how a Chinese
company can succeed on the global stage. Their “China-chic” design helps them stand out, especially
in a world full of similar-looking sports brands. Their digital marketing feels real and personal, not just
corporate. And their flexible pricing lets them reach people with different budgets without lowering
their standards. Other brands—especially those from developing countries—can learn a lot from Li
Ning’s approach.

27 K. L. Keller, Branding and brand equity, In Handbook of Marketing Strategy 2021, P. Kotler, K. L. Keller, Marketing management (15th ed.).
Pearson Education 2016, ISBN 978-1-292-09262-1, https://students.aiu.edu/submissions/profiles/resources/onlineBook/S3D7W4 Marketing
Management.pdf [accessed: 2025.10.24], Statista 2022, Average pricing range of sportswear in Southeast Asia, Retrieved from https://www.statista.com
[accessed: 2025.10.24].
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4.1. LI NING MANAGERIAL DECISIONS AND THEIR AFFECTS IN
WINNING OR LOSING GLOBAL BRANDING

It is worth remarking that in the course of the global brand-building, the same brand can
succeed in one region and struggle in another. Global branding isn’'t about applying the same formula
everywhere—it’s about reading the room, learning fast, and acting local. | found two cases especially
telling: one that went really well in Southeast Asia, and one that didn't work out in the United States.

Li Ning in Southeast Asia

Li Ning’s entrance into Southeast Asia felt like a case study in doing things right. Rather than
opening expensive stores right away, the company chose to meet people where they already were—
online. Platforms like Lazada, Shopee, and Zalora were already popular in places like Singapore,
Malaysia, and Thailand. By listing products there and building out localized e-commerce platforms,
Li Ning gained visibility without huge upfront costs. The brand worked with regional influencers who
knew their audience, spoke the same language, and understood what mattered to young consumers.
And the product line matched the mood—China-chic styles that felt new, fresh, and different from the
usual options. Southeast Asia’s Generation Z buyers want authenticity and culture in the things they
wear and Li Ning nailed that?.. The company also got pricing right. Basic items stayed affordable, while
premium collections gave higher-end shoppers something special. According to Statista,a USD 25-40
price range worked well in the region. And behind the scenes, they used local distribution centers to
deliver orders in 3-5 days—faster than the regional average. Customer satisfaction showed it too.
A TechNode reported a 42% increase in repeat customers within six months of launch?. That kind of
loyalty is rare and speaks volumes about how much customers appreciated the experience.

Li Ning in the United States

Li Ning’s early attempt to break into the U.S. market tells a different story. Around 2010, the
company went big. They signed NBA players, opened an American office, and launched campaigns.
On paper, it sounded great. But things didn’t click. The biggest issue was that they didn’t speak the
consumer’s language—figuratively and literally. Their ads looked like they were made for Chinese
buyers, just translated into English. But culture isn’'t that simple. In a market where brands like Nike
and Adidas have decades of trust and community, Li Ning’s message didn’t land. The numbers back it
up. According to Nielsen, 2013 only 4% of U.S. consumers knew the Li Ning name. That’s tiny compared
to the giants they were trying to compete with. And even though they priced their shoes to match
mid-tier brands like Puma, people didn’t see the value. Without a clear story or identity, shoppers just
passed them by.

Shipping was another problem. Most U.S. orders were fulfilled from China, which meant delays
and higher costs. Bloomberg noted return rates were around 18% in 2012. That’s a lot of unhappy
customers. And after several years of losses—more than RMB 300 million—the company scaled back
its American plans in 2015.

28 Bain & Company, Southeast Asia Gen Z Consumption Trends 2021, Retrieved from https://www.bain.com [accessed: 2025.10.24].
29 TechNode, Li Ning: E-commerce growth in Southeast Asia 2022, Retrieved from https://technode.co [accessed: 2025.10.24].
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TAB. 1. LI NING MANAGEMENT DECISION SUCCESS AND FAILURES

IN SOUTH ASIA WORKED IN THE U.S. DID’NOT WORKED
Digital-first, flexible rollout Expensive up-front investments
Local voices and culture-driven messaging Generic, copy-paste marketing
Affordable and premium pricing options Pricing didn't match brand awareness
Fast delivery and regional fulfilment Slow shipping and high returns

Source: Own edition based on N. K. Malhotra, D. F. Birks, Marketing Research: An Applied Approach (3rd ed.). Pearson
Education 2007, Bloomberg, Li Ning’s NBA gamble fizzles in U.S 2013, Retrieved from https://www.bloomberg.com
[accessed: 2025.10.24], Nielsen, Global Sports Brand Recognition Survey 2013, Retrieved from https://www.nielsen.com
[accessed: 2025.10.24], Deloitte, Global Human Capital Trends 2021: A new social contract for the future of work. Deloitte
Insights 2021, https://www?2.deloitte.com/ [accessed: 2025.10.24], McKinsey Company, The consumer demand recovery
and the path forward 2023, https://www.mckinsey.com/ [accessed: 2025.10.24].

It wasn't just luck that made one region work and the other struggle—it was how much thought
went into tailoring the brand for that audience. The Southeast Asia strategy was smart, humble, and
curious. The U.S. approach was bold but too focused on looking big rather than fitting in.

What these stories taught usis that expanding globally isn’t about being everywhere—it’s about
being the right brand in the right way for each place. People respond to brands that understand them,
respect their preferences, and make the effort to belong. That can mean different styles, different
prices, evendifferent shipping systems. We also realized how importantitis to be flexible. In Southeast
Asia, Li Ning experimented, listened, and adapted. In the U.S,, they seemed to follow a fixed plan.
Today’s global brands need to stay light on their feet. Lastly, the authors think branding goes beyond
product—it’s about trust. When a brand feels relatable, people give it a chance. That’s something no
celebrity endorsement can buy.

4.2. PERSPECTIVE ON LI NING’S GLOBAL OUTLOOK

The brand has shown that it can be bold, resilient, and creative in how it tells its story across
borders. At the same time, the contrast between its successes and setbacks makes it clear that the
path forward is anything but easy.

Understanding Global Consumers More Deeply

If there’s one thing that stood out from the authors analysis about Li Ning’s experience in the
U.S. and Southeast Asia, it’s that knowing your audience is everything. In Southeast Asia, Li Ning took
the time to understand what younger consumers wanted: culturally relevant design, affordability, and
an online-first experience. In the U.S., however, the brand seemed to lead with assumptions rather
than insights.

Moving forward, we believe Li Ning should invest more in long-term, data-driven consumer
research across its key international markets. This includes not just traditional market surveys, but

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 49



APPLICATION OF BUSINESS ECONOMY IN THE LI NING COMPANY'S MANAGERIAL DECISIONS

also deeper ethnographic studies, digital sentiment analysis, and even community engagement
projects. Tools like Al-driven customer segmentation and behavior forecasting could help Li Ning not
only understand what people want today, but anticipate what they’ll want tomorrow.

For example, younger consumers in Europe and North America are showing increased interest
in sustainable fashion, social activism, and brands with clear values. If Li Ning wants to break into these
regions in a meaningful way, it will have to address not just style and price, but purpose.

Building Local Partnerships and Co-Creation Channels

Another lesson from Li Ning’s Southeast Asian strategy is the power of local influence.
Collaborations with influencers, artists, and even local athletes didn’t just help promote the product—
they gave people a stake in the brand. | believe this concept of “co-creation” could be a powerful path
forward.

Instead of just marketing to consumers, Li Ning could invite them into the process. Regional
product lines co-designed with local creatives. Limited-edition drops inspired by cultural festivals or
city streetwear trends. Even branded content produced in collaboration with digital creators. This kind
of approach isn’'t just trendy—it builds long-term loyalty. According to research by McKinsey (2023),
co-created product lines have a 28% higher customer retention rate than traditional offerings. And
when customers feel like they’re part of the story, they’re far more likely to stick around.

Strengthening Global Supply Chains for Flexibility and Speed

The importance of logistics came through strongly in Li Ning’s story. In Southeast Asia, smart
warehousing and local fulfillment made deliveries faster and cheaper. In the U.S., the opposite
happened: long waits, slow service, and frustrated customers.

For future expansion, Li Ning should consider building more agile, decentralized supply chains.
This might mean setting up mini-hubs or third-party logistics partnerships in strategic regions. It also
means investing in supply chain visibility and digital tracking tools, so that inventory, fulfillment, and
returns can all be handled smoothly.

Sustainability should also be part of this conversation. Consumers across the globe are paying
more attention to how products are made and shipped. If Li Ning can reduce packaging waste, optimize
transportation emissions, and offer repair or recycling options, it can set itself apart in a competitive
market.

Leveraging Digital Transformation Beyond E-commerce

Li Ning has shown strength in digital sales and marketing, especially in Asia. But as digital
ecosystems evolve, there’s a chance to go even further. Virtual try-ons, 3D customization, livestream
shopping, community-based review platforms—these are just some of the innovations that global
consumers are embracing.

The future of fashion retail isn't just about selling products—it’s about building digital
experiences. Li Ning can experiment with immersive flagship websites, gamified apps, and even AR-
based offline pop-up stores. These experiences don't just drive sales—they generate buzz, media
attention, and brand love. Every click, view, or swipe is a chance to learn. With the right privacy-
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compliant analytics in place, Li Ning could turn its digital channels into a constant source of consumer
insight. From there, the brand could test, adjust, and launch products faster than ever before.

One of Li Ning’s core strengths has always been its design. But as the brand goes global, we
think there’s an opportunity to evolve its aesthetic in a way that still feels Chinese, but also universally
appealing. This doesn’t mean watering down the brand’s identity. It means creating a visual language
that’s confident, bold, and open to reinterpretation. We've already seen some of this in the brand’s
“China-chic” collections—runway pieces that blend heritage and modernity. Going forward, I'd love
to see Li Ning work with international designers and multicultural creative teams to push this even
further. Imagine a design collective that includes artists from Beijing, Berlin, and Buenos Aires. Or
a series of collections themed around global interpretations of motion, strength, or unity. This isn't
just about fashion—it’s about symbolism. A brand that celebrates its own culture while embracing the
world could be uniquely positioned to lead a new wave of global streetwear.

Li Ning made decisions during its journey toward internationalization and how those decisions
led to different outcomes across markets. Through a close look at the company’s actions in Southeast
Asiaand North America, | was able to identify both strategic strengths and clear decision-making gaps.
In Southeast Asia, Li Ning adopted a digital-first approach by partnering with platforms like Lazada and
Shopee, using local influencers for cultural resonance, and adjusting product pricing to meet regional
income levels. These decisions reflected a strong use of localized marketing, cost-efficiency thinking,
and flexible supply strategies—including the use of regional fulfillment centers that enabled 3-5 day
delivery, significantly improving customer satisfaction and repeat purchase rates. On the other hand,
the company’s early expansion into the U.S. was marked by overinvestment in physical presence and
celebrity endorsements, without first building brand recognition or tailoring its messaging. Fulfillment
delays, high return rates, and a lack of emotional connection with local consumers contributed to poor
performance and eventual withdrawal from that market.

These contrasting cases demonstrated how effective decision-making in global business must
be grounded in economic reasoning, but also require cultural sensitivity and operational flexibility.
| found that Li Ning’s success in Southeast Asia was tied to its ability to apply cost-benefit analysis,
demand forecasting, and marginal return evaluation in a real-time, adaptive way. In contrast, the U.S.
expansion failed due to assumptions that economic investment alone could replace market insight.
The findings from this chapter made it clear to me that international brand growth depends not just
on ambition or investment scale, but on how well a company listens to the local market, adjusts its
strategies quickly, and uses economic tools to guide practical, data-informed decisions at each stage
of expansion.

CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

Business economics is not just about theories in books. It plays a key role when companies
have to make tough choices in fast-changing markets. By studying Li Ning as a case, | was able to
see how economic models—like supply and demand, marginal analysis, CVP, and market structure
theories—are used to shape strategies in branding, pricing, resource allocation, and risk control. These
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tools helped the company make smart moves, especially when it faced complex decisions during its
expansion abroad. For example, Li Ning shifted a big part of its marketing budget to social media and
e-commerce based on CVP analysis. This improved their return on investment and made their brand
more visible. In the supply chain, Li Ning used total cost models to compare locations and build a more
flexible system between Southeast Asia and China. This made deliveries faster and reduced risks
during global disruptions.

One thing that stood out to us was how well these theories worked in Southeast Asia but
not in North America. In Southeast Asia, Li Ning adjusted prices and marketing to local needs. In
North America, the company didn’'t adapt its brand message or delivery setup enough, which hurt its
performance. This showed me that economic models only work if you adjust them to fit local situations.
You can’t use the same plan everywhere. Context matters.

Even though this study focused on Li Ning and some similar cases, the authors are aware about
the limits of their research. For example, we couldn’t include data from markets like Africa or Latin
America, which would make future research more complete. Also, it was hard to measure things like
cultural fit or emotional branding in economic terms. Going forward, we think business economics
should include more flexible tools that also look at customer feelings, local culture, and social values. In
addition, business economics can offer useful and practical support for companies making important
decisions. It helps leaders think clearly, plan ahead, and make better use of their limited resources. In
uncertain times, companies that follow economic logic will likely perform better and grow faster.

Strategic Recommendation for Li Ning’s International Expansion

Based onthe aboveresearch, the authors believe in Li Ning should make five important changes
to improve its global strategy. These ideas are based on lessons from both its past wins and mistakes.
They also connect directly to business economics and how it helps companies decide where to invest,
how to manage risk, and how to create value in new markets.

Li Ning should move from a “Chinese export” mindset to a “local co-creation” strategy. In
Southeast Asia, the company succeeded because it adapted to the local market. But in places like the
U.S. and Europe, it relied too much on just showing Chinese culture without really connecting with
local people. Going forward, | think Li Ning should work with local designers and influencers to create
products that mix global trends with local culture. That way, the brand can feel more familiar and less
foreign.

Li Ning needs to build a more flexible supply chain. Right now, it relies heavily on factories in
Southeast Asia. But what if those factories have problems again, like during the COVID pandemic?
The company should think about setting up smaller regional hubs in places like Eastern Europe or the
Middle East. This would make deliveries faster and reduce risk. It also matches the idea of using total
cost models to plan smarter.

The authors think Li Ning should improve how it measures its digital investments. Instead of
guessing which platforms work best, the company should use CVP models, ROI analysis, and A/B
testing to compare results. For example, if Instagram brings more sales than YouTube, Li Ning should
spend more there. These tools help the company make better marketing decisions with less waste.
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LiNingshould havedifferent pricingand product levels for different regions. One set of products
can be low-priced basics for budget-focused markets. Another can be stylish, mid-range items for
urban buyers. And there can also be high-end limited collections for cities like Dubai or Singapore. This
“tiered pricing and design” strategy helps the company match local income levels and build stronger
brand identity.

As we see it, Li Ning should tell a stronger global story. Right now, it talks a lot about Chinese
culture, but global buyers also care about things like sustainability, equality, and self-expression. Li
Ning can shape a message like “Movement with Meaning” that focuses on more than just sports. This
would give the brand a clearer purpose that fits with what young people around the world believe in.
If Li Ning builds local partnerships, improves supply flexibility, uses data in marketing, adjusts prices
smartly, and tells a story with global meaning, | believe it can become one of the top international
sportswear brands from China.

General Proposals for Chinese Brands Going Global

After researching Li Ning and studying other Chinese brands like Anta, Huawei, and ByteDance,
the authors believe there are some common lessons that can help more Chinese companies succeed
worldwide. Global expansion is not just about selling more. It’s about building better stories, smarter
teams, and stronger systems that can handle change. Here are the five main lessons that we have
learned.

1. Chinese brands should keep their cultural roots but also connect with global values. This means
sharing what makes them unique—like design or history—but also using messages that make
sense to people everywhere. For example, Huawei talks about “technology for all,” and ByteDance
promotes creativity and self-expression. These messages go beyond nationality and focus on values
that many people care about. Brands should aim to tell stories that everyone can understand and
relate to.

2. Companies should avoid spending too much too early. Big investments in stores, ads, and staff
can fail if the brand doesn’t yet have local trust. Instead, brands should test the market with small
steps. Start with e-commerce, social media, and simple products. Learn from real data, then scale
up when things work. This method lowers costs and improves results. It's a smarter way to grow.

3. Supply chains have to focus on flexibility, not just cost. Political issues, weather problems, and
global shortages can all stop business. So instead of only using one factory area, companies should
build several smaller hubs in different parts of the world. They should also use technology to track
inventory and shipping in real time. This makes the whole system more stable and faster.

4. Building local teams is key. Many Chinese brands still control everything from headquarters. But
local teams know the market better. If they get more decision-making power, the brand will grow
faster and be more trusted. It’s also important to build company culture that respects different
backgrounds. Global teams do better when they feel included and valued.

5. Companies should treat international expansion as a learning journey. Every new market gives
feedback. If brands treat this as data, they can improve faster. Use economic models like CVP
and total cost to test ideas. Use A/B testing in marketing. And build systems that help teams turn
mistakes into knowledge. That’s how a brand grows stronger with each new step.
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Chinese brands that succeed globally will be the ones that listen, adapt, and create real connections. If
they focus on shared values, smart strategies, flexible systems, and open-minded leadership, they can
compete with the best companies in the world.

REFERENCES

1. Aaker, D. A, Building Strong Brands. Free Press 1996.

2. Bain & Company, Southeast Asia Gen Z Consumption Trends 2021, Retrieved from https://www.
bain.com

3. Baumol, W. J, Blinder, A.S., Microeconomics: Principles and policy (13th ed.). Cengage Learning 2015.
4. Bloomberg,LiNing's NBA gamble fizzlesin U.S. 2013, Retrieved from https://www.bloomberg.com

5. Cavusgil, S. T., Knight, G,, Riesenberger, J. R.,, Rammal, H. G., & Rose, E. L., International Business:
The New Realities. Pearson Australia 2014.

6. Christopher, M., Peck, H., Building the resilient supply chain. The International Journal of Logistics
Management, 15(2), 1-14, 2004, https://doi.org/10.1108/09574090410700275

7. Deloitte, Global Human Capital Trends 2021: A new social contract for the future of work. Deloitte
Insights 2021. https://www?2.deloitte.com/

8. Drucker, P. F.,, Managing for results: Economic tasks and risk-taking decisions. Harper Business 1993,
ISBN-13.978-0887306143

9. Edelman, Edelman Trust Barometer: Special Report on Brands 2023, Retrieved from https://www.
edelman.com

10.Euromonitor International, Southeast Asia Apparel Market Overview 2022, Retrieved from
https://www.euromonitor.com

11.Forrester Research, The State of Digital Commerce in Asia Pacific 2023, Retrieved from https://
www.forrester.com

12.Ghemawat, P, Distance still matters: The hard reality of global expansion. Harvard Business
Review, 79(8), 137-147,2001.

13.Grant, R. M., Contemporary strategy analysis: Text and cases edition (9th ed.). Wiley 2016.

14.Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, M. V., Cost accounting: A managerial emphasis (14th ed.). Pearson
Education 2014, ISBN-13.978-0132109178

15.Huang, J., Comparison Between NPV and IRR: Evaluation of Investment. BCP Business &
Management, 40, 149-154, 2023. https://doi.org/10.54691/bcpbm.y40i.4373

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 54



Dr PEREDY Zoltan, Dr VIGH Laszl6, FANG Xiaoyu

16.Jiang, X, Yang, Y., Shen , H., Zhou, Z., Analysis of Li Ning’s successful transformation under
positioning theory. BCP Business & Management, 33, 433-441, 2022, https://doi.org/10.54691/
bcpbmyv33i.2823

17.Kee, R., Cost-Volume-Profit Analysis Incorporating the Cost of Capital, Journal of Managerial Issues,
19(4),478-493, 2007, http://www.jstor.org/stable/40604583

18.Keller, K. L., Branding and brand equity. In Handbook of Marketing Strategy 2012.

19.Kotler, P, Keller, K. L., Marketing management (15th ed.). Pearson Education 2016, ISBN 978-1-
292-09262-1, https://students.aiu.edu/submissions/profiles/resources/onlineBook/S3D7W4_
Marketing_Management.pdf

20.Mankiw, N. G., Principles of economics (9th ed.). Cengage Learning 2020.

21.McKinsey Company, The consumer demand recovery and the path forward, 2023, https://www.
mckinsey.com/

22.Mintzberg, H., Patterns in strategy formation. Management Science, 24(9), 934-948, 1978, https://
doi.org/10.1287/mnsc.24.9.934

23.Li Ning Company Limited, Annual Report 2016,Retrieved from https://ir.lining.com
24.Li Ning Company Limited, Annual Report 2023, Retrieved from https://ir.lining.com

25.Li, H., Zhang, Y., The power of Guochao: Cultural identity in Chinese consumer branding. Asia
Pacific Journal of Marketing and Logistics, 33(8), 1703-1719, 2021.

26.Li,Y.,Zhang, X., China-chic marketing and brand perception among Gen Z: A cultural revival. Journal
of International Consumer Marketing, 33(5), 403-417, 2021, https://doi.org/10.1080/08961530.20
21.1911111

27.Malhotra, N. K., Birks, D. F., Marketing Research: An Applied Approach (3rd ed.). Pearson Education
2007.

28.McKinsey & Company, State of Fashion 2023: Reworking Retail for a Digital World 2023, Retrieved
from https://www.mckinsey.com

29.Nielsen, Global Sports Brand Recognition Survey 2013, Retrieved from https://www.nielsen.com

30.Samuelson P, Nordhaus W., Economics, eBook, 19" Edition 2010, ISBN13: 9780073511290,
https://nibmehub.com/opac-service/pdf/read/Economics%20by%20Paul%20Samuelson-
compressed%20(1).pdf

31.Sloman, J., Garratt, D., Guest, J., Economics for business (7th ed.). Pearson Education 2015.

32.Statista, Average pricing range of sportswear in Southeast Asia 2022, Retrieved from https://www.
statista.com

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 55



APPLICATION OF BUSINESS ECONOMY IN THE LI NING COMPANY'S MANAGERIAL DECISIONS

33.Statista, Li Ning’s social media interaction rate worldwide from 2021 to 2023, 2023, Retrieved
from https://www.statista.com

34.Statista, Number of employees at Li Ning Company Limited from 2018 to 2022, 2023, Retrieved
from https://www.statista.com

35.Statista, Market share of leading sportswear companies in China from 2015 to 2023, 2024,
Retrieved from https://www.statista.com

36.TechNode, Li Ning: E-commerce growth in Southeast Asia 2022, Retrieved from https://technode.
com

37.Zhang, T., Case analysis on Anta’s international mergers: From acquisition to integration. China
Business Review, 48(2), 45-58, 2022.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 56



Dr PEREDY Zoltan, Dr VIGH Laszl6, FANG Xiaoyu

ZASTOSOWANIE EKONOMII BIZNESU W DECYZJACH
ZARZADCZYCH FIRMY LI NING

Streszczenie

W warunkach nasilajacej sie globalizacji, dynamicznych zmian technologicznych oraz zmieniajacych sie preferencji
konsumentéw, menedzerowie coraz czesciej musza opieraé swoje decyzje na rzetelnych przestankach ekonomicznych,
a nie na intuicji. Artykut analizuje, w jaki sposéb firma Li Ning - wiodaca chifniska marka odziezy sportowej - wykorzystuje
ekonomie biznesuw procesach podejmowania decyzji strategicznych dotyczacych zarzadzania tancuchem dostaw, polityki
cenowej, budowania marki oraz transformacji cyfrowe;j.

W badaniu zastosowano systematyczny przeglad literatury oparty na modelu PRISMA, taczacy dane ilosciowe
(trendy finansowe i zatrudnieniowe) z analizg jakosciowa (studia przypadkdéw, kodowanie tematyczne, analiza tresci).
Wyniki pokazujg, w jaki sposéb Li Ning réwnowazy presje globalizacji i lokalizacji, taczac efektywnos¢ kosztowa
z réznicowaniem kulturowym. Jednoczes$nie ujawniajg one kontrastowe rezultaty dziatalnosci firmy - sukces w Azji
Potudniowo-Wschodniej i niepowodzenie na rynku amerykanskim.

Badanie wnosi wartos$¢ zaréwno do dyskursu naukowego, jak i praktyki menedzerskiej, ukazujac, jak narzedzia
takie jak analiza koszt-wolumen-zysk (CVP), elastycznos¢ popytu czy koszt alternatywny moga wspiera¢ formutowanie
strategii w warunkach niestabilnych rynkéw. Artykut taczy teorie z praktyka, oferujgc praktyczne wskazowki dla
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej i rozszerzajac zastosowanie ekonomii biznesu na rézne branze. Wnioski
ptynace z badania sa istotne nie tylko dla chinskich przedsiebiorstw, lecz takze dla firm i decydentéw w Europie Srodkowo-
Wschodniej, ktorzy daza do wzmocnienia konkurencyjnosci w ramach jednolitego rynku Unii Europejskiej.

Stowa kluczowe

ekonomia biznesu, réznicowanie kulturowe, analiza CVP, zarzadzanie tancuchem dostaw, polityka cenowa, transformacja
cyfrowa, globalizacja

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 57



Dr inz. Pawet Wtoch

Zachodniopomorska Szkota Biznesu
- Akademia Nauk Stosowanych

Analiza wptywu generacji odnawialnych Zzrédet energii na ceny
energii na Towarowej Gietdzie Energii

Streszczenie

Odponad 20lat realizowanajest w Polsce transformacja energetyczna polegajaca narozwoju odnawialnych zrédet
energii. Przez wiele lat ich udziat w zainstalowanej mocy wytwoérczej byt niezauwazalny. W 2023 roku to sie zmienito.
NA towarowej Gietdzie Energii odnotowano po raz pierwszy ujemne ceny energii, a operator systemu przesytowego
wydat polecenie prewencyjnego odtgczenia odnawialnych Zrédet energii, kierujac sie dbatoscia o bezpieczenstwo pracy
Krajowego Systemu Elektroenergetycznego. NA chwile obecng za znaczaca generacje zrédet odnawialnych w polskim
systemie mozna wyrézni¢ energetyke wiatrowga i fotowoltaike. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wynikéw
badan, ktérych celem byto zweryfikowanie czy generacja ze Zrédet odnawialnych moze byc¢ traktowana jako czynnik
implikujacy ceny na Towarowe]j Gietdzie Energii, a co za tym idzie czy mozliwe jest prognozujac generacje ze Zrédet
odnawialnych jednoczesnie prognozowac ceny energii.

Stowa kluczowe

Towarowa Gietda Energii, odnawialne Zzrédta energii, fixing, merit order, krzywa kaczki

WPROWADZENIE

Rok 2023 mozna uznad za przetomowy z perspektywy rozwoju odnawialnych zrodet energii
w Krajowym Systemie Elektroenergetycznym Polski. Najlepszym na to dowodem byty ujemne ceny
energii na Rynku Dnia Nastepnego na Towarowej Gietdzie Energii. Za przyczyne tego zjawiska
wskazuje sie chwilowg nadpodaz energii, ktora byta efektem niekontrolowanej generacji ze zrodet
odnawialnych. Celem nadrzednym krajowego systemu elektroenergetycznego jest zapewnic
zaopatrzenie w energie elektryczna w ilosci wymaganej przez odbiorcow w kazdym momencie. Na
rysunku 1 przedstawiono wartosci zapotrzebowania na energie w Polsce w dni robocze, soboty
i niedziele dla okresu przesilenia letniego i zimowego. Jak mozna zauwazyc, zapotrzebowanie na
energie oscyluje pomiedzy wartosciami 12,3 do 24,8 GW w przeciggu roku, ale rownie istotna jest
zmiennos$¢ w ciggu doby, ktéra moze wyniesé blisko 7,7 GW.
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Szczytowe dobowe zapotrzebowanie na energie w Polsce
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Rys. 1. Zapotrzebowanie na energie elektryczng w dni robocze, soboty i niedziele w okresie przesilenia letniego
i zimowego

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych PSE S.A.

W tabeli nr 1 przedstawiono zestawienie rodzajow generacji funkcjonujacych w Krajowym Systemie
Elektroenergetycznym.

Tab. 1. Moce rodzajow jednostek wytworczych funkcjonujacych w Krajowym Systemie Elektroenergetycznym

w czerwcu 2023 roku

Rodzaj generacji Moc
JWCD 27770
Wegiel kamienny 16114
Wegiel brunatny 8249
Elektrownie gazowe 3407
nJWCD 8773
Wegiel kamienny 7450
Wegiel brunatny 128
Elektrownie gazowe 1195
Elektrownie wodne 2504
Farmy wiatrowe 9698
Fotowoltaika 16 190
Biomasa 275
Olej opatowy 747
Gaz koksowniczy 158
Suma 66115

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych PSE S.A.

Zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa energia wytworzona w odnawialnych zrédtach
energii ma pierwszenstwo w kwestii wprowadzenia jej do krajowego systemu elektroenergetycznego.
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Niemniej w zwigzku z obowigzkiem zapewnienia bezpieczenstwa funkcjonowania Krajowego
Systemu Elektroenergetycznego, w roku 2023 PSE S.A. po raz pierwszy wykonato wytaczenia
prewencyjne czesci jednostek odnawialnych zrédet energii. Wynika to z parametréw pracy jednostek
konwencjonalnych, ktére w celu zachowania mozliwie dtugiej zywotnosci charakteryzuja sie tzw.
minimum technicznym, co tacznie tworzy podstawe wirujaca systemu, ponizej ktérej nie powinno sie
redukowac mocy jednostek konwencjonalnych (Trzeszczynski, Dobosiewicz, Stanek 2019). Zgodnie
z komunikatem PSE z dnia 23.04.2023 podstawa wirujaca ksztattowata sie na tamten moment na
poziomie 9 GW mocy wytworczej, ale wartosc ta jest zmienna w zaleznosci od pory roku.

Mechanizmem waznym do uwzglednienia w bilansowaniu sieci jest wymiana transgraniczna
z krajami oSciennymi. Analiza danych publikowanych przez PSE S.A. wskazuje na silng korelacje
generacji krajowych jednostek fotowoltaicznych z wymiang z Litwa i Stowacjg (Wtoch 2023).

Majac na uwadze specyfike pracy systemu, ktére stanowi ze energia elektryczna powinna by¢
konsumowanaw czasie jej produkgcji, przestrzen dlauprzywilejowanejenergiiodnawialnejdeterminuja
trzy czynniki, tj. chwilowe zapotrzebowanie, podstawa wirujgca oraz chwilowa mozliwos¢ wymiany
transgraniczne;j.

Na Towarowej Gietdzie Energii ceny w Notowaniach Rynku Dnia Nastepnego sg wyznaczane
zgodnie z zasadg Merit Order, czyli ceny kraricowej. Metoda ta jest stosowana w krajach europejskich.
W miare rozwoju energetyki odnawialnej zauwazalne jest zjawisko penetracji rynku energii energia
ze zrodet odnawialnych, co ostatecznie okreslono ,zjawiskiem Merit Order” (Merit Order Effect,
Kusz 2017) polegajacym na wypychaniu energii ze Zrédet konwencjonalnych energig ze zrédet
odnawialnych. Na wykresie 2 przedstawiono przyktad krzywych zagregowanych dla wyznaczania
ceny transakcyjnej energii.

Cena: 70,97 €/MWh | Wolumen: 536,10 MWh
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Rys. 2. Przyktad krzywych zagregowanych ofert kupna i sprzedazy energii dla jednej doby, w miesigcu lipcu 2023 roku
Zrédto: TGE S.A.
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Pojawia sie zatem pytanie, czy wypychanie konwencjonalnych Zzréodet energii ze stosu ofert
dla ksztattowania sie cen na Towarowej Gietdzie Energii, moze by¢ czynnikiem determinujgcym te
ceny, a co za tym idzie czy prognozujac produkcje z odnawialnych Zrédet energii mozna jednoczesnie
prognozowac ceny na Towarowej Gietdzie Energii?

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wynikéw badan, ktére skupity sie na
weryfikacji czy generacja ze Zrédet odnawialnych moze by¢ traktowana jako czynnik implikujacy ceny
na Towarowej Gietdzie Energii, a co za tym idzie czy mozliwe jest prognozujac generacje ze zrédet
odnawialnych jednoczesnie prognozowac ceny energii.

ENERGIA ELEKTRYCZNA W KRAJOWYM SYSTEMIE ELEKTROENERGETYCZNYM
| NA TOWAROWEJ GIELDZIE ENERGII

Planowanie pracy Krajowego Systemu Elektroenergetycznego odbywa sie w réznych rezimach
czasowych, tj. wieloletnim, srednioterminowym, dobowym i biezagcym (IRiIESP 2021). Z perspektywy
handluenergigpraktykowanesgrézneformytransakgcji, tj. kontrakty terminowe, PPA, taryfy, transakcje
OTC oraz handel na rynku energii. Uzupetniajaca przestrzenia do zawierania transakcji energii jest
rynek bilansujacy, ale nie powinien by¢ on wykorzystywany do efektywnego handlu, a jedynie by¢
narzedziem do biezacego bilansowania systemu (Urbanek, Paska, Pawlak, Terlikowski, Kalinski 2013).
Do kluczowych zasad determinujacych handel energii i ksztattowanie sie cen na Towarowej Gietdzie
Energii na Rynku Dnia Nastepnego nalezy zaliczy¢:

1. Chwilowe zapotrzebowanie na energie elektryczna,
2. Chwilowe mozliwosci wymiany transgranicznej,

3. Chwilowa wartos¢ podstawy wirujacej,

4. Chwilowa produkcje odnawialnych zrédet energii.

Zgodnie z informacjami publikowanymi przez PSE S.A. planowanie ilosci energii w rezimie
biezacym powinno zaktada¢ rezerwe mocy na poziomie 9% ponad zapotrzebowaniel. Z posréd
jednostek wytwoérczych funkcjonujacych w systemie blisko 28 GW stanowig JWCD (jednostki
wytwoércze centralnie dysponowane). Jednostki konwencjonalne majg strategiczne znaczenie
dla bilansowania biezacego zapotrzebowania energetycznego, dlatego kierujgc sie kwestiami
bezpieczenstwa pracy systemu operator zmuszony jest uwzgledniac specyfike pracy tych jednostek
(Kasztelewicz, Patyk 2015).

Zjawiskiem postepujgcym w systemie jest zwiekszenie penetracji energig pochodzaca
z odnawialnych zZrédet energii. W roku 2023 odnotowano szczytowa produkcje dla 1 godziny pracy
systemu odpowiednio 8384 MWh dla energetyki wiatrowej i 9274 MWh dla fotowoltaiki (PSE 2024).
W miare wzrostu udziatu energii odnawialnej w systemie nastepuje przesuniecie w prawo krzywej
generacji, co skutkuje wypchnieciem z rynku jednostek konwencjonalnych (Roland - Fernandez,
Burgos - Payan, Riquelme - Santos, Trigo - Garcia 2016). W miare wzrostu udziatu energii ze zrédet
odnawialnych, rowniez wyzwaniem staje sie kwestia rezerwy mocy. Poniewaz plany inwestycyjne
sg dtugoterminowe i nie ma perspektyw na duze zmiany w krétkim horyzoncie czasowym posrod
konwencjonalnych Zrédet wytwérczych, nie mozna liczy¢ na zwiekszenie mocy regulowanej

1 https://www.pse.pl/jak-funkcjonuje-krajowy-system-elektroenergetyczny/planowanie-pracy-systemu [data dostepu:
23 lipca 2025r.]

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 61



Analiza wptywu generacji odnawialnych Zrodet energii na ceny energii na Towarowej Gietdzie Energii

w systemie, ktérg mozna bilansowac prace systemu. Dlatego jako alternatywne dziatanie sugerowane
jest prewencyjne ograniczanie generacji zrodet odnawialnych (Przygrodzki, Chmurski 2015).

Zaréwno energetyka wiatrowa jak i fotowoltaika sg uznawane za zrédta stochastyczne,
ktérych generacja uzalezniona jest od uwarunkowan pogodowych. Z posréd tych dwoch wieksza
przewidywalnoscig charakteryzuje sie fotowoltaika, dla ktérej generacja energii odbywa sie w ciggu
dnia, a swoj szczyt osigga o godzinie 12.30, co pokazano na rysunku 3.

Photoviltaics generation in Poland
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Rys. 3. Krajowa produkcja zrédet fotowoltaicznych dla trzech wybranych dni

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z PSE S.A.

Fotowoltaika zaliczana jest do rodzaju zrédet rozproszonych, dla ktérych ogromne znaczenie ma efekt
skali.

Energetykafotowoltaicznajest technologiarozwijang nacatymswiecie. Jejspecyfikapracy,oraz
wzrostzainstalowanejmocydoprowadzitdoobserwacjispecyficznegozjawiska,wefekcieczegow 2012
roku Karen Edson z Kalifornijskiego Niezaleznego Operatora Systemu okreslita go jako tzw. ,krzywa
kaczki”. Zjawisko to wskazuje na spadek zapotrzebowania na energie ze Zrédet konwencjonalnych
w miare przyrostu generacji ze zrédet fotowoltaicznych(Qingchun, Ning, Ershun, Miao, Chongging
2019). Mato miejsce w okreslonych godzinach doby, co nawykresie przypomina przystowiowa kaczke.
Istote krzywej kaczki zaprezentowano na rysunku nr 4.
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Rys. 4. Krzywa kaczki.

Zrodto: https://eko-broker.com/dlaczego-ceny-pradu

i/, [data dostepu: 15 listopada 2023r.]

W konsekwencji pojawity sie poglady, ze generacja ze zrédet fotowoltaicznych w bezposredni
sposob wptywa na ksztattowanie sie cen energii na Towarowej Gietdzie Energii. Poniewaz energia
elektryczna powinna by¢ konsumowana w chwili jej generacji, dla sytuacji nadmiernej generacji ze
zrodet fotowoltaicznych prowadzono szereg analizuwzgledniajgcych systemy magazynowania energii
(Ahmand, Al-Ismail, Almehizia, Khalid 2020). Badanie przeprowadzone w 2021 roku wskazato, ze
w polskim systemie elektroenergetycznym tzw. krzywa kaczki jeszcze nie jest zauwazalna, ale z cata
pewnoscia nalezy sie go spodziewac w niedalekiej przysztosci (Olczak, Jasko, Kryzia, Matuszewska,
Fyk, Dyczko 2021). Nastgpito to wtasnie w 2023 roku, a objawito cenami energii bliskimi wartosci
zerowej oraz prewencyjnymi wytgczeniami instalacji fotowoltaicznych.

Wieksza zmiennoscig charakteryzuje sie energetyka wiatrowa. W przeciwienstwie do
fotowoltaiki nie charakteryzuje sie ona dobowa powtarzalnoscia, co zaprezentowano na rysunku 5.
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Generacje elektrowni wiatrowych
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Rys. 5. Krajowa produkcja zrédet wiatrowych dla wybranych dni

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z PSE S.A.

Jednak i w tym przypadku w roku 2023 miaty miejsca tzw. prewencyjne wytaczenia lub ograniczenia
mocy, oraz odnotowano znaczaco niskie ceny energii. Takie zjawisko miato miejsce np. 1 stycznia
o godzinie 3 rano, jak rowniez w wieczér wigilijny, 24 grudnia.

Znaczacywzrost wostatnichlatach zainstalowanejmocy zrédet wiatrowychifotowoltaicznych,
sktonit Towarowg Gietde Energii do stworzenia dwéch nowych indekséw. TGePVm i TGeONSHOREmM
ktére stanowia srednie ceny wazone wolumenem produkcji odpowiednio zrodet fotowoltaicznych
i elektrowni wiatrowych w danym miesigcu.?2 Oba wskazniki majg reprezentowac odstepstwo cenowe
zauwazalne dla handlu energii ze zrédet fotowoltaicznych w odniesieniu do srednich cen energii
notowanychnagietdzie.Nalezyzauwazy¢,zehandelenergignaTowarowejGietdzie Energiirealizowany
jest w interwatach godzinowych. Majac na uwadze profil generacji zrodet fotowoltaicznych oraz
wiatrowych, mozna okresli¢ uzyskang cene ze sprzedazy energii wyprodukowanych w tych zrédtach,
ktéra bedzie odbiegac od sredniej ceny gietdowe;.

Waznym réwniez aspektem jest fakt, ze na chwile obecna nie funkcjonuje tzw. obligo gietdowe,
wedtug ktérego handel energia elektryczng miat by¢ w kazdym przypadku realizowany na gietdzie.
W efekcie w tabeli 2 przedstawiono wartosci energii elektrycznej ktéra byta przedmiotem obrotu
w Polsce w poszczegdlnych miesigcach, oraz wolumen energii jaki byt przedmiotem transakcji na
Towarowej Gietdzie energii. Mozna zauwazy¢, ze w kazdym miesigcu wolumen transakcji na gietdzie
stanowit ok. 50%.

2 https://tge.pl/aktualnosci-tge-czytaj?cmn_
id=91483&title=Towarowa+Gie%C5%82da+Energii+wprowadza+nowe+indeksy+dla+sektora+OZE, [data dostepu: 16 listopada 2023r.]
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Tab. 2. Poréwnanie wolumenu catkowitego energii oraz wolumenu obrotu na Towarowej Gietdzie Energii

w poszczegolnych miesigcach

Dr inz. Pawet Wtoch

Miesiac zapotrzebowanie - eksport TGE TGE/TOTAL
Styczen 2023 14 979 414 MWh 6279 317 MWh 41,92%
Luty 2023 13756 748 MWh 4495 844 MWh 32,68%
Marzec 2023 14502 769 MWh 8443 682 MWh 58,22%
Kwiecien 2023 12720856 MWh 6449 310 MWh 50,70%
Maj 2023 12510 135 MWh 5824 942 MWh 46,56%
Czerwiec 2023 11719 397 MWh 7766 633 MWh 66,27%
Lipiec 2023 12211676 MWh 5804 029 MWh 47,53%
Sierpien 2023 12 625586 MWh 6939 531 MWh 54,96%
Wrzesien 2023 12749 697 MWh 7 640 132 MWh 59,92%
Pazdziernik 2023 14216 035 MWh 8 122 455 MWh 57,14%
Listopad 2023 14522 578 MWh 7 897 403 MWh 54,38%
Grudzien 2023 15407 801 MWh 8583 340 MWh 55,71%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych PSE S.A.i TGE S.A.

GENERACJA ZE ZRODELX ODNAWIALNYCH A CENY ENERGII NA TOWAROWE)J
GIELDZIE ENERGII

Celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja zbieznosci ksztattowania sie cen energii
w interwatach godzinowych w Notowaniach Dnia Nastepnego na Towarowej Gietdzie Energii
z produkcja energii ze Zrédet fotowoltaicznych. Zdaniem autora pozornie widoczna taka zaleznosc¢,
nie znajduje potwierdzenia w danych. Gdyby taka zaleznos¢ bytaby potwierdzona, mozna by dazy¢ do
prognozowania cen energii w oparciu o prognoze pogody. Autor jednak przyjat hipoteze, ze powyzsze
zatozenie jest zbyt duzym uproszczeniem.

Nalezy podkresli¢, ze energia elektryczna jest produktem, ktéry nie posiada terminu
przydatnosci do spozycia, tzn. musi by¢ skonsumowana w chwili jej wyprodukowania. W Krajowym
Systemie Elektroenergetycznym przytaczone jest sze$¢ elektrowni szczytowo - pompowych?,
ktére stanowia mechanizm magazynu energii, ale ich moc stanowi nie wiecej jak 5% szczytowego
zapotrzebowania na energie, przez co nieuzasadnionym jest twierdzenie o mozliwym magazynowaniu
energii w duzej ilosci na dtugi okres czasu.

Zjawiskiem identyfikowanym z ,krzywa kaczki” byty najpierw ceny energii bliskie zeru,
nastepnie pojawienie sie ujemnych cen w notowaniach ,Rynku Dnia Nastepnego”, najpierw w fixingu
I1, a pdZniej rowniez w fixingu I. Niskie ceny energii rowniez byty zauwazalne przy wysokiej generacji
elektrowni wiatrowych.

Na podstawie obserwacji cen energii w notowaniach ,Rynku Dnia Nastepnego” poszukiwano

powtarzalnos$ci w powigzaniu z generacje ze zrddet fotowoltaicznych oraz energetyka wiatrowa.
W tabeli 3 zestawiono kilka przyktadowych cen dla interwatéow godzinowych, dla ktérych generacja

3 https://www.gov.pl/web/premier/komunikat-cir-raport-zespolu-eksperckiego-ds-budowy-elektrowni-szczytowo-pompowych, [data dostepu:
16 listopada 2023r.]
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ze zrédet fotowoltaicznych byta mozliwie zblizona. Réwniez przedstawiono przyktady rozbieznych
cen energii przy bardzo zblizonej generacji z elektrowni wiatrowych.

Tab. 3. Zestawienie wybranych cen energii oraz odpowiadajagcym im wolumenom dla interwatéw godzinowych

Data Godz. Real zapotrz. |Eksport/import |Fixingl Onshore [PV OZE
10.09.2023 13 15565 -712 | 100,00 zt 329 8 845 9175
21.09.2023 13 20401 -1710( 320,00zt 3243 8838 12081
08.09.2023 13 20614 -1572| 333,22zt 262 8797 9059
16.09.2023 12 17053 -1894| 215,20zt 2180 8793 10973
11.09.2023 13 21119 -1711 430,22 zt 55 8758 8813
10.09.2023 12 15711 -889| 80,00 zt 227 8 627 8854
12.09.2023 13 21788 -834 | 450,00 zt 72 8 604 8677
09.09.2023 15 17791 2791 364,10zt 296 7533 7829
08.10.2023 12 15 685 -4 615 0,01 zt 5847 7481 13328
17.10.2023 13 21809 -74 | 496,60 zt 1325 6 980 8 305
08.10.2023 13 14893 -4 884 0,01 zt 6100 6965 13065

20231014 6 15136,725 -1226,44 1,01zt 7487,013 0| 7487,013
20231013 20 22197,125 -770,235| 510,33zt| 7441,25 0| 744125
20231006 21 21289,488 618,28 | 445,00zt| 7266,013 0| 7266,013
20231014 5 14891,525 -1036,115 1,01zt 7256,813 0| 7256,813

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych PSE S.A.i TGE S.A.

Juz samo poréwnanie powyzszych wartosci wskazuje, ze generacja ze zrodet fotowoltaicznych,
jak réwniez elektrowni wiatrowych nie przektada sie w sposéb powtarzalny na ceny energii. Przy
generacji ze zrédet fotowoltaicznych na poziomie 8 800 MWh (zakres zmiennosci na poziomie 0,5%),
ceny na fixingu | oscylowaty w przedziale od 100 zt do 430,22 zt. Kolejne przyktady s3 jeszcze bardziej
dosadne,np.przygeneracjinapoziomie 6980MWhrdznicacensiegataod0,01ztdo496,60zt. Powyzsza
obserwacja stawia w watpliwos$é bezposrednia zaleznos¢ generacji instalacji fotowoltaicznych i cen
energii notowanych na rynku SPOT. Takg samg obserwacje identyfikujemy dla energetyki wiatrowe;j.
Generacja na poziomie 7 266 MWh/h miata miejsce przy cenach na fixingu | odpowiednio 1,01 zt oraz
445 zt. Majac powyzsze na uwadze, trudno o hipoteze, ze generacja energii ze Zrédet odnawialnych
implikuje ksztattowanie sie cen na Towarowej Gietdzie Energii.

METODYKA BADAN

Dane bedace obszarem badan stanowity wielkosci charakteryzujace zapotrzebowanie
na energie elektryczna, generacje z elektrowni wiatrowych, fotowoltaicznych oraz wymiane
transgraniczng w okresie od 1 styczniado 31 grudnia 2023 roku. Na rysunku 6 przedstawiono indeksy
miesieczne notowan cen energii na Towarowej Gietdzie Energii na Rynku Dnia Nastepnego.
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Rys. 6. Indeksy miesieczne Towarowej Gietdy Energii Rynku Dnia Nastepnego
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych PSE S.A.i TGE S.A.

Wybrany zakres danych odpowiada okresowi, w ktérym nastagpito uspokojenie notowan cen
energii, ktore wczesniej zostaty zdynamizowane odejsciem od importu paliw z Rosji w zwiazku z jej
agresja na Ukraine.

Dane te uzupetnione byty danymi cen energii w interwatach godzinowych dla notowan ,Rynku
Dnia Nastepnego” na fixingu |. Z catg stanowczoscig mozna stwierdzi¢, ze cykl roczny jest okresem
reprezentatywnym zaréwno od strony zmiennego zapotrzebowania na energie, jak i udziatu réznych
technologii w parytecie generacji energii. Wybrany okres jest o tyle istotny, ze pozwalat zaobserwowac
zarowno znaczaca generacje instalacji fotowoltaicznych (maksymalna wartos$é dla 1 godziny to 9274
MWh) jak i wiatrowych (maksymalna wartos¢ dla 1 godziny to 8206 MWh).

Dla potrzeb badan stworzono dwie nowe wielkosci. Pierwszg z nich jest zagregowana generacja
odnawialnych Zrodet energii (OZE). Kolejna zmienna o nazwie ,delta”, reprezentowata nastepujace
rownanie:

Delta = zapotrzebowanie - Import - OZE
Gdzie:
Zapotrzebowanie - stanowi wartos$¢ krajowego zapotrzebowania na energie elektryczna.
Import - odpowiada ilo$¢ energii importowanej z krajow osciennych

OZE - odpowiada generacji energii ze zrodet wiatrowych i fotowoltaicznych.

Innymi stowy zmienna ,delta” oznacza mozliwg do wypetnienia luke w zapotrzebowaniu energii
elektrycznej ze Zrédet innych niz odnawialne Zrédta energii oraz importowana energia.
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Tab. 4. Zestawienie wybranych cen energii i odpowiadajagcym im wolumenom uzupetniony o zmienne OZE i Delta

Data Godz. Sae;cl)trz. Eksport/import | Fixingl |Onshore |PV OZE DELTA
10.09.2023 13 15565 -712 | 100,00 zt 329 8845 9175 7 103
21.09.2023 13 20401 -1710| 320,00 zt 3243 8838 12081 10030
08.09.2023 13 20614 -1572| 333,22 zt 262 8797 9059 13127
16.09.2023 12 17053 -1894 | 215,20zt 2180 8793 10973 7974
11.09.2023 13 21119 -171| 430,22 zt 55 8758 8813 12476
10.09.2023 12 15711 -889| 80,00 zt 227 8 627 8854 7746
12.09.2023 13 21788 -834 | 450,00 zt 72 8 604 8677 13945
09.09.2023 15 17791 279 | 364,10 zt 296 7533 7829 9683
08.10.2023 12 15685 -4 615 0,01zt 5847 7481 13328 6972
17.10.2023 13 21809 -74 | 496,60 zt 1325 6980 8 305 13579
08.10.2023 13 14893 -4.884 0,01 zt 6100 6965 13065 6711
14.10.2023 6 15136,725 -1226,44 1,01 zt| 7487,013 0| 7487,013 8876
13.10.2023 20 22197,125 -770,235| 510,33zt| 7441,25 0| 744125 15526
06.10.2023 21 21289,488 618,28 | 445,002zt | 7266,013 0| 7266,013 13405
14.10.2023 5 14891,525 -1036,115 1,01 zt| 7256,813 0| 7256,813 8671

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych PSE S.A. i TGE S.A.

W tabeli nr 4 przedstawiono wybrane wartosci wyselekcjonowane dla potrzeb analizy
poréwnawczej, uzupetnione o nowe zmienne. Na wykresie 6 przedstawiono wartosci indekséw
TGeBASE, TGeONSHOREm i TGePVm, stanowigce odpowiednio Srednig cene miesieczng energii,
miesieczng cene profilu wiatrowego i miesieczng cene profilu fotowoltaicznego. Na wykresie
oznaczono czerwong kreska przerywana linie trendu dla ceny TGeBASE, ktora wskazuje tendencje
spadkowa cen energii na gietdzie. Jednym z bardziej uzasadnionych powodow jest twierdzenie, ze jest
to efekt spadku i stabilizacji cen energii po peak’u spowodowanym zamieszaniem z dostepnoscig paliw
(wybuch wojny Rosja - Ukraina i konsekwencje z tym zwigzane). Na rysunku 7 oznaczono réwniez
wartosci indeksu TGeBASE.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z PSE S.A.

W tabeli nr 5 przedstawiono wyniki podstawowej analizy zmiennosci indeksow.

Tab. 5. Zestawienie podstawowych wielkosci analizy statystycznej charakteryzujacych poszczegélne zbiory danych

Zrédto: Opracowanie wtasne.

TGeBASE TGeONSHOREmM TGePVm
Srednia 523,01zt 52493 7t 504,33 zt
Maksium 661,70 zt 664,03 zt 717,19 zt
Minimum 360,49 zt 361,15zt 394,90 zt
QOdchylenie standardowe 88,03 7zt 88,08 zt 100,21 zt
Percentyl 25 474,99 7t 476,85 zt 431,20 zt
Percentyl 75 578,58 7zt 580,05 7t 54478 7t

Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 3 oraz na wykresie 4 indeksy miesieczny TGeBASE
i TGeONSHOREmM maja bardzo zblizone wartosci, o bardzo podobnej dynamice zmian. Znacznie

odbiega od nich zmiennos$¢ indeksu TGePVm. W tabeli 6 przedstawiono odstepstwa cen indekséw

w odniesieniu do TGeBASE.
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Tab. 6. Zestawienie podstawowych wielkosci analizy statystycznej charakteryzujacych odstepstwo indeksow

dedykowanych fotowoltaice i energetyce wiatrowej od indeksu sredniej ceny

TGeBASE v. TGeONSHOREmM TGeBASE v. TGePVm

Odchylenie standardowe 0,82 zt 51,32 zt
Maksimum 3,20 zt 71,14 7t
Minimum 0,66 zt 85,17 zt

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W tabeli nr 7 przedstawiono wartosci podstawowych wielkosci analizy statystycznej
charakteryzujacych poszczegdlne zbiory danych. Wielko$¢ odchylenie standardowe wyrazone
w wartosci procentowej prezentuje dynamike zmiennosci poszczegdlnych zbioréw. Mozna tu
zauwazyd, ze najbardziej zblizonymi do notowan cen na fixingu | sg wartosci zmiennych OZE i delta.
Dynamika zmiennosci generacji fotowoltaicznej charakteryzuje sie znacznie wiekszg zmiennoscig niz
notowania cen na fixingu I.

Tab. 7. Zestawienie podstawowych wielkosci analizy statystycznej charakteryzujacych poszczegélne zbiory danych

Zapotrzebowanie | OZE Wiatr PV Fixing | L) Delta
eksport

Srednia 18961,29| 4031,64| 251720| 151444| 512,30PLN| 476,97 | 14452,68
Qe 326584| 2696,17| 2051,50| 2297,12| 17748PLN| 1188,93| 357567
standardowe

Odchylenie 12% 19% 24% 25% 17% 27% 14%
standardowe [%]

Minimum 11454,20 22,58 19,00 0,00| -50,00PLN| -4972,94| 3114,42
Maksimum 27105,73 | 13848,45| 8384,34| 9274.86| 1064,00PLN| 445805 | 2531883

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych PSE S.A. i TGE S.A.

W tym miejscu nalezy wskazaé, ze sam mechanizm okreslania cen energii dla fixingu
I i fixingu Il dla ,Rynku Dnia Nastepnego” oparty jest o zasade "merit order”, czyli ostatniej
ceny.* Metoda ta dopuszcza wptyw kazdej technologii wytwoérczej przytaczonej do Krajowego
Systemu Elektroenergetycznego na ksztattowanie sie ceny, ale ostateczna cena wynika z poziomu
zapotrzebowania na energie, ktory determinuje parytet zrédet wytworczych zaangazowanych
w zaspokojenie potrzeb.

W tabeli nr 8 przedstawiono wartosci wspotczynnika korelacji dla réznych kombinacji
zmiennych, skupiajac sie na poszukiwaniu zbieznosci z cenami fixinku | i wymiang transgraniczna
energii.

4 K. Kusz, ,Bilansowanie handlowe niespokojnych Zrédet wytworczych - ujecie i wycena’, Polityka energetyczna - Energy Policy Journal, 2017,
ISSN 1429 - 6675
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Tab. 8. Wartosci wspétczynnika korelacji dla réznych par czynnikow wptywajacych na prace Krajowego Systemu

Elektroenergetycznego oraz cen z fixingu | Rynku Dnia Nastepnego Towarowej Gietdy Energii

Delta v. fixing | 0.54018459
OZE v. Fixing | -0,356344
PV v. fixing | -0,1858458
Wind v. fixing | -0,2609958
Demand v. import 0.18468085
OZE v. import -0,4336962
PV v.import -0,1443575
Wind v. import -0,4083425

Zrédto: Opracowanie wtasne

W  przeprowadzonym badaniu skupiono sie na poszukiwaniu czynnikéw zbieznych
z ksztattowaniem sie cen energii, jak rowniez z poziomem wymiany transgranicznej. Oczywiscie
wymiana transgraniczna ma charakter dwukierunkowy, tzn. realizowany jest zarowno import jak
i eksport energii w zaleznosci od danej sytuacji.

Tab. 9. Wartosci wspoétczynnika korelacji dla réznych par czynnikéw wptywajacych na prace Krajowego Systemu
Elektroenergetycznego oraz cen z fixingu | Rynku Dnia Nastepnego Towarowej Gietdy Energii dla miesiecznych

szeregoéw czasowych, oraz niedziel w poszczegélnych miesigcach

Tydzien Niedziela
Delta OZE Wiatr PV Delta OZE Wiatr PV

sty.23 0,73 -0,32 -0,34 0,07 0,69 -0,24 -0,22 -0,10
[ut.23 0,54 -0,14 -0,22 0,13 0,64 -0,33 -0,27 -0,17
mar.23 0,56 -0,25 -0,11 -0,26 0,54 -0,53 -0,34 -0,49
kwi.23 0,61 -0,33 -0,07 -0,31 0,51 -0,70 -0,09 -0,69
maj.23 0,69 -0,45 -0,05 -0,44 0,70 -0,78 0,31 -0,78
cze.23 0,73 -0,39 -0,06 -0,36 0,80 -0,72 -0,12 -0,62
lip.23 0,75 -0,42 -0,29 -0,33 0,73 -0,79 -0,25 -0,79
sie.23 0,85 -0,59 -0,53 -0,32 0,83 -0,78 -0,19 -0,69
wrz.23 0,62 -0,49 -0,08 -0,44 0,75 -0,48 -0,19 -0,38
paz.23 0,37 -0,21 -0,18 -0,11 0,44 0,06 0,07 0,03
lis.23 0,79 -0,30 -0,32 -0,04 0,78 -0,14 -0,15 0,00
gru.23 0,85 -0,59 -0,62 0,00 0,85 -0,25 -0,29 0,17
Srednia 0,67 -0,37 -0,24 -0,20 0,69 -0,47 -0,14 -0,37
Max 0,85 -0,14 -0,05 0,13 0,85 0,06 0,31 0,17
Min 0,37 -0,59 -0,62 -0,44 0,44 -0,79 -0,34 -0,79

Zrédto: Opracowanie wtasne

W tabeli nr 9 przedstawiono wyniki badania wspdétczynnika korelacji pomiedzy réznymi
zrodtami energii a cenami energii na Rynku Dnia Nastepnego tj. fixing I. Wartosci wspdétczynnikow
byty wyznaczane dla poszczegdlnych miesiecy. Szczegdlnym przypadkiem byty szeregi czasowe
reprezentujace niedziele w poszczegdlnych miesigcach. Niedziele stanowia szczegdlny przypadek
pracy systemu, w ktérym notowane jest najnizsze zapotrzebowanie na energie, co zaprezentowano
na wykresie 1.
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DYSKUSJA DO UZYSKANYCH WYNIKOW

Na wykresie 4 wskazano spadkowy trend ksztattowania sie cen energii.
Waznym jest zauwazy¢ to zjawisko, poniewaz wysokie ceny energii pozwalaty w sposéb bardziej
jaskrawy zauwazyc¢ penetracje rynku energii, energia ze zrédet odnawialnych. Wysokie ceny byty
efektem mechanizmu merit order i pochodzity od jednostek konwencjonalnych, zasilanych paliwami
kopalnianymi. Ceny te, ze wzgledu na wysoki koszt paliw, znacznie odstawaty od cen energii ze Zzrodet
odnawialnych. Analiza cen przy tak duzej rozbieznosci utatwitaby wskazanie momentu petnego
wyparcia cen pochodzacych z jednostek konwencjonalnych (gdzie przyktadem takich sytuacji byty
ceny ustalane ponizej LCOE jednostek konwencjonalnych. Poniewaz jednak ceny gwattownie malaty
z poziomu S$redniej 649,89 zt/MWh w styczniu do $redniej 360,49 zt/MWh w grudniu, czyli o blisko
45%, uchwycenie momentu catkowitego wyparcia stawato sie bardziej utrudnione. Nalezy jednak miec
na uwadze, co zaprezentowano na wykresie 2, ze mechanizm merit order ksztattuje funkcjonowanie
rynku na zasadzie wypychania cen oferowanych przez jednostki drozsze w miare rozwoju jednostek
tanszych, w tym przypadku odnawialnych Zrdédet energii. Jednak aby odnawialne Zrddta energii
implikowaty ksztattowanie sie cen, ich energia musiataby zdominowac funkcje ostatniej ceny.

Narysunku 8 zaprezentowano wartosci wspoétczynnikéw korelacji dla poszczegdlnych miesiecy,
pomiedzy cenami z fixingu na Rynku Dnia Nastepnego a r6znymi pakietami energii.

Wspotczynniki korelacji zmiennych z fixingiem dla interwatow
miesiecznych
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0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

20,20 stwqﬁfr.B kwi.23 maj.23 cze.23_lip.23  sie.23 wiz.23 paz.23_ I_|s.23 gru.23

0,40 ""\_‘/‘_\//.\ \
-0,60

-0,80

Wspodtczynnik korelacji

en@e=Delta ==@==07E Wiatr PV

Rys. 8. Wartosci wspoétczynnikow korelacji dla ré6znych wielkosci z fixingiem | dla interwatéw miesiecznych

Zrédto: opracowanie wtasne

Najwyzszy poziom korelacji z cenami z fixingu | posiada wyznaczona zmienna Delta,
reprezentujaca ilo$¢ energii niezbednej do zbilansowani systemu z jednostek konwencjonalnych.
Zalezno$¢ ta charakteryzuje sie silng i bardzo silng korelacja. Uzasadnia to twierdzenie, ze wcigz ceny
energii z jednostek konwencjonalnych, na zasadzie ceny koncowej, dominujg przy wyznaczaniu cen
dla fixingu |. Mozna zauwazyc rowniez, ze okazjonalnie zachodzi silna ujemna korelacja zaréwno dla
zrodet fotowoltaicznych, wiatrowych czy tacznie dlazréodet OZE. Ujemna wartos¢ odpowiada zasadzie,
ze im wiecej energii ze zrédet odnawialnych na rynku energii, tym ceny nizsze.
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Rys. 9. Zaleznosci cen fixingu | od poziomu poziomu generacji OZE.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych PSE S.A.

Na rysunku 9 przedstawiono wartosci wspotczynnikéw korelacji fixingu z roznymi pakietami
energii dla niedziel w interwatach miesiecznych. Uzasadnieniem takiego podejscia byta specyfika
niedzieli jako dnia tygodnia charakteryzujacego sie najnizszym zapotrzebowaniem na energie, a co
za tym idzie najszybszym dojsciem do ceny kranicowej. Jak mozna zauwazyc¢, wartosci wspotczynnika
korelacji dla zmiennej Delta nie ulegty istotnej zmianie. Znaczaco wzrosty wartosci wspotczynnikéw
korelacji dla fotowoltaiki i co za tym idzie wartosci zbiorczej OZE, natomiast korelacja fixingu
z produkcja z wiatru zobojetniata.

Uzasadnieniem dla zmiany wartosci wspétczynnikéw dla energii z wiatru i fotowoltaiki dla
tygodniainiedziel wynika ze specyfiki generacji z tych zrédet. Fotowoltaiki charakteryzuja sie krotkimi
(od $witu do zmierzchu) oknami generacji, ale z duzg czestotliwoscig powtarzania (codziennie). Wiatr
pracujewdtuzszychokresach,nawetdokilkudziesieciudni.Jednakszczytygeneracjizwiatruprzypadaja
najczesciej z chwilg wystepowania tzw. bryzy dziennej i nocnej, ktéra zbiega sie zdobowymi szczytami
zapotrzebowania na energie. Dlatego tez, tak trudno jest jej wyprzec energetyke konwencjonalna.

PODSUMOWANIE

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna uznad, ze nie znajduje potwierdzenia
w danych twierdzenie, ze dla badanego okresu generacja ze zrédet fotowoltaicznych lub wiatrowych
ma istotny wptyw na ksztattowanie sie cen energii na Rynku Dnia Nastepnego Towarowej Gietdy
Energii. Zauwazalna jest umiarkowana korelacja pomiedzy generacjg z odnawialnych zrédet
energii, aczkolwiek silna korelacja jest pomiedzy cenami energii, a poziomem energii wymagajacym
pokrycia ze zZrédet konwencjonalnych. Powyzsze badanie utwierdza przekonanie, ze Krajowy System
Elektroenergetyczny i w slad za nim Towarowa Gietda Energii funkcjonuja w oparciu o udziat wielu
graczy (elektrownie konwencjonalne, elektrownie wiatrowe, elektrownie fotowolataiczne, wymiane
transgraniczng itd.) przez co upraszanie zaleznosci ksztattowania sie cen energii do specyfiki jednego
uczestnika, jest btedng strategia.
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Specyfika zasady merit order, oraz wynikajacy z niej efekt merit order, definiuja
charakterystyczng zaleznos¢ pakietow energii z réznych Zzrdodet z tzw. ceng koncowa. W efekcie
o znaczeniu konkretnej technologii wytworczej dla ksztattowania sie cen na Rynku Dnia Nastepnego
decyduje wolumen energii wygenerowanej w danej technologii. Cho¢ s3 juz zauwazalne momentu
(interwaty godzinowe) gdzie ceny siegajg wartosci zerowych, a nawet ujemnych, w ujeciu catorocznym
wcigz jest jeszcze duze zapotrzebowanie na uzupetnianie zapotrzebowania na energie elektryczng ze
zrodet konwencjonalnych.

Nalezy jednak wskazac ze Rynek Dnia Nastepnego jest tylko jednym z kilku platform do handlu
energia,przezcoreprezentujejedynie fragmenttegoobszaru. Jako kontynuacjebadannalezy rozwazy¢
poszukiwanie relacji pomiedzy mocga zainstalowang w poszczegdélnych technologiach wytwérczych,
a zasadg Merit Order, oraz poszukiwanie zaleznosci mocy wytworczych z innymi platformami handlu,
tj. Rynek Dnia Biezacego, Rynek Bilansujacy czy Rynek towaréw Terminowych.
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ANALYSIS OF THE IMPACT OF RENEWABLE ENERGY GENERATION ON ENERGY
PRICES ON THE POLISH POWER EXCHANGE

Abstract

For over 20 years, Poland has been undergoing an energy transition focused on the development of renewable
energy sources. For many years, their share in installed generating capacity was negligible. This changed in 2023. On the
Polish Power Exchange, negative energy prices were recorded for the first time, and the transmission system operator
issued a preventive order to disconnect renewable energy sources to ensure the secure operation of the National Power
System. Currently, wind and photovoltaic power can be considered the main contributors to renewable generation in
Poland’s energy system. The aim of this article is to present the results of research conducted to verify whether generation
from renewable sources may be treated as a factor influencing prices on the Polish Power Exchange and, consequently,
whether forecasting renewable generation also allows for forecasting energy prices

Keywords

Polish Power Exchange, renewable energy sources, fixing, merit order, duck curve
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Akademia Nauk Stosowanych w Koninie

Analiza percepcji studentow i przedsiebiorcow w zakresie roli
sztucznej inteligencji w procesie konstruowania biznesplanéw

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie, w jaki sposéb sztuczna inteligencja (Al) postrzegana jest jako narzedzie wspierajace
procestworzeniabiznesplanéw przezstudentéwkierunkéwekonomicznychorazprzedsiebiorcéw.W badaniuzastosowano
metode ankietowa, umozliwiajgca analize réznic miedzy wskazanymi grupami oraz identyfikacje czynnikow wptywajacych
na ocene przydatnosci Al. Analizie statystycznej poddano m.in. zaleznos$ci miedzy wiekiem, doswiadczeniem zawodowym
oraz czestotliwoscig korzystania z narzedzi cyfrowych a gotowoscig do wdrazania Al. Wyniki badan wskazujg na istotne
réznice pokoleniowe oraz zawodowe w postrzeganiu sztucznej inteligencji, a takze na korelacje miedzy wczesniejszym
uzyciem narzedzi cyfrowych a oceng ich efektywnosci. Artykut omawia réwniez potencjalne korzysci i obawy zwigzane
z wykorzystaniem Al w kontekscie planowania rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej, podkreslajac znaczenie tejze
technologii dla edukacji oraz praktyki gospodarczej. Badanie przeprowadzono w 2025 roku metoda ankiety internetowej
(CAWI) wsrdod 126 respondentéw, w tym 68 studentéw i 58 przedsiebiorcéw. Narzedzie badawcze obejmowato 20
pytan dotyczacych doswiadczen cyfrowych, postrzegania uzytecznosci Al oraz gotowosci do jej wdrazania. W analizie
wykorzystano test t-Studenta, korelacje Pearsona oraz analize wariancji (ANOVA). Wyniki wskazaty, ze studenci
wykazuja wyzsza otwartos¢ na zastosowanie Al w planowaniu przedsiewzie¢ gospodarczych niz przedsiebiorcy (p<0,05).
Stwierdzono réwniez dodatnig korelacje miedzy czestotliwoscig korzystania z narzedzi cyfrowych a oceng uzytecznosci
Al. Wyniki interpretowano w $wietle modeli TAM i UTAUT, potwierdzajac znaczenie postrzeganej uzytecznosci i tatwosci
obstugiw procesie akceptacjitechnologii. Ograniczeniem badania jest celowy dobér préby i brak petnejreprezentatywnosci
branzowej. Wnioski wskazujg na potrzebe pogtebiania kompetencji cyfrowych oraz integracji technologii Al w procesie
edukacji przedsiebiorczej.

Stowa kluczowe

sztuczna inteligencja, Al, biznesplan, przedsiebiorczos¢, cyfryzacja

WPROWADZENIE

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych oraz rosngce znaczenie sztucznej inteligencji
w gospodarce powodujg istotne zmiany w sposobie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jednym
zobszarow, wktérych Al znajduje coraz szersze zastosowanie, jest proces opracowywania biznesplanu.
Dokument ten, stanowiacy podstawe planowania strategicznego, pozyskiwania finansowania oraz
oceny wykonalnosci planowanego przedsiewziecia, moze by¢ istotnie wspierany przez narzedzia
cyfrowe umozliwiajagce szybszg analize danych, prognozowanie i generowanie tresci. Zagadnienie
to nabiera szczegdlnego znaczenia w kontekscie rosnacej roli startupdw, innowacyjnych modeli
biznesowych oraz digitalizacji proceséw edukacyjnych i gospodarczych.

Celem niniejszego opracowania jest zbadanie postrzegania przydatnosci sztucznej inteligencji
w procesie tworzenia biznesplanéw przez dwie wybrane grupy, do ktérych naleza studenci kierunkéow
ekonomicznych oraz przedsiebiorcy. Zakres badania obejmuje identyfikacje réznic w ocenie Al
pomiedzy réznymi Srodowiskami, a takze analize zaleznosci miedzy takimi czynnikami jak wiek,
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doswiadczenie zawodowe czy czestotliwos¢ korzystania z narzedzi cyfrowych, a otwartoscig na
wykorzystanie sztucznej inteligenciji.

W artykule postawiono hipoteze gtéwng, iz studenci oceniajg przydatnosé¢ Al w zakresie
przygotowaniabiznesplanuwyzejniz przedsiebiorcy. Postawiono réwniez dwie hipotezy szczegdétowe:

H1: Doswiadczenie w zakresie korzystania z narzedzi cyfrowych koreluje pozytywnie z oceng
efektywnosci Al w zakresie opracowania biznesplanu.

H2: Wiek i doswiadczenie zawodowe moga wptywac na poziom akceptacji Al w zakresie opracowania
biznesplanu.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych zastosowano metody badan ilosciowych
i jakosciowych. Gtéwnym narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety skierowany do obu
grup respondentéw. Otrzymane wyniki poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem testéw
istotnosci i korelacji. Dodatkowo, przeprowadzono analize opinii dotyczacych korzysci oraz zagrozen
wynikajacych z wdrazania Al w procesie planowania biznesowego. Wyniki badan stanowig podstawe
do dyskusji nad rolg sztucznej inteligencji w edukacji ekonomicznej oraz praktyce przedsiebiorczej.

ROLA Al W PROCESIE OPRACOWYWANIA BIZNESPLANU
- PRZEGLAD LITERATURY

Rozwdj sztucznej inteligencji w latach 20. XXI wieku wyraznie wptynat na wiele ptaszczyzn
zarzadzania i przedsiebiorczosci. Literatura wskazuje, ze technologie oparte na Al wspieraja analize
danych, prognozowanie oraz podejmowanie decyzji strategicznych®. Zastosowanie wskazanych
rozwigzan w procesie tworzenia biznesplandéw staje sie coraz bardziej powszechne, szczegdblnie
w kontekscie rosnacej dostepnosci narzedzi generatywnych, takich jak modele jezykowe czy systemy
predykcyjne?.

Biznesplan tradycyjnie stanowi dokument okreslajacy cele, strategie dziatania, prognozy
finansowe oraz potencjalne ryzyka zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej®. Badania
podkreslaja, ze skutecznos¢ realizacji zatozen dokumentu uzalezniona jest od rzetelnosci danych,
a takze umiejetnodci analitycznych jego autora®. W tym kontekscie narzedzia sztucznej inteligencji
moga petnic role wspomagajaca, dostarczajac szybkiej analizy rynku, prognoz trendéw czy symulacji
finansowych.Jednak,jakzauwazaKietzmann,kluczowymwyzwaniempozostajekwestiawiarygodnosci
i interpretowalnosci wynikow generowanych przez algorytmy. Badania dotyczace akceptacji nowych
technologii wskazujg na istotna role czynnikow demograficznych oraz spotecznych. Teoria akceptacji
technologii (TAM) zaktada, ze postrzegana uzytecznos¢ i tatwos¢ obstugi sa determinantami decyzji
o wdrozeniu innowacji. W licznych analizach zauwaza sie, ze mtodsze pokolenia szybciej adaptuja
technologie cyfrowe i czesciej dostrzegajg ich potencjat réwniez w zakresie dziatalnosci biznesowej.

1 E. Brynjolfsson, A. McAfee, Machine, platform, crowd: Harnessing our digital future, WW. Norton & Company, New York 2017, s. 45.

2 Y. K. Dwivedi, L. Hughes, E. Ismagilova, G. Aarts, C. Coombs, T. Crick, M. D. Williams, Artificial Intelligence (Al): Multidisciplinary perspectives on
emerging challenges, opportunities, and agenda for research, practice and policy, International Journal of Information Management 2021, nr 57, 101994.
3 R. D. Hisrich, M. P. Peters, Entrepreneurship, McGraw-Hill Education, New York 2020, s. 88.

4 M. Gruber, Uncovering the value of planning in new venture creation: A process and contingency perspective, Journal of Business Venturing
2007, nr 22(6),s. 782-807.

5 V. Venkatesh, J.Y. L. Thong, X. Xu, Consumer acceptance and use of information technology: Extending the unified theory of acceptance and use

of technology, MIS Quarterly 2012, nr 36(1),s. 157-178.
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Z kolei przedsiebiorcy z dtuzszym stazem wykazujg wiekszy sceptycyzm wobec Al, co wynika z obaw
o jej ograniczeniairyzyka etyczne®.

Literatura przedmiotu potwierdza, iz akceptacja sztucznej inteligencji w przedsiebiorstwach
rosnie w szybkim tempie, zaréwno w realizacji funkcji operacyjnych, jak i strategicznych. Al moze
mie¢ realny wptyw na jakosciowe aspekty przedsiebiorczosci i edukacji ekonomicznej. Somia
i Vecchiarini podczas badan naukowych doszli do wniosku, zgodnie z ktéorym korzystanie przez
studentéw z ChatGPT wptyneto na wzrost kompetenciji, takich jak kreatywnosé, rozumienie wartosci
pomystow czy myslenie etyczne. Wskazana zaleznos¢ moze miec realny wptyw na zwiekszenie jakosci
tworzonych w przysztosci przez studentéow biznesplanow’. Jednak, korzystanie z mozliwosci jakie
stwarza Al w zakresie opracowania biznesplanu, moze wigzac sie z barierami oraz ryzykiem. Nalezg
do nich koszty zwigzane z dostepem do petnej funkcjonalnosci narzedzi sztucznej inteligencji, brak
doswiadczenia, trudno$¢ w identyfikacji konkretnych zastosowan oraz obawa przed btedami lub
brakiem transparentnosci algorytmows.

Kietzmann, Paschen i Treen podkreslaja, ze sztuczna inteligencja posiada potencjat
rewolucjonizowania dziatan marketingowych poprzez wspieranie firm na kazdym etapie podrozy
klienta (ang. customer journey). Autorzy wskazuja, iz Al moze stuzy¢ zaréwno do personalizacji
przekazow reklamowych, jak i do analizy duzych zbioréw danych w celu lepszego przewidywania
zachowan konsumenckich. Szczegdlng wartoscig Al w marketingu jest zdolnos¢ do automatyzacji
proceséw decyzyjnych i dynamicznego dopasowywania komunikatéw do odbiorcy. W kontekscie
tworzenia biznesplandw wnioski te sg istotne, poniewaz wskazujg realne korzysci wynikajace
ze stosowania sztucznej inteligencji, ktére obejmujg nie tylko wspieranie etapu planowania
strategicznego, ale takze pomoc w okreslaniu dziatan operacyjnych, np. w zakresie promocji i dotarcia
do klientow. W efekcie wykorzystanie Al w procesie planowania biznesowego moze zwiekszac realizm
i efektywno$¢ opracowywanych strategii rynkowych?.

Rozwdj technologii cyfrowych i upowszechnienie narzedzi opartych na sztucznej inteligencji
Znaczaco zmieniajg sposob, w jaki jednostki i organizacje planujg oraz prowadza dziatalnos$¢
gospodarcza. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze wdrazanie Al nie jest wytacznie procesem
technologicznym, lecz przede wszystkim spotecznym i poznawczym, obejmujacym percepcje, zaufanie
i gotowos¢ uzytkownikéw do adaptacji nowych rozwigzan®.

Jednym z najczesciej stosowanych modeli teoretycznych wyjasniajagcych proces akceptacji
technologii jest Technology Acceptance Model (TAM) opracowany przez Davisa (1989). Model ten
zaktada, ze nadecyzje o wykorzystaniu technologii wptywaja dwa kluczowe czynniki, do ktérych nalezg
postrzegana uzytecznosc oraz tatwosé uzycia. Im wyzsze oceny, tym wieksze prawdopodobienstwo
akceptacji i rzeczywistego wykorzystania danej technologii. W kontekscie przedsiebiorczosci,

6 J.Bughin, E. Hazan, S. Ramaswamy, M. Chui, T. Allas, P. Dahlstréom, N. Henke, M. Trench, Notes from the Al frontier: Insights from hundreds of
use cases, McKinsey Global Institute, New York 2018, s. 12.

7 T. Somia, M. Vecchiarini, Navigating the new frontier: The impact of artificial intelligence on students’ entrepreneurial competencies,
JInternational Journal of Entrepreneurial Behavior & Research” 2024

8 Office for National Statistics, Management practices and the adoption of technology and artificial intelligence in UK
firms, ONS, London 2025, https://www.ons.gov.uk/economy/economicoutputandproductivity/productivitymeasures/articles/
managementpracticesandtheadoptionoftechnologyandartificialintelligenceinukfirms2023/2025-03-24 [data dostepu: 20 wrzesnia 2025r.]

9 J. Kietzmann, J. Paschen, E. Treen, Artificial intelligence in advertising: How marketers can leverage artificial intelligence along the consumer
journey, Journal of Advertising Research 2018, nr 58(3), s. 263-267.

10 Y. K. Dwivedi, L. Hughes, E. Ismagilova, G. Aarts, C. Coombs, T. Crick, M. D. Williams, Artificial Intelligence (Al): Multidisciplinary perspectives on

emerging challenges, opportunities, and agenda for research, practice and policy, ,International Journal of Information Management”, 57 (2021), s. 9.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 78



dr Justyna Koztowska

oznacza to, ze decyzja o zastosowaniu Al w procesie planowania dziatalnosci gospodarczej zalezy
nie tylko od jej funkcjonalnosci, ale réwniez od przekonania uzytkownika o jej realnych korzysciach
i prostocie obstugi. Model TAM zostat rozwiniety przez Venkatesha, Thonga i Xua (2012) w postaci
Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT), ktéra uwzglednia dodatkowe czynniki,
takie jak oczekiwana wydajnos¢, wptyw spoteczny oraz warunki utatwiajgce uzycie technologii.
Zastosowanie tego modelu w analizie postaw wobec Al pozwala lepiej zrozumiec¢ réznice miedzy
grupami uzytkownikéw, w tym miedzy studentami, dla ktérych Al jest naturalnym elementem
srodowiskaedukacyjnego, a przedsiebiorcami, ktérzy czesto postrzegaja te technologie przez pryzmat
ryzyka, a takze koszty wdrozenia.

Kietzmann, Paschen i Treen wskazuja, ze sztuczna inteligencja moze petni¢ kluczowa role
w procesie decyzyjnym i marketingowym, pod warunkiem, ze jej uzytkownicy posiadajg swiadomos$¢
potencjalnych zastosowan oraz ograniczen. Z kolei badania Grubera dowodza, ze odpowiednie
planowanie, tym wykorzystanie narzedzi wspierajacych analize danych, zwieksza skuteczno$¢ nowych
przedsiewzie¢ gospodarczych. W tym kontekscie zastosowanie Al w procesie tworzenia biznesplanéw
moze stanowi¢ naturalne rozszerzenie klasycznych metod planowania strategicznego.

Somia i Vecchiarini zwracajg uwage na rosngcy wptyw Al na rozwdj kompetencji
przedsiebiorczych wsréd studentéw. W ich badaniach potwierdzono, ze wykorzystanie narzedzi
takich jak ChatGPT sprzyja rozwojowi umiejetnosci kreatywnego myslenia, etycznej refleksji oraz
zdolnosci do generowania i oceny innowacyjnych pomystow. Moze to w przysztosci przyczynic sie do
wzrostu jakosci tworzonych przez studentéw biznesplandéw oraz zwiekszenia efektywnosci proceséow
przedsiebiorczych.

Nowsze badania, do ktérych nalezg te przeprowadzone w 2024 przez OECD wskazuja, ze
adopcja Al w srodowisku pracy oraz edukacji jest silnie zréznicowana w zaleznosci od poziomu
kompetencji cyfrowych, dostepu do technologii i kultury organizacyjnej*'. Z kolei, Raport McKinsey
Global Institute podkresla, ze organizacje, ktore integrujg Al w procesach planistycznychidecyzyjnych,
osiggajg wyzszy poziom efektywnosci i innowacyjnosci®?.

Podsumowujac, literatura wskazuje, iz czynniki determinujace wykorzystanie sztucznej
inteligencji obejmujg zarowno aspekty technologiczne, jak i psychologiczne oraz organizacyjne.
W kontekscie przedsiebiorczosci istotne staje sie zatem zrozumienie, jak rézne grupy uzytkownikéw
w szczegoblnosci studenci i przedsiebiorcy, postrzegajg przydatnos¢ i uzytecznosé Al w praktycznych
procesach planowania, takich jak tworzenie biznesplanéw. Wiedza ta moze stanowi¢ podstawe do
budowy modeli integrujacych teorie akceptacji technologii z koncepcja przedsiebiorczosci cyfrowej.

Przeglad literatury pozwala zatem stwierdzi¢, ze sztuczna inteligencja ma duzy potencjat
w zakresie wspierania procesu planowania biznesowego, jednak jej akceptacja oraz zakres
wykorzystywania zalezy od czynnikow indywidualnych, takich jak wiek, doswiadczenie zawodowe
i wczesniejsze korzystanie z narzedzi cyfrowych. Tym samym badanie percepcji Al wsréd studentow
kierunkéw ekonomicznych i przedsiebiorcow wypetnia luke badawcza, ukazujac zréznicowanie
podejscia do technologii w zaleznosci od etapu kariery zawodowe;j.

11 Office for National Statistics, Management practices and the adoption of technology and artificial intelligence in UK firms, ONS, London 2025.
12 J.Bughin, E. Hazan, S. Ramaswamy, M. Chui, T. Allas, P. Dahlstréom, N. Henke, M. Trench, Notes from the Al frontier: Insights from hundreds of
use cases, McKinsey Global Institute, New York 2018, s. 17.
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METODY BADAWCZE

W celu realizacji przyjetych zatozen badawczych zastosowano metody iloSciowe i jakoSciowe,
umozliwiajace kompleksowganalize postrzeganiaprzez studentéw oraz przedsiebiorcéw przydatnosci
sztucznej inteligencji w procesie tworzenia biznesplanéw. Podstawowym narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankietyinternetowej,skierowany dodwéch gruprespondentéw, studentow kierunkéw
ekonomicznych oraz przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnosé¢ gospodarcza. Kwestionariusz
obejmowat pytania metryczkowe (m.in. wiek, doswiadczenie zawodowe, status respondenta), pytania
zamkniete w skali Likerta dotyczace postrzeganej przydatnosci Al w poszczegdlnych obszarach
biznesplanu, tj.:

e analizarynku,
e prognozy finansowe,
e strategia marketingowa.

Kwestionariusz obejmowat takze pytania otwarte dotyczace korzysci i obaw zwigzanych
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji. Celem badania byto okreslenie, jak studenci
kierunkéw ekonomicznych oraz przedsiebiorcy postrzegajg przydatno$¢ sztucznej inteligencji
w procesie tworzenia biznesplanéw. Zakres badania obejmowat analize zaleznosci miedzy
cechami demograficznymi respondentéw (wiek, doswiadczenie zawodowe, poziom wyksztatcenia,
czestotliwos¢ korzystania z narzedzi cyfrowych) a ich oceng uzytecznosci i tatwosci wykorzystania
Al w planowaniu przedsiewzie¢ gospodarczych. Do zebrania danych empirycznych wykorzystano
autorski kwestionariusz ankiety zawierajacy 20 pytan (17 zamknietych i 3 otwarte). Pytania zostaty
podzielone na trzy bloki tematyczne:

e dane demograficzne (wiek, pte¢, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, status student/
przedsiebiorca),
e doswiadczenia cyfrowe i korzystanie z Al (czestotliwosé, rodzaj uzywanych narzedzi, poziom
kompetencji cyfrowych),
e postrzeganie przydatnosci Al w kontekscie biznesplanéw (ocena uzytecznosci, tatwosci
obstugi, wiarygodnosci i wptywu na kreatywnosg).
Odpowiedzi w wiekszosci pytan mierzone byty przy uzyciu pieciostopniowej skali Likerta (1-
5), gdzie 1 oznaczato ,zdecydowanie sie nie zgadzam”, a 5 - ,,zdecydowanie sie zgadzam’.
Badanie oparto na zatozeniach modelu akceptacji technologii TAM oraz rozszerzonego

modelu UTAUT, ktére podkreslajg wptyw percepcji uzytecznosci, tatwosci obstugi, norm spotecznych
i warunkéw organizacyjnych na akceptacje nowych technologii.

Przed wtasciwym badaniem przeprowadzono test pilotazowy na grupie 15 respondentow (10
studentow i 5 przedsiebiorcéw), ktéry pozwolit na doprecyzowanie sformutowan pytan i eliminacje
niejasnosci.

Rzetelnos¢ narzedzia oceniono za pomocg wspotczynnika alfa Cronbacha, ktory dla gtownych
skal wyniést o = 0,84, co wskazuje na wysoka spdjnos¢ wewnetrzng ankiety.
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Otrzymane dane poddano analizie statystycznej. Zastosowano metody opisowe, takie jak
Srednie arytmetyczne, odchylenia standardowe, wskaznik czestosci, a takze testy inferencyjne.
Do poréwnan miedzy badanymi grupami respondentéw wykorzystano test t-Studenta dla préb
niezaleznych lub test Manna-Whitneya w przypadku niespetnienia zatozen o normalnosci rozktadu.
Do badania zaleznosci pomiedzy zmiennymi takimi jak wiek, doswiadczenie zawodowe, czestotliwosc
korzystania z narzedzi cyfrowych, postrzegana przydatnos¢ Al, uzyto wspdtczynnikow korelacji
Pearsona lub Spearmana. Ponadto, przeprowadzono analize regresji liniowej w celu okreslenia,
ktére czynniki w najwiekszym stopniu determinujg ocene przydatnosci sztucznej inteligencji.
W uzupetnieniu badan iloSciowych zastosowano takze elementy analizy jakosciowej. Odpowiedzi
otwarte respondentéw zostaty zakodowane i pogrupowane w kategorie tematyczne, co pozwolito
na identyfikacje najczesciej wskazywanych korzysci oraz obaw wobec Al w kontekscie biznesplandw.
Dzieki potaczeniu metod ilosciowych i jakoSciowych uzyskano wyniki o charakterze zaréwno
statystycznym, jak i interpretacyjnym, co pozwolito na petniejsze zrozumienie badanego zjawiska.

CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE)

Badanie zostato przeprowadzone wsrdod dwoch grup respondentdéw. tacznie w analizie
uwzgledniono 126 oséb, w tym 68 studentéw i 58 przedsiebiorcéw, co pozwolito na zachowanie
rownowagi miedzy grupami i umozliwito dokonanie poréwnan statystycznych.

W grupie studentéw dominowaty osoby w wieku od 20 do 25 lat (M = 22,3; SD = 1,4), bedace na
studiach licencjackich lub magisterskich. Z kolei przedsiebiorcy stanowili grupe bardziej zréznicowang
wiekowo -od 25do55I1at(M=36,8;SD=7,2). W badaniuwzietoudziat 54% kobiet oraz 46% mezczyzn,
przy czym nie odnotowano istotnych réznic proporcji pomiedzy badanymi grupami.

W zakresie doswiadczenia zawodowego, przedsiebiorcy wskazywali Srednio 8,5 roku
praktyki w prowadzeniu dziatalnosci (SD = 5,1), natomiast studenci w zdecydowanej wiekszosci
deklarowali brak lub niewielkie doswiadczenie zawodowe zwigzane z przedsiebiorczoscia. W zakresie
korzystania z technologii cyfrowych, ponad 70% studentéw zadeklarowato czeste lub bardzo czeste
uzywanie narzedzi cyfrowych w pracy akademickiej i projektach biznesowych, podczas gdy wsrod
przedsiebiorcow analogiczny odsetek wynidst 58%. Co istotne, z narzedzi Al w kontekscie tworzenia
biznesplanéw korzystato 46% wszystkich badanych, wtym 57% studentéw oraz 35% przedsiebiorcéw,
co wskazuje na wyrazne réznice pokoleniowe i sSrodowiskowe.

W badaniu wzieli udziat przedsiebiorcy reprezentujacy rézne sektory gospodarki, w tym:

e handelie-commerce - 28%,

e ustugi finansowe i doradcze - 21%,

e branzalTitechnologie cyfrowe - 19%,

e sektor edukacyjny i szkoleniowy - 14%,

e pozostate branze (produkcja, transport, gastronomia) - 18%.

Respondenci pochodzili z réznych regionéw Polski. Najwiecej ankietowanych przedsiebiorcow
prowadzito dziatalno$¢ w wojewddztwach: mazowieckim (26%), matopolskim (18%), slaskim (15%)
i wielkopolskim (12%). Pozostate 29% stanowity osoby z innych czesci kraju, gtdwnie z wojewddztw
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dolnoslaskiego, pomorskiego i lubelskiego. Studenci uczestniczagcy w badaniu reprezentowali uczelnie
z Konina, Poznania, Warszawy, Krakowa.

Rekrutacja respondentéw zostata przeprowadzona z wykorzystaniem metody nielosowego
doboru celowego, ukierunkowanego na uzyskanie opinii dwéch grup interesariuszy, studentow
kierunkéw ekonomicznych oraz aktywnych przedsiebiorcow. W przypadku studentéw zaproszenia
do udziatu w badaniu zostaty rozestane za posrednictwem:

e uczelnianych platform e-learningowych (np. Moodle, MS Teams),
e list mailingowych wydziatéw ekonomicznych,
e grup akademickich w mediach spotecznosciowych (Facebook, LinkedIn).

Z kolei przedsiebiorcy zostali zrekrutowani poprzez:

e sieci kontaktow biznesowych i lokalne inkubatory przedsiebiorczosci,
e foraigrupy branzowe na platformach LinkedIn i Facebook,
e newslettery organizacji wspierajacych MSP (np. lokalne izby gospodarcze).

Uczestnictwo w badaniu miato charakter dobrowolny i anonimowy, natomiast wszyscy
respondenci zostali poinformowani o celu badania oraz mozliwosci rezygnacji na kazdym etapie jego
wypetniania. Kwestionariusz udostepniono w formie elektronicznej za pomoca narzedzia Google
Forms, Sredni czas jego wypetnienia wynosit ok. 8 minut.

Charakterystyka préby potwierdza zréznicowanie miedzy badanymi grupami pod wzgledem
wieku, doswiadczenia zawodowego i czestotliwosci korzystania z narzedzi cyfrowych, co umozliwia
analize wptywu tychze czynnikdw na postrzeganie przydatnosci sztucznej inteligencji w procesie
planowania biznesu. Najwazniejsze wyniki z przeprowadzonego badania empirycznego zawarte
zostaty w tabelinr 1.

Tab. 1. Wyniki badania empirycznego

Srednia ocena przydatnosci sztucznej inteligencji w tworzeniu biznesplanéw (skala
Ogdlna ocena przydatnosci 1-7) wyniosta 4,9 (SD = 1,1), co wskazuje na umiarkowanie pozytywng percepcje
Al narzedzi Al w badanej probie. Najwyzej oceniono przydatnos¢ Al w zakresie analizy
rynku (M = 5,3), natomiast najnizej w obszarze prognoz finansowych (M = 4,2).

Analiza poréwnawcza wykazata istotne réznice w ocenie przydatnosci Al pomiedzy
studentami a przedsiebiorcami. Studenci oceniali Al $rednio na 5,2 (SD = 0,9), podczas
gdy przedsiebiorcy na 4,6 (SD = 1,2). Test t-Studenta dla préb niezaleznych potwierdzit
istotnos¢ tej roznicy (t = 3,11; p < 0,01). W zakresie deklarowanego korzystania z
narzedzi Al w kontekscie biznesplanéw, 57% studentéw oraz 35% przedsiebiorcow
przyznato sie do takiego doswiadczenia. Test chi-kwadrat (3* = 6,21; p < 0,05) wskazuje,

Réznice miedzy studentami
a przedsiebiorcami

ze réznice te sg statystycznie istotne.

Analiza korelacji Spearmana wykazata, ze wiek byt istotnie, cho¢ stabo, negatywnie
skorelowany z ocena przydatnosci Al (p = -0,28; p < 0,05). Podobna zaleznos¢
zaobserwowano w przypadku doswiadczenia zawodowego (p = -0,24; p < 0,05). Wyniki
te sugeruja, ze mtodsze osoby i z krétszym stazem zawodowym sg bardziej otwarte na

Wiek i doswiadczenie
a postrzeganie Al

wykorzystanie Al.
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Osoby deklarujace czeste korzystanie z narzedzi cyfrowych oceniaty przydatnos¢ Al
srednio na 5,4, natomiast osoby korzystajace sporadycznie na 4,3. Réznica ta byta
istotna statystycznie (U = 812; p < 0,01 w tescie Manna-Whitneya).

Czestotliwo$é korzystania
z narzedzi cyfrowych

Respondenci najczesciej wyrazali obawy dotyczace wiarygodnosci danych
generowanych przez Al (M = 5,0 w skali 1-7). Mniejsze znaczenie przypisywano ryzyku
prawnemu i etycznemu (M = 3,8). Zaufanie do wynikéw analiz Al oceniono na srednim
poziomie (M =4,1).

Obawy i zaufanie

W modelu regresji liniowej (R* = 0,32; p < 0,001) istotnymi predyktorami oceny
Analiza regresji przydatnosci Al okazaty sie: status studenta (B = 0,27; p < 0,01), czestotliwos¢
korzystania z narzedzi cyfrowych (g = 0,31; p < 0,001) oraz wiek (B = -0,19; p < 0,05).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W odniesieniu do modelu TAM zbadano dwa wymiary, tj. postrzegang uzytecznos¢ (PU) oraz
postrzegana tatwosc¢ uzycia (PEOU). Srednia ocena uzytecznosci Al w procesie planowania biznesu
wsrod studentdw wyniosta 4,3 (w skali 1-5), podczas gdy w grupie przedsiebiorcow 3,7. Rdznica
okazatasiestatystycznieistotna(p < 0.05), bowiemwskazuje nafakt,iz mtodsiuzytkownicy postrzegaja
narzedzia Al jako bardziej wartosciowe w procesie generowania i analizy pomystow biznesowych.

Z kolei w ocenie tatwosci uzycia Al réznice byty mniejsze, poniewaz studenci ocenili ten aspekt
na 4,1, natomiast przedsiebiorcy na 3,9, co potwierdza, ze bariery technologiczne nie stanowig
kluczowego problemu. Jednoczesnie kluczowg role odgrywa postrzegana przydatnos¢ w kontekscie
biznesowym. Na wykresie 1 przedstawiono poréwnanie $rednich ocen dwdch kluczowych zmiennych
modelu TAM, do ktérych nalezg postrzegana uzytecznos¢ (PU) oraz postrzegana tatwosc uzycia
(PEOU) sztucznej inteligencji w procesie tworzenia biznesplanow

e _

3.4 3.6 3.8 - 4.2 4.4

EPEQOU mPU

Rys. 1. Poréwnanie srednich ocen postrzeganej uzytecznosci (PU) i fatwosci uzycia (PEOU) sztucznej inteligencji przez
studentow i przedsiebiorcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
Otrzymane wyniki wskazujg, ze studenci wykazuja wyzszy poziom akceptacji i pozytywnej
percepcji Al niz przedsiebiorcy, co mozna ttumaczy¢ ich wiekszym doswiadczeniem w zakresie

korzystania z technologii cyfrowych i otwartos$ci na innowacje. Rdznice te potwierdzajg zatozenia
modelu TAM, zgodnie z ktérym postrzegana uzytecznos$¢ oraz tatwosé obstugi sg kluczowymi
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determinantami akceptacji technologii.

Analiza korelacji wykazata dodatni zwigzek miedzy czestotliwoscig korzystania z narzedzi
cyfrowych a gotowoscig do wdrozenia Al (r = 0.54, p < 0.01). Wiek respondentéw byt czynnikiem
negatywnie skorelowanym z otwartoscig na uzycie Al (r = -0.39, p < 0.05). Wyniki te s3 zgodne
zzatozeniamimodeluUTAUT, ktérywskazuje,zeoczekiwanawydajnos¢idoswiadczenietechnologiczne
wptywaja na rzeczywiste zachowania uzytkownikéw wobec innowacji technologicznych.

Respondenci, zostali poproszeni réwniez o wskazanie korzysci oraz obaw zwigzanych
z korzystaniem z narzedzi Al w celu opracowania biznesplanu. Do najczesciej wskazywanych korzysci
naleza:

e przyspieszenie procesu tworzenia biznesplanu (84%),
e mozliwos¢ generowania nowych pomystéw (78%),
e wsparcie w analizie rynku (65%).

Wsréd obaw dominowaty kwestie etyczne (52%) oraz obawa przed utratg indywidualnosci
projektu (41%). Wskazuje to, ze mimo wysokiego poziomu akceptacji, uzytkownicy nadal dostrzegaja
ryzyka zwigzane z nadmiernym zaufaniem do automatyzacji proceséw kreatywnych.

Wyniki uzyskane z przeprowadzonego badania empirycznego, zgodne sg z badaniami Somia
iVecchiariniegoktérzywskazali,nazaleznos¢ wykorzystaniaAl przezstudentéwnarozwoéjkompetencji
kreatywnych i etycznego myslenia. Z kolei w $wietle badan Kietzmanna, Paschena i Treena rola Al
w biznesie zalezy od zdolnosci uzytkownikéw do integracji jej wynikéw z procesem decyzyjnym, co
potwierdza obserwowane réznice miedzy grupami badanymi na cele niniejszego artykutu.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie wykazato, ze studenci kierunkéw ekonomicznych
charakteryzuja sie wiekszym poziomem otwartos$ci na wykorzystanie Al w tworzeniu biznesplanow
niz przedsiebiorcy. Na pozytywne postrzeganie sztucznej inteligencji wptywajg przede wszystkim
wczesniejsze doswiadczenia z narzedziami cyfrowymi, mtodszy wiek oraz status akademicki. Z kolei
przedsiebiorcy czesciej wyrazajg obawy dotyczace wiarygodnosci i praktycznego zastosowania Al
w analizach finansowych.

DYSKUSJA WYNIKOW

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze postrzeganie przydatnosci sztucznej inteligencji w procesie
tworzeniabiznesplanéw réznisie w zaleznos$ci od doswiadczeniaistatusu zawodowego respondentéw.
Studenci kierunkéw ekonomicznych wykazali wiekszg otwartos¢ na wykorzystanie Al niz
przedsiebiorcy, co moze by¢ zwigzane z wiekszg znajomoscig nowoczesnych technologii w srodowisku
akademickim oraz mniejszym obcigzeniem tradycyjnymi schematami pracy. Istotna zalezno$¢ miedzy
wiekiem a oceng przydatnosci Al sugeruje, ze wraz ze wzrostem doswiadczenia zawodowego
pojawia sie wiekszy sceptycyzm wobec technologii wspierajgcych proces decyzyjny. Przedsiebiorcy,
w przeciwienstwie do studentéw, czesciej wskazywali na ryzyko zwigzane z wiarygodnoscig danych
oraz ograniczeniami w prognozach finansowych generowanych przez Al. Zbiezne wnioski odszuka¢
mozna w literaturze dotyczacej transformacji cyfrowej, gdzie podkresla sie, ze osoby z dtuzszym
stazem zawodowym czesciej preferuja tradycyjne metody planowania i analizy. Warto podkresli¢, ze
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czestotliwos$¢ korzystania z narzedzi cyfrowych okazata sie kluczowym czynnikiem warunkujagcym
pozytywngoceneAl.Oznaczato,ze praktykaidos$wiadczeniewpracy ztechnologigmajawiekszy wptyw
na percepcje jej uzytecznosci niz sama deklaracja otwartosci nainnowacje. Wynik ten potwierdza tezy
teorii adopcji technologii (TAM - Technology Acceptance Model), wedtug ktérej tatwos¢ uzytkowania
i wczesniejsze doswiadczenia determinujg postrzegang uzytecznosé innowacyjnych rozwigzan.

Z kolei, obawy respondentéw dotyczace wiarygodnosci i jakosci danych generowanych przez
Al wskazujg na koniecznos$¢ dalszego rozwoju technologii oraz edukacji w zakresie jej wtasciwego
wykorzystania. W praktyce gospodarczej oznacza to potrzebe taczenia narzedzi Al z tradycyjnymi
metodami analizy, a takze zwiekszania transparentnosci algorytmaow.

Na podstawie wskazanych wynikéw badan, opracowano nastepujace wnioski:

e Sztuczna inteligencja jest postrzegana jako uzyteczne narzedzie wspierajace proces
tworzenia biznesplanéw, jednak stopien akceptacji rézni sie istotnie pomiedzy studentami
a przedsiebiorcami.

e Studenci kierunkéw ekonomicznych sg bardziej otwarci na wykorzystanie Al, co wynika
z wiekszej znajomosci technologii oraz mniejszego przywigzania do tradycyjnych metod
analizy.

e Wiek i doswiadczenie zawodowe majg wptyw na postrzeganie Al, gdyz osoby mtodsze
i z krétszym stazem czesciej uznajg sztuczng inteligencje za przydatng w planowaniu
biznesowym.

e (Czestotliwos¢ korzystania z narzedzi cyfrowych jest kluczowym predyktorem pozytywnej
oceny Al, co wskazuje na znaczenie praktyki i kompetencji cyfrowych w procesie akceptacji
nowych technologii.

e Gtowne obawy przedsiebiorcow dotycza wiarygodnosci danych i prognoz finansowych
generowanych przez Al, co sugeruje konieczno$¢ dalszego doskonalenia narzedzi oraz
edukacji w zakresie ich zastosowania.

e Widrozenie Al do praktyki biznesowej wymaga potaczenia nowych technologii z tradycyjnymi
metodami analizy, a takze dziatan edukacyjnych budujacych zaufanie do algorytmow.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonego badania wskazujg, ze sztuczna inteligencja
ma istotny potencjat jako narzedzie wspierajace proces tworzenia biznesplanéw, szczegdlnie
w srodowisku akademickim i wérod osob mtodych. Jednoczesnie jej skuteczne wdrazanie w praktyce
gospodarczej wymaga redukcji barier zwigzanych z zaufaniem i dostosowaniem narzedzi do potrzeb
przedsiebiorcéw.

ZAKONCZENIE

Przeprowadzone badanie pozwolito na uzyskanie wnioskéw dotyczacych postrzegania
przydatnosci sztucznej inteligencji w procesie tworzenia biznesplanow przez studentow kierunkéw
ekonomicznych oraz przedsiebiorcow. Wyniki potwierdzity postawione hipotezy badawcze.
Studenci oceniali Al wyzej niz przedsiebiorcy, wczesniejsze korzystanie z narzedzi cyfrowych
pozytywnie korelowato z oceng efektywnosci Al, a wiek i doswiadczenie zawodowe byty czynnikami
ograniczajacymi otwartos¢ na innowacyjne rozwigzania.
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Przeprowadzone badanie ma jednak pewne ograniczenia. Gtéwnym z nich jest waska grupa
respondentéw, obejmujacych studentéw jednego kierunku i przedsiebiorcow z okreslonego
srodowiska, co moze wptywac¢ na mozliwos¢ generalizacji wynikéow. Ponadto, analiza opiera sie
na deklaracjach respondentéw, ktére nie zawsze musza odzwierciedla¢ faktyczne zachowania.
W przysztych badaniach warto rozszerzy¢ prébe o inne grupy np. menedzeréw korporacyjnych czy
inwestorow, a takze uwzglednic¢ analize eksperymentalng, w ktorej respondenci tworzyliby fragmenty
biznesplanéwprzywsparciuAl.Ponadto,zastosowanemetodyopieratysienasamoocenieideklaracjach
respondentéw, ktdre mogty odbiegac od rzeczywistych zachowan w praktyce. Kwestionariusz ankiety
nie obejmowat wszystkich aspektow biznesplanu, a jedynie wybrane obszary, co przyczynito sie do
zawezenia zakresu analizy.

W zwigzku z tym wskazane s3g dalsze kierunki badan. Interesujacym podejsciem bytoby
przeprowadzenie eksperymentu, w ktérym respondenci tworzyliby elementy biznesplanu przy
wsparciu Al, co pozwolitoby poréwnaé efekty pracy tradycyjnej i wspomaganej technologicznie.
Dodatkowo wartosciowe bytoby zbadanie dtugoterminowego wptywu korzystania z Al naskutecznosé
planowania i realizacji przedsiewzie¢ biznesowych.

Podsumowujac, wyniki badan wskazuja, ze sztuczna inteligencja posiada duzy potencjat jako
narzedzie wspierajgce proces tworzenia biznesplanéw. Jej rosngca akceptacja wsrod studentéw
sugeruje, ze w przysztosci moze stac sie standardowym elementem edukacji ekonomicznej i praktyki
biznesowej, jednak wymaga to dalszego doskonalenia technologii i budowania zaufania wsrod
przedsiebiorcow.
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THE ROLE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN BUSINESS PLAN DEVELOPMENT:
PERCEPTIONS OF STUDENTS AND ENTREPRENEURS

Abstract

The aim of the article is to examine how artificial intelligence (Al) is perceived as a tool supporting the process of
business plan development by economics students and entrepreneurs. The study employed a survey method, enabling an
analysis of differences between the identified groups and the identification of factors influencing the assessment of Al’s
usefulness. Statistical analysis included, among others, the relationships between age, professional experience, and the
frequency of using digital tools, and the readiness to implement Al.The research results indicate significant generational
and professional differences in the perception of artificial intelligence, as well as a correlation between prior use of digital
tools and the assessment of their effectiveness. The article also discusses potential benefits and concerns related to the
use of Al in the context of planning to start a business, emphasizing the importance of this technology for education and
economic practice. The study was conducted in 2025 using the CAWI (Computer-Assisted Web Interview) method among
126 respondents, including 68 students and 58 entrepreneurs. The research tool consisted of 20 questions regarding
digital experience, perceived usefulness of Al, and readiness for its implementation. The analysis employed the Student’s
t-test, Pearson correlations, and analysis of variance (ANOVA).nThe results showed that students demonstrated greater
openness to using Al in business venture planning than entrepreneurs (p<0.05). A positive correlation was also found
between the frequency of using digital tools and the assessment of Al's usefulness. The results were interpreted in the
light of the TAM and UTAUT models, confirming the importance of perceived usefulness and ease of use in the process of
technology acceptance.nA limitation of the study is the purposive sampling and the lack of full sectoral representativeness.
The conclusions point to the need to deepen digital competencies and integrate Al technologies into entrepreneurial
education.

Keywords
artificial intelligence, Al, business plan, entrepreneurship, digitalization
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UZYTECZNOSC SYMULACYJNEGO MODELU SItY ROBOCZE)
WM W HIPERMARKECIE. METODYKA DYNAMIKI SYSTEMOW

Streszczenie

W artykule przedstawiono badania uzytecznosci symulacyjnego modelu sity roboczej WM w organizacjach
innych niz przedsiebiorstwa produkcyjne. Model WM oparty na metodyce Dynamiki Systemow zostat opracowany
przez autorke w rozprawie doktorskiej i stuzyt przede wszystkich przedsiebiorstwom i firmom produkcyjnym. Obecnie
autorka przedstawia badania okreslajace mozliwos¢ wykorzystania modelu WM w wielopowierzchniowych organizacjach
handlowych, tj. w hipermarketach i stawia nastepujace pytania badawcze: ,Czy zbudowany model symulacyjny moze
by¢ wykorzystany przez firmy nieprodukcyjne?”’; ,Czy wszystkie czesci modelu beda niezbedne dla przeprowadzenia
podstawowych symulacji w systemie?”; ,Jakie modyfikacje w modelu chciatoby przeprowadzi¢ kierownictwo firmy, w
ktérej odbeds sie badania? Do badan wybrano typowy dziat sprzedazy bez funkcji produkcyjnej w jednym z wiodacych
hipermarketéw w Polsce. Podczas pogtebionych wywiadéw z kierownictwem dziatu zebrano niezbedne dane empiryczne,
ktére nastepnie skwantyfikowano i uzyto w symulacyjnym modelu WM. Wyniki pokazaty, ze symulacyjny model sity
roboczej WM moze zosta¢ wykorzystany przez firmy handlowe typu hipermarkety. Cho¢ pierwotny model zaktadat dobér
pracownikéw bezposrednio produkcyjnych, to mozna go réowniez wykorzystaé w dziatach zajmujacych sie tylko sprzedaza
okreslonych towarow. Wszystkie czesci modelu sg niezbedne do zobrazowania petnej dynamiki zachowania w systemie
sity roboczej oraz do przeprowadzenia symulacji i testowania réznych scenariuszy dziatania. Modyfikacji ulegty jedynie
nazwy dwdch zmiennych: zmiennej ,Required production” na ,Required work” oraz ,Required production workers” na
»Required workers”. Reguty decyzyjne obowigzujace w systemie pozostaty na niezmienionym poziomie.

Stowa kluczowe

symulacyjny model sity roboczej, myslenie systemowe, Dynamika Systemdw, symulacja systeméw, hipermarket

WPROWADZENIE

W dzisiejszym, mocno zinformatyzowanym Swiecie korzystanie z narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie okreslonymi podsystemami organizacji stato sie koniecznoscia. Turbulencje otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego powoduja trudnosci w podejmowaniu decyzji kluczowych dla
sprawnego funkcjonowania organizacji ze wzgledu na ich ztozonos¢, nieliniowosc i przypadkowosc.
To powoduje, ze firmy i przedsiebiorstwa chetnie wykorzystujg programy komputerowe, aplikacje
lub modele, ktorych gtéwnym celem jest prognozowanie kluczowych wielkosci charakterystycznych
dla tych organizacji. Jedna z metod, ktéra wspomaga tworzenie modeli symulacyjnych jest Dynamika
Systemow?, oparta na modelowaniu matematycznym wykorzystujagcym tradycyjne teorie zarzadzania,
prawa cybernetyki i symulacje komputerowa. Dzieki niej mozna modelowac réznego rodzaju systemy
i podsystemy, badac ich dynamike i zachowanie, eksperymentowac zaktadajac rézne scenariusze oraz
prognozowac wartosci okreslonych zmiennych charakterystycznych dla tych systeméw?.

1 Tworcg metody jest Jay Forrester (pracownik MIT w Cambrigde, Massachusetts), ktéry petng metodyke Dynamiki Systeméw wraz z
przyktadami, gdzie ja wykorzystywac przedstawit w takich ksiazkach, jak: Industrial Dynamics, The MIT Press, Cambridge MA 1961; Urban Dynamics,
The MIT Press, Cambrigde, Massachussetts 1969; World Dynamics, Cambridge MA: Productivity Press, 1973; Principles of Systems, Cambrigde: MIT
Press 1981.

2 Naukowcami, ktérzy rozwijali lub nadal rozwijaja metodyke Dynamiki Systemdw na Swiecie, sa m.in. J. Sterman: Business Dynamics: Systems
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Celem artykutu jest zbadanie uzytecznosci symulacyjnego modelu sity roboczej, ktéry zostat
opracowany przez autorke i przedstawiony we wczesniejszych publikacjach. Przy budowie modelu
zastosowano petng metodyke i wskazéwki Dynamiki Systemoéw. Docelowo model byt skonstruowany
z myslg o firmach produkcyjnych. Obecne badania przedstawiajg mozliwos¢ wykorzystania modelu
w innych firmach niz firmy produkcyjne. Autorka postawita sobie nastepujgce pytania badawcze: ,Czy
zbudowany model symulacyjny moze by¢ wykorzystany przez firmy nieprodukcyjne?”; ,Czy wszystkie
czesci modelu bedg niezbedne dla przeprowadzenia podstawowych symulacji w systemie?”; ,Jakie
modyfikacje w modelu chciatoby przeprowadzi¢ kierownictwo firmy, w ktérej odbedg sie badania?”

Badania miaty charakter jakosciowy i ilosciowy. Przeprowadzono wywiady pogtebione
z kierownictwem badanych przedsiebiorstw oraz obserwacje zaleznosci wystepujgcych w systemie
zZwigzanym z sitg roboczg w wybranym do badan dziale sprzedazy. Zebrano réwniez dane liczbowe,
niezbedne do przeprowadzenia symulacji i prognozowania.

PRZEGLAD LITERATURY

Dynamika systemow jest czesto wykorzystywana do modelowania ztozonych systemoéw
gospodarczych takich jak firmy lub innego typu organizacje, w ktérych wystepuje wiele nieliniowych
zaleznosci. System ZZL jest modelowany samodzielnie lub wystepuje jako jeden z podsystemow
wiekszych systeméw, obok innych podsysteméw, takich jak produkcja, zarzadzanie magazynem,
zamowienia, rynek, zyski, koszty itp.

Jednym z ciekawszych modeli poswieconych sile roboczej jest model zaproponowany przez
Stermana?®, nazwany ,tarnncuchem dostaw sity roboczej”. Zmiennymi akumulacyjnymi w tym modelu sg
~Wolne miejsca pracy” oraz ,Sita robocza”. Zmiennymi przeptywowymi s3: ,TJempo tworzenia wolnych
miejsc pracy”, ,TJempo likwidacji wolnych miejsc pracy”, ,Jempo zatrudniania” oraz ,Tempo odej$¢
z pracy”. Wsréd zmiennych informacyjnych (lub pomocniczych) znajdujg sie miedzy innymi: ,Pozadane
tempo tworzenia wolnych miejsc pracy”, ,Dostosowanie do wolnych miejsc pracy”, ,Pozadane tempo
zatrudniania”,,Dostosowaniedosityroboczej” oraz,Oczekiwanetempoodejs¢”. Zmienngegzogenicznag
jest ,Pozadana liczba pracownikéw”, ktéra wynika z innego modelu poswieconego zarzadzaniu
produkcja. Na przestrzeni czasu mozna obserwowac zachowanie poszczegdlnych zmiennych modelu
w reakcji na rézne zmiany zmiennej egzogenicznej.

Innym modelem jest tzw. ,model wieloprojektowy” przedstawiony przez Herweg'a i Pilon’a.
Autorzy wykorzystujac zestaw narzedzi Vensim, przedstawili eksploracje decyzji dotyczacych alokacji

Thinking and Modeling for a Complex World, Irwin McGraw-Hill, Boston: 2000.; G. P. Richarson: Modelling for Management, Volume 1, Simulation in
Support of Systems Thinking, Dartmouth Publishing Company Limited, Dartmouth 1996; J. W. Morecroft: Strategic Modelling and Business Dynamics.
A feedback systems approach. Wiley 2007; P. Senge: Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer,
Krakow 2006. W Polsce prekursorem metody byt R. tukaszewicz: Dynamika Systeméw Zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1975. Rozwijali lub nadal rozwijaja ja takze, m.in.: E. Kasperska: Dynamika Systemowa. Symulacja i optymalizacja, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2005; M. tatuszynska: Modelowanie i symulacja w zarzadzaniu produkcja, Przeglad Organizacji, Nr 12 (911), 2015, https://doi.org/10.33141/
p0.2015.12.07; E. Radosinski: Systemy informatyczne w dynamicznej analizie decyzyjnej, wyd. I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013; K.
R. Sliwa: O organizacjach inteligentnych i rozwiazywaniu ztozonych probleméw zarzadzania nimi, Oficyna Wydawnicza WSM SIG, Warszawa 2001; J.
Tarajkowski: Elementy dynamiki systemow, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 2008; M. Baran: The manufacturing company microworld
as a strategic management tool. The efficienty in orders fulfillment, [w:] Humanities and Social Sciences, Publishing House of Rzeszow University of
Technology, Vol 30 No 4 - part 2; 2023, https://doi.org/10.7862/rz.2023.hss.59.

3 J. Sterman, Business Dynamics...op. cit.,s. 757-770.
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zasoboéw ludzkich w oparciu o doswiadczenia z praktyk w Sikorsky Aircraft i Xerox Corporations®.
Model zostat przetestowany w celu okreslenia wptywu proaktywnych i reaktywnych decyzji o alokacji
zasobownazdolnosc¢organizacjidorealizacjiprojektéwirozbudowy kapitatuintelektualnego.W swojej
publikacji autorzy przetestowali rézne scenariusze zwigzane z decyzjami menadzerskimi dotyczacymi
takich aspektow, jak: nadgodziny, priorytetyzacja projektéw, alokacja zasobow na réznych etapach
projektow oraz zarzadzanie kapitatem intelektualnym w krétkim i dtugim okresie czasu.

Innym interesujgcym modelem jest model dostosowywania poziomu zatrudnienia do
zapotrzebowania przedsiebiorstwa przedstawiony przez Krupe’. Zmiennymi akumulacyjnymi
w tym modelu s3g ,Magazyn” i ,Sita robocza”. Zmiennymi przeptywowymi s3: ,Produkcja”, ,Sprzedaz”
oraz ,Tempo zatrudniania”. Model zawiera takie zmienne informacyjne, jak: ,Srednia wydajnos¢
pracownika”, ,Czas dostosowania pracownikéw”, ,Pokrycie sprzedazy zasobami magazynowymi” oraz
,Czas na korekte zasobdéw”. Gtéwnym celem modelu jest okreslenie odpowiedniej liczby pracownikéw
produkcyjnych, ktéra ulega ciggtym zmianom wskutek zmian zapotrzebowania. Model umozliwia
przeprowadzanie réznych testow, na przyktad obserwowanie zmiany zachowania poszczegdlnych

zmiennych w reakcji na zmiane zmiennej ,Czas dostosowania pracownikow”.

Bardziej wspotczesne modele to np. model An’a (i innych wspétautoréw), ktéry moze znalezé
zastosowanie w zarzadzaniu projektamié; model Das’a i Bhar’a wspomagajacy estymacje potrzeb
kadrowych” oraz model Jnitovej (i innych wspétautoréw) zwigzany z planowaniem i zarzadzaniem sitg
robocza w wojsku w celu usprawnienia procesu decyzyjnego?.

Ciekawego przegladu modeli dokonat takze Peck® koncentrujgc sie na analitycznych,
symulacyjnych oraz empirycznych modelach sity roboczej opublikowanych w literaturze naukowej
w latach 1959-2021. Przeprowadzit ich systematyzacje, charakterystyke i rekomendacje.

METODYKA BADAWCZA

Do badan wykorzystany zostat symulacyjny model sity roboczej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym, zbudowany juz wczesniej przez autorke niniejszej publikacji’®. Model sktada sie
zdwdch powigzanych podmodeli. Zadaniem jednego z nich jest planowanie zatrudnieniaw odpowiedzi
na przyjete zamoéwienia, natomiast zadaniem drugiego jest przedstawienie rzeczywistego
wykorzystania zatrudnionej sity roboczej w poszczegolnych procesach produkcyjnych. Zmiennymi

4 G. M. Herweg, K. E. Pilon, System Dynamics Modeling for the Exploration of Manpower Project Staffing Decisions in the Context of a Multi-
Project Enterprise, 2001. [dostep: 29.09.2025]. Pobrane z: System dynamics modeling for the exploration of manpower project staffing decisions in the
context of a multi-project enterprise.

5 K. Krupa, Modelowanie, symulacja i prognozowanie. Wydawnictwo Naukowo — Techniczne, Warszawa 2008, s. 92-99.

o) L. An, J. Jeng, Y. M. Lee, Ch. Ren, Effective workforce lifecycle management via system dynamics, 2007. WSC ‘07: Proceedings of the 39th
conference on Winter simulation: 40 years! The best is yet to come. Pages 2187 - 2195.

DOI:10.5555/1351542.1351929.

7 R. Das, Ch. Bhar, System dynamics-based approach to manpower planning, International Journal of Business Information
Systems, 28(2) 2018:178. DOI: 10.1504/1JBIS.2018.091863.

8 V. Jnitova, S. Elsawah, M. Ryan, Towards a Modular System Dynamics Approach for Modelling Military Workforce Planning Problems, 2017.
INCOSE International Symposium. DOI:10.1002/j.2334-5837.2017.00388 x.

9 W. J. Peck, Workforce planning: a review of methodologies, Annals of Operations Research 2025, 352(1-2):251-294.
DOI:10.1007/510479-025-06734-1.

10 Docelowo model potaczony byt z innymi modelami: zaméwien, produkcji i zarzadzania magazynem, zob. M. Baran, J. Stecko,

Simulation model of labor force for the manufacturing company based on System Dynamics. MMR, vol. XX, 22 (4/2015), pp. 7-2. DOI:
10.7862/rz.2015.mmr.50.
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akumulacyjnymi w modelu s3: ,Niedoswiadczeni pracownicy” oraz ,Doswiadczeni pracownicy”.
Zmiennymi przeptywowymi sa: ,Tempo zatrudniania”, ,Tempo nabierania doswiadczenia” oraz ,Tempo
odchodzenia z firmy”. Model nie stuzy jedynie do okreslania liczby pracownikéw, ale takze wskazuje
nadmiar zatrudnienia oraz niedobér pracownikéw. Pozwala takze na testowanie réznych scenariuszy
zarzadzania sitg robocza w odpowiedzi na zmiane wartosci niektérych zmiennych i statych.

Metodyka budowy modelu byta nastepujaca:

1. Okreslenie celu budowy modelu.

2. Wybér podmiotow (firm) do badan empirycznych.

3. Pogtebione wywiady z kierownictwem oraz pracownikami wybranych firm.

4. Budowamodelumyslowego systemu zarzadzaniasitg robocza, diagramu zaleznos$ci pomiedzy
wytypowanymi zmiennymi tego sytemu oraz modelu symulacyjnego.

5. Walidacja zbudowanego modelu poprzez: ocene poprawnosci granicy modelowania oraz
adekwatnosci struktury modelu i przyjetych wartosci (statych) w poréwnaniu z dostepna
wiedza o modelowanym systemie; testowanie doktadnosci i spojnosci jednostek zmiennych
przyjetych w modelu oraz testowanie zachowania modelu w warunkach ekstremalnych.

W wyniku badan zdefiniowano zmienne budujace model sity roboczej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym (patrz tab. nr 1).

Tab. 1. Zmienne modelu myslowego sity roboczej w przedsiebiorstwie

Nazwa zmiennej

Nazwa zmiennej Opis . . .
w j. angielskim

Liczba nowo zatrudnionych pracownikéw,
ktorzy posiadajg pewne umiejetnosci, ale
brakuje im doswiadczenia

Strumien nowo zatrudnionych
pracownikéw

Niedoswiadczeni .
. Inexperienced Workers IW
pracownicy

Tempo zatrudniania Hiring rate

Tempo odchodzenia
Z pracy
niedoswiadczonych
pracownikow

Strumien nowych pracownikéw
odchodzacych z pracy z powodu
zwolnien narzuconych przez zarzad firmy
produkcyjnej, a takze z wtasnej inicjatywy

Quitting rate IW

Tempo nabywania
doswiadczenia

Liczba nowych pracownikow (w jednostce
czasu), ktorzy po zdobyciu doswiadczenia
sg uznawani za w petni zdolng site robocza

Gaining experience rate

Czas nabywania
doswiadczenia

Czas na zdobycie doswiadczenia przez
nowych pracownikéw

Gaining experience time

Wymagana liczna
niedoswiadczonych
pracownikéw

Zmienna regulujgca tempo zatrudniania
nowych pracownikéw. Wynika z
poréwnania ,Catkowitego popytu na
pracownikow” z liczbg pracownikow
zatrudnionych w przedsiebiorstwie

Required number of

inexperienced workers
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Catkowite
zapotrzebowanie na site
robocza

Liczba nowych pracownikéw, ktérych
trzeba zatrudnié, wynikajaca bezposrednio
z sumy ,Potrzebnych pracownikéw
zaopatrzenia i magazynowania’,
,Potrzebnych pracownikéw
produkcyjnych” i ,Potrzebnych
pracownikéw sprzedazy”

Total demand for workers

Czas na osiagniecia
poziomu zatrudnienia
zgodnego z wymaganym

Czas na dostosowanie liczby pracownikéw
do pozadanego poziomu

Hiring time

Wymagani pracownicy
produkcyjni

Liczba nowych pracownikéw potrzebnych
do produkgji

Required production workers

Srednia wydajnos¢
pracownika

Srednia wydajno$¢ doswiadczonych
pracownikéw

Oznaczailos$¢ produktéw wytworzonych
przez jednego pracownika w przyjetej
jednostce czasu

Average productivity

Wymagani pracownicy
magazynowi

Liczba pracownikéw niezbednych do pracy
w zaopatrzeniu i magazynowaniu

Required supply and storage
workers

Wymagani pracownicy
do obstugi klienta

Liczba pracownikéw potrzebnych do pracy
w dziale sprzedazy

Required sales workers

Doswiadczeni
pracownicy

Liczba doswiadczonych pracownikéw
zatrudnionych w firmie produkcyjnej

Experienced Workers EW

Tempo odchodzenia z
pracy doswiadczonych
pracownikéw na swojg
prosbe lub emeryture

Strumien pracownikéw odchodzacych
Z pracy na wtasng prosbe lub z powodu
osiggniecia wieku emerytalnego

Quitting rate EW

Tempo odchodzenia z
pracy doswiadczonych
pracownikéw w wyniku
nadwyzki zatrudnienia

Strumien pracownikéw zwolnionych
przez zarzad z powodu nadmiernego
zatrudnienia

Dismissing rate

Celowa procentowa
nadwyzka zatrudnienia

Oznacza maksymalng liczbe nadwyzek
pracownikéw w firmie

Percentage of additional
workers

Okres wypowiedzenia
dla niedo$wiadczonych
pracownikow

Czas zwigzany z procesem zwalniania
pracownikéw okreslony w procedurach

Average notice period for EW

Okres wypowiedzenia
dla doswiadczonych
pracownikéw

Czas zwigzany z procesem zwalniania
nowych pracownikéw okreslony w
procedurach

Average notice period for IW

Wymagana produkcja

Wymagany poziom produkcji okreslony
przez wielko$¢ zaméwien

Required production

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie badarn empirycznych.

Dzieki zdefiniowaniu modelu myslowego zbudowano diagramy zaleznosci zmiennych, ktére
byty podstawa do budowy korncowego modelu symulacyjnego (patrz rys. nr 1). Model zbudowano
w oprogramowaniu Vensim DSS w wersji 5.9e, wykorzystujgc do budowy aparat matematyczny czyli
dostepne funkcje i wyrazenia matematyczne®?.

W modelu wystepuja dwie zmienne akumulacyjne: ,Inexperienced Workers IW” powiekszane

11 Model symulacyjny przedstawiony jest w wersji orginalnej - anglojezycznej.
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o zmienng przeptywowa ,Hiring rate” i pomniejszane o zmienng przeptywowg ,Gainig experience
rate” oraz ,Experienced Workers EW” powiekszane o zmienng przeptywowa ,Gainig experience rate”
i pomniejszane o zmienng przeptywowg ,Dismissing rate”.

Coefficient of IW
quitting rate
. Coefficient of EW
Average notice Litting rafe
period for IW quiting
( Average notice
. / period for EW
Gaining
Qulttmg rate experience time Quitting rate

EW Percentage of

additional workers

Inexpenenc(_\- Experienced

- Workers EW

lemg rate Workers [W Gam]ng Dismissing rate
experience rate _
n
O @
HIrmg time @ <Total demand for
Required number of e

inexperienced workers

Total demand for
workers +

Number of
experienced qurkers Coeflicient of IW
Required supply and equlred sales productivity
storage workers workers
+ o+
R"q““ otk T#o
production workers S >

Coefficient of required <Required

supply and storage production>
workers

Coefficient of required
sales workers

Average
productivity <Time>

Number of
experienced production
workers +

Rys. 1. Model symulacyjny systemu sity roboczej WM

Zrédto: Opracowanie wtasne w érodowisku Vensim 5.9e.

Model odzwierciedla proces prognozowania liczby pracownikéw niezbednej do realizacji
zatozonej produkcji (pracy). Impulsemdo okreslenia , Totaldemand for workers” jest zmienna ,Required
production workers” wynikajgca z zatozonego planu produkgcji. Przyjeto, ze zmienne ,Required supply
and storage workers” oraz ,Required sales workers” zalezg od ,Required production workers”. Suma
»,Required production workers”, ,Required supply and storage workers” oraz ,Required sales workers”
okresla ,Total demand for workers”. Zapotrzebowanie to jest poréwnywane z rzeczywistgy liczba
zatrudnionych pracownikéw, a wynikowa réznica stanowi podstawe dla ,Hiring rate”, czyli zmiennej
przeptywowej obrazujacej zatrudnianie nowych pracownikéw. Na poczatku nowo zatrudnieni
pracownicy sg traktowani jako ,Inexperienced Workers IW”, ktorzy nie majg jeszcze doswiadczenia
i sg szkoleni. Niektorzy z nich odchodzg z réznych przyczyn, np. na wtasng prosbe (,Quitting rate”).
Pozostali nowi pracownicy zdobywajg wymagane doswiadczenie i sg traktowani jako ,Experienced
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Workers EW”. Doswiadczeni pracownicy moga rowniez odejs$¢ z pracy, co odzwierciedla ,Coefficient
of EW quitting rate”. Moze to wynikac z wtasnej prosby lub z powodu osiggniecia wieku emerytalnego.
Poza tym pracownicy moga by¢ zwalniani dyscyplinarnie.

Zmienna przeptywowa ,Dismissing rate” petni inng funkcje. Odzwierciedla sytuacje, w ktorej
przedsiebiorstwo produkcyjne decyduje sie zwolni¢ nadmiar pracownikéw. Liczba zwalnianych
pracownikéw to liczba przekraczajgca sume zmiennych ,Total demand for workers” i ,Percentage
of additional workers”. Dodatkowi pracownicy stanowig tzw. ,rezerwe pracy”, wykorzystywang
w przypadku koniecznosci zastgpienia pracownikdw na urlopie lub zwolnieniu lekarskim. Zwolnienia
pracownikow nie nastepujg natychmiast, ale zgodnie z ,,Average notice period for EW”.

Model ujawnit trzy ujemnych sprzezenia zwrotne - B1, B2, B3, swiadczace o istniejacej dynamice
réownowazgacej w systemie.

Wszystkie zmienneistate modeluzespolonow réwnaniamatematyczne. Kluczowe relacje przedstawia
tabelanr 2.

Tab. 2. Réwnania matematyczne w modelu

Zmienna/stata modelu Roéwnanie matematyczne Jednostka

. INTEG(Hiring rate-Quitting rate IW-Gaining experience rate)
Inexperienced Workers IW . [person]
Initial value: O

Hiring rate Required number of inexperienced workers/Hiring time [person/week]

Quitti te IW Inexperienced Workers IW*Coefficient of IW quitting rate/ [ Jweek]
uitting rate erson/wee
g Average notice period for IW P

Gaining experience rate Inexperienced Workers IW/Gaining experience time [person/week]

. INTEG(Experienced Workers EW)
Experienced Workers EW . [person]
Initial value: Total demand for workers

Experienced Workers EW*Coefficient of EW quitting rate/Average

uitting rate EW erson/week
Q g notice period for EW [p ]

IF THEN ELSE(Number of experienced workers/MAX(1,Total
demand for workers)>1+Percentage of additional workers/100,

Dismissing rate (Number of experienced workers-Total demand for [person/week]
workers*(1+Percentage of additional workers/100))/Average
notice period for EW, 0)

Zrédto: Opracowanie wiasne w $rodowisku Vensim.

REZULTATY BADAN WEASNYCH

Podstawowym celem badan byto sprawdzenie uzytecznosSci przedstawionego modelu
symulacyjnego WM w innych firmach niz firmy produkcyjne.

Organizacja, w ktorej przeprowadzono badania byt jeden z czotowych hipermarketéw
w Polsce. Badania zawezono do dziatu zajmujgcego sie sprzedazg stodyczy i bakalii. Wybér dziatu byt
podyktowanytym,zetylkownimkierownictwowyrazitozgode naudostepnieniedanychempirycznych,
materiatow zrédtowych oraz obserwacje. Zakres czasowy badan to sierpien i wrzesien 2025 roku.

W wywiadach pogtebionych, kierowniczka dziatu czesto zwracata uwage na to, ze zatoga
dziatu jest mocno przecigzona ze wzgledu na ciggta rotacje pracownikéw i przyjety system pracy.
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Paradoksalnie czas szukania nowego pracownika to okres okoto 2 miesiecy. Wielu niedoswiadczonych
pracownikéw odchodzi z pracy w ciggu trzech pierwszych miesiecy. Sg i tacy, ktérzy potrzebujg dosc
dtugiegookresuakomodacjiwnowymmiejscupracy,zewzgledunapresjeczasuizadaniniejednokrotnie
opo6r wewnetrzny. Pracownicy aby naby¢ w petni doswiadczenie przy pracy potrzebujg ok. 3 miesiecy.
Sa wtedy szkoleni do wykonywania réznych zadan (np. obstuga wézka widtowego).

Na dziale bakalie i cukierki zatrudnionych jest srednio 10 osdb. Nie sg to pracownicy
produkcyjni. lch zadaniem jest wytozenie towaru, ktéry przyjezdza na paletach, wykonanie wszystkich
zaplanowanych zadan z nim zwigzanych oraz spisanie zapotrzebowania w razie jego braku. Sg takze
odpowiedzialni za obstuge klienta i sprzedaz. Jeden pracownik zajmuje sie srednio 22 paletami na
miesiac. Sa miesiace gdy tych palet jest znacznie wiecej - np. w okresie przedswiatecznym, Dniu Sw.
Mikotaja lub Dniu Dziecka.

Do obstugi badanego dziatu sprzedazy potrzebnych jest 4 magazynieréw. Ich gtéwnym
zadaniem jest zagospodarowanie palet z towarem w magazynie, ktérych przyjezdza srednio 240 na
miesiac.

W dziale pracujg takze pracownicy dodatkowi. S3 to osoby zwigzane ze sprzedawang
marka. Ich zadaniem jest wyeksponowanie towaru, spis zapotrzebowania, reklama i promocje oraz
niejednokrotnie obstuga klienta.

W kolejnym etapie badan skwantyfikowano i usredniono zebrane dane. Ich wyniki
przedstawiono w tab. nr 3. Wartosci danych wynikaty z przyjetych w hipermarkecie zatozen
decyzyjnych, procedur prawnych oraz ustalen kierownictwa. Aby dostosowad symulacyjny model
do badanego przypadku, nazwe zmiennej ,Required production” zamieniono na zmienna ,Required
work”, ktéra zawiera w sobie wszystkie czynnosci, jakie pracownik musi wykona¢ z jedng paleta
towaru, gdy pojawi sie na sklepie. Ustalono srednig liczbe ,Required work” na poziomie 240 szt. palet
na miesigc. Wspoétczynniki odejs¢ pracownikéw wynosity odpowiednio: pieciu nowych pracownikéw
nadziesieciu przyjetych po rekrutacji oraz pieciu doswiadczonych pracownikéw na 100-u pracujacych,
co potwierdzato, ze doswiadczeni pracownicy duzo rzadziej odchodzili z pracy. Na 10 oséb pracujacych
na dziale bakalie i stodycze przypadato srednio 4-ech magazynieréw oraz 5 oséb odpowiedzialnych
za sprzedaz produktow zwigzanych bezposrednio ze swojg marka. Ustawowy okres wypowiedzenia
umowy dla pracownikéw niedoswiadczonych (na okresie probnym) wynosit 1 miesigc, a pracownikow
doswiadczonych - 3 miesigce. Przyjeto takze procentowy zapas sity roboczej w wysokosci 30 %.

Tab. 3. Wartosci empirycznej statych modelu

Stata modelu Wartos¢ Jednostka
Required production

a . P 240 [szt/miesiac]
Required work
Hiring time 2 [miesiac]
Coefficient of IW quitting rate 0.5
Gaining experience time 3 [miesiac]
Average productivity 22 [szt/miesigc/osobal
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Coefficient of required supply and storage workers 04 -
Coefficient of required sales workers 0.5 -
Coefficient of EW quitting rate 0.05 -
Percentage of additional workers 30 -
Coefficient of IW productivity 0.4 =
Average notice period for IW 1 [miesiac]
Average notice period for EW 3 [miesiac]

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badarn empirycznych.

SYMULACJA MODELU

Po uzupetnieniu modelu skwantyfikowanymi wielkosciami empirycznymi dokonano
walidacji modelu za pomoca oceny poprawnosci granicy modelowania, adekwatnosci struktury
modelu i przyjetych wartosci (statych) w poréwnaniu z dostepng wiedzg o modelowanym systemie,
sprawdzeniu doktadnosci i spéjnosci jednostek zmiennych przyjetych w modelu oraz sprawdzeniu
zachowania modelu w warunkach ekstremalnych. Nastepnie przeprowadzono symulacje modelu,
ktéra miata wskazac jego prawidtowosc. Krok symulacji przyjeto 0.0625. Uzyskane wyniki symulacji
zmiennych ,Required production workers”, ,Required sales workers” oraz ,Required supply and
storage workers” przedstawiono na rysunku nr 2. Rysunek nr 3 przedstawia wartosci zmiennych
akumulacyjnych modelu: “Inexperienced Workers IW” oraz “Experienced Workers EW”.

=o' & B Graph for Selected Variables Ol |
Selected Variables

ogoba

10

Lh

0

0 1 2 3 4 5 6 7 g 9 o 11 12 13 14 15
Time (Month)

R.equired production workers : Current
Required sales workers : Current
Required supply and storage worleers : Current

Rys. 2. Wyniki symulaciji ilosci niezbednej sity roboczej

Zrédto: Opracowanie wtasne w $rodowisku Vensim.
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=o' & 8| Graph for Selected Variables ol
Selected Variables

40
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osoba/miesige
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Time (Month)

Experienced Workers EW - Current
Inexperienced Workers TW : Current

Rys. 3. Wyniki symulacji wartosci zmiennych akumulacyjnych

Zrédto: Opracowanie wtasne w srodowisku Vensim.

Uzyskane wyniki prawidtowo wskazujg zapotrzebowanie na pracownikéw na dziale cukierki
i bakalie w badanym hipermarkecie. Wartos¢ ,,Required production workers” w kolejnych miesigcach
(0-15) jest wyzsza o 1 pracownika niz w rzeczywistosci, poniewaz srednia produktywnos¢ pracownika
wynosita 22 palety, a w rzeczywistosci tych palet byto 24. Z tego wzgledu symulacja wskazata, ze
potrzebny jest jeszcze jeden pracownik. Zgodnie z przyjetymi regutami decyzyjnymi potrzebnych
bytoby 4-5 pracownikéw magazynowych i 5-6 pracownikéw odpowiedzialnych za sprzedaz swoich
marek, co takze jest zgodne z przeprowadzonymi badaniami empirycznymi i obserwacjami.

Symulacja wskazata takze to, ze wartosci zmiennej “Experienced Workers EW” z czasem
obnizytasie, poniewaz wg regut panujgcych w modelu, pojawit sie pracownik juz doswiadczony z grupy
“Inexperienced Workers IW”.

W kolejnym etapie badan sprawdzono uzyteczno$¢ modelu w realnych warunkach pracy.
Wartosci zmiennej ,Required work” przedstawiono za pomocg zmiennej Lookup, obrazujacej
prawdziwg dynamike pracy na badanym dziale sprzedazy w ciggu roku od stycznia do grudnia.
W wartosciach ujeto skoki wartosci zmiennej wynikajace np. z okreséw przedswigtecznych czy Dnia
Dziecka.Miesigce oznaczonojako 1,2, 3 (styczen, luty, marzec),itd. podajgc obok liczbe przychodzacych
palet towaru. Wartosci zmiennej przedstawiono narys. nr 4.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 98



dr inz. Matgorzata Baran

Editing equation for - Required production

Required production Aidd Eg

[(0,0)-(12,800)]1, (0,200}, (1,170}, (2,150), (3,190}, (%,280), (5,240), (&,240), (7,240}, =
( ie,280), (9,240), (10,240), (11,280), (12, 360)|

Type Undo |L|i| g | + Variable3|Functians|Hore |

ILDchuP j m ilil 6| - Choose Variable... | IInputs j
! -] RBRBRE

[T Supplementary ilil /

&A= G:l:aphl Help | { | ) | . -
Units:l Iszt/m.i.esiac j

Rys. 4. Realne wartosci zmiennej ,Required work” w ciggu roku

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych.

Nastepnie przeprowadzono symulacje modelu. Parametry symulacji pozostaty niezmienione. Wyniki

przedstawiono narys.nr 5irys.nr 6.

=&~ B Graph for Selected Variables 0Ol x|
Selected Variables
20
15
£ 10
5 W
0
0 1 2 3 4 5 6 7 g8 9 10 11 12
Time (Month)
Required production workers : Current
Required sales workers - Current
Required supply and storage workers : Current

Rys. 5. Wyniki symulacji zapotrzebowania na site robocza w ciggu roku

Zrédto: Opracowanie wtasne w srodowisku Vensim.
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=of &8 Graph for Selected Variables {=IE9
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Rys. 6. Wyniki symulacji zatrudnienia w ciaggu roku

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych.

Na powyzszych wykresach wida¢ dynamike zmian wielkosci zapotrzebowania sity roboczej
w odpowiedzi na ,ilos¢ pracy” do wykonania. W styczniu i lutym byto zapotrzebowanie na 7 - 9
pracownikéw zajmujacych sie przychodzacym towarem. W marcu, w wyniku przygotowan do Swiat
Wielkanocnych zapotrzebowanie zaczeto sie zwiekszac¢, dochodzac w kwietniu do 13 pracownikow.
W maju, czerwcu i lipcu widoczna byta stabilizacja zapotrzebowania na poziomie 11 pracownikéw.
W sierpniu znéw widoczny byt lekki skok, spowodowany przygotowaniami do nowego roku szkolnego.
Od pazdziernika juz ruszyty przygotowania do Dnia Wszystkich Swietych, nastepnie Mikotaja i Swiat
Bozego Narodzenia. W grudniu odnotowano zapotrzebowanie na pracownikéw na najwyzszy poziomie
- 17 oséb.

Analogicznie do zmian zapotrzebowania na pracownikéw pracujacych bezposrednio na dziale
sprzedazy, zmieniato sie zapotrzebowanie na osoby pracujace w magazynie oraz osoby z zewnatrz
opiekujace sie swojg marka.

Rysunek nr 6 obrazuje symulowane wielkoSci zatrudnienia doswiadczonych
i niedoswiadczonych oséb. W przeciggu roku poziom zatrudnienia doswiadczonych oséb oscylowat
w granicach 16-18 oséb. Na poczatku zatozonego okresu badawczego nie byli potrzebni pracownicy
niedoswiadczeni. W miare czasu i wystepujgcej dynamiki systemu sity roboczej zaczeli pojawiac sie
niedoswiadczeni pracownicy co na koricu okresu badawczego przetozyto sie na znaczny wzrost ich
zatrudnienia.

DYSKUSJA | KONKLUZJE KONCOWE

Symulacja modelu WM w petni pokazata dynamike zmian zapotrzebowania na site robocza
wodpowiedzinanaptyw paletwbadanymdziale sprzedazy na przestrzenijednego roku. W odréznieniu
od modelu pierwotnego, w tym modelu nie wystepowali pracownicy bezposrednio produkcyjni, tylko
tacy, ktorzy byliodpowiedzialniza petngobstuge palet trafiajacychnabadanydziat. Zakres obowigzkéw
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pracownikéw magazynowych nie zmienit sie, natomiast pracownicy, ktérzy pracowali tylko na dziale
sprzedazy w wiekszosci byli przedstawicielami swoich marek opiekowali sie ich produktami.

Mozliwosci badan na modelu sg duzo wieksze. Mozna testowacd rézne scenariusze dziatania
dokonujac zmian wartosci odpowiednich statych modelu oraz zmiane regut decyzyjnych panujacych
w systemie, przed wdrozeniem ich w zycie. Testowanie pomystéw nie pocigga zadnych kosztéw i moze
by¢ zrodtem pomystow na ulepszenie badz modernizacje elementéw budujacych system sity robocze;.
Pokazuje tez skutki uboczne btednych decyzji, ktére sg mozliwe do wychwycenia dzieki sprzezniowej
budowie modelu.

Do modelu mozna réwniez dodawaé¢ nowe zmienne lub state obrazujace petna polityke
personalng, jaka wystepuje w badanym dziale. Mozna planowac urlopy pracownicze oraz regulowac
zapas dodatkowej sity roboczej. Ciekawym przyktadem zastosowania modelu byto takze zwrécenie
uwagiprzezkierownictwodziatunaplanowanie premiidla pracownikéw. Sa miesigce, kiedy pracownicy
sg mocno obcigzeni praca, np. okresy przedswigteczne. Wtedy ich produktywnos$¢ znacznie wzrasta.
Dzieki modelowi mozna jg zmierzy¢ i wyznaczy¢ wielkosci premii czy innych dodatkéw do wyptaty
pracownikow.

Model sity roboczej WM moze takze stanowic¢ zrédto poznania i doswiadczenia dla kadry
menadzerskiej. Dzieki niemu kierownicy réznych szczebli mogg zaznajomic sie z dynamika panujaca
w systemie oraz z zaleznos$ciami wystepujacymi pomiedzy elementami tego systemu. Model moze
by¢ wykorzystywany do szkolern nowych menadzeréw oraz do tworzenia laboratoridéw uczenia sie na
wybranych dziatach sprzedazy.

Warto jeszcze wspomniec o ograniczeniach symulacji. Model nie uwzglednia petnej polityki
personalnej w badanym hipermarkecie oraz pomija czynniki behawioralne. Wartosci statych sa
usredniane co powoduje otrzymywanie srednich wartosci zmiennych modelu. Model nie uwzglednia
takze turbulencji otoczenia, cho¢ w takim przypadku mozna dodac¢ odpowiednig skwantyfikowana
zmienna opisujaca cechy tej turbulencji.

Podsumowujac przeprowadzone badania i odpowiadajac na postawione pytania badawcze
w niniejszej publikacji mozna stwierdzi¢, ze symulacyjny model sity roboczej WM moze zostaé
wykorzystany przez firmy handlowe typu hipermarkety. Choé¢ pierwotny model zaktadat dobdr
pracownikéw bezposrednio produkcyjnych, to mozna go réwniez wykorzystaé w dziatach zajmujacych
sie tylko sprzedazg okreslonych towaréw. Obie cze$ci modelu sg niezbedne do zobrazowania petnej
dynamikizachowaniaw systemiesity roboczejorazdo przeprowadzeniasymulacjiitestowaniaréznych
scenariuszy dziatania. Modyfikacji ulegty jedynie nazwy dwéch zmiennych: zmiennej ,Required
production” na ,Required work” oraz ,Required production workers” na ,Required workers”. Reguty
decyzyjne obowigzujgce w systemie pozostaty na niezmienionym poziomie.
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USEFULNESS OF THE WM WORKFORCE SIMULATION MODEL
IN AHYPERMARKET. SYSTEM DYNAMICS METHODOLOGY

Abstract:

This article presents research into the usability of the WM simulation model of workforce in organizations other than
manufacturing enterprises. The WM model, based on the System Dynamics methodology, was developed by the author
in her doctoral dissertation and was primarily used by manufacturing enterprises and companies. Currently, the author
presents research determining the feasibility of using the WM model in multi-area retail organizations, i.e., hypermarkets,
and asks the following research questions: “Can the developed simulation model be used by non-manufacturing
companies?”; “Will all parts of the model be necessary to conduct basic simulations in the system?”; What modifications
would the management of the company where the research will take place like to make to the model? A typical sales
department without a production function was selected for the study in one of the leading hypermarkets in Poland. During
in-depth interviews with department management, the necessary empirical data was collected, quantified, and used in
a simulation WM model. The results showed that the simulation WM workforce model can be used by retail companies
such as hypermarkets. Although the original model assumed the selection of employees directly involved in production, it
can also be used in departments solely responsible for the sale of specific goods. All parts of the model are necessary to
illustrate the full dynamics of behavior in the workforce system and to simulate and test various operational scenarios.
Only the names of two variables were modified: the variable “Required production” to “Required work” and “Required
production workers” to “Required workers.” The decision-making rules in the system remained unchanged.

Keywords:
simulation workforce model, system thinking, System Dynamics, systems simulation, hypermarket
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ODPORNOSC GOSPODARCZA | ZARZADZANIE KRYZYSOWE:
POLSKA | WIELKA BRYTANIA W PERSPEKTYWIE
WYZWAN GLOBALNYCH

Streszczenie

Artykut podejmuje problem odpornosci gospodarczej i zarzadzania kryzysowego w Polsce i Wielkiej Brytanii,
zestawiajagc dwa odmienne modele reagowania na wspdétczesne wyzwania. Polska, opierajac sie na centralizacji i silnej
roli rzadu, wykazuje zdolnos¢ do mobilizacji zasobéw w sytuacjach nadzwyczajnych, co potwierdzity doswiadczenia
pandemii COVID-19 oraz kryzysu energetycznego po 2022 roku. Wielka Brytania natomiast, bazujaca na decentralizacji,
partnerstwach lokalnych i duzym udziale spoteczenstwa obywatelskiego, ujawnia przewage w zakresie elastycznosci
i adaptacyjnosci, cho¢ ponosi koszty niespéjnosci i ryzyka fragmentacji. Analiza poréwnawcza wskazuje, ze odpornos¢
gospodarcza nie jest cechg uniwersalna, lecz procesem wynikajagcym z uwarunkowan instytucjonalnych i politycznych.

Whioski artykutu podkreslajg znaczenie cyfryzacji, innowacji oraz wspotpracy panstwa, rynku i organizacji
pozarzadowych w budowaniu dtugofalowej zdolnosci adaptacyjne;j.

Stowa kluczowe

odpornosc¢ gospodarcza, zarzadzanie kryzysowe, centralizacja instytucjonalna, decentralizacja instytucjonalna, polityka
energetyczna, spoteczenstwo obywatelskie, innowacje cyfrowe

WPROWADZENIE

Wspbtczesne gospodarki funkcjonuja w warunkach permanentnej niepewnosci, w ktoérej
naktadajgsienasiebie kryzysy oniespotykanejdotadintensywnosci. Pandemia COVID-19 uwidocznita
ograniczenia systeméw ochrony zdrowia oraz globalnych tancuchéw dostaw, destabilizujac rynki
i przyspieszajac proces cyfryzacji. Wojna w Ukrainie unaocznita znaczenie bezpieczenstwa
energetycznegoimilitarnego,ajednoczesnie przyspieszytadziatania panstwwkierunku dywersyfikacji
Zrédetenergiiiwzmocnieniaautonomiistrategicznej?. Kryzys energetyczny, w powigzaniu ze zmianami
klimatycznymi,uwydatnit potrzebe réwnoczesnego prowadzeniatransformacjigospodarczejiredukgji
zaleznosciod zewnetrznych dostawcéw?. Te procesy wzmocnity presje geopolityczng i potwierdzity, ze
myslenie o gospodarce nie moze ograniczac sie do wzrostu, lecz musi uwzglednia¢ zdolno$¢ adaptacji
i odpornosé na wstrzasy.

W literaturze ekonomicznej i zarzadczej coraz wieksze znaczenie zyskuje pojecie odpornosci
(resilience), rozumianej jako zdolnos$¢ systemdéw zaréowno do utrzymania podstawowych funkcji
w obliczu zaktécen, jak i do regeneracji po szoku*. Zarzadzanie kryzysowe (crisis management)
obejmuje planowanie, reagowanie i odbudowe w warunkach nagtych zagrozen i zostato rozwiniete

1 OECD, OECD Digital Economy Outlook 2024 (Volume 1), OECD Publishing, Paris, 2024, s. 99.

2 European Commission, REPowerEU: A plan to rapidly reduce dependence on Russian fossil fuels and fast forward the green transition,
European Commission, Brussels, 2022, s. 1.

3 NATO, NATO 2022 Strategic Concept, NATO, Brussels, 2022, s. 3.

4 A. Rose, ,Economic Resilience to Natural and Man-Made Disasters: Multidisciplinary Origins and Contextual Dimensions”, Environmental

Hazards, vol. 7, nr 4, 2007, s. 384-385.
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w naukach o polityce i zarzadzaniu publicznym>. Oba podejscia s3 powigzane z teoriami ekonomii
instytucjonalnej i badan nad governance, w ktérych podkresla sie role jakosci instytucji, przejrzystosci
decyzji i wspodtdziatania wielu aktoréw sceny politycznej i gospodarczej’. Dotychczasowe badania
wskazuja, ze odpornosé nie ma charakteru uniwersalnego, lecz zalezy od kontekstu instytucjonalnego,
politycznego i kulturowego.

Polska i Wielka Brytania stanowig interesujace przypadki badawcze. Polska, jako gospodarka
wschodzaca, charakteryzuje sie doswiadczeniem transformacji ustrojowej i centralistycznym
podejsciem do zarzadzania kryzysami’. Wielka Brytania, gospodarka rozwinieta, ksztattuje swojg
odpornos$¢ w kontekscie Brexitu i opiera sie na tradycji decentralizacji oraz partnerstw publiczno-
prywatnych®. Pordwnanie tych modeli pozwala na gtebszg refleksje nad réznorodnoscig drog
budowania odpornosci gospodarcze;j.

Celem artykutu jest zbadanie, w jaki sposob Polska i Wielka Brytania buduja odpornos¢
i jakie mechanizmy wykorzystujg w obliczu globalnych wyzwan. Analiza odpowiada na pytania
o réznice instytucjonalne w podejsciu do zarzadzania kryzysowego, o role czynnikéw politycznych
i spotecznych w ksztattowaniu zdolnosci adaptacyjnej oraz o mozliwosci przeniesienia wnioskow
na grunt teorii i praktyki zarzadzania. Struktura artykutu obejmuje ramy teoretyczne i metodologie,
studia przypadkow Polski i Wielkiej Brytanii, analize poréwnawczg, dyskusje wynikéw w kontekscie
literatury orazrekomendacje koncowe. Artykut wpisuje siew nurt badan nad odpornoscia gospodarcza
i zarzadzaniem kryzysowym w ujeciu transnarodowym, uwzgledniajacym takze perspektywe UE
i NATO.

RAMY TEORETYCZNE | METODOLOGIA

Pojecie odpornosci gospodarczej wywodzi sie z tradycji badan nad systemami ekologicznymi,
w ktérych C.S. Holling” wskazat na zdolnos$¢ systemdéw do utrzymania réwnowagi funkcjonalnej
w obliczu zaburzen i odréznit stabilnos¢ od odpornosci jako dwéch jakosciowych wtasciwosci
organizmow i struktur. W naukach ekonomicznych termin resilience zostat zaadaptowany do analizy
reakcji gospodarek na szoki, zaréwno naturalne, jak i wywotane przez cztowieka, gdzie podkresla sie
réznice miedzy odpornoscigstatyczna, mierzongzdolnoscigdo podtrzymaniaaktywnoscigospodarczej
w kroétkim czasie, a odpornoscig dynamiczng, oznaczajacg tempo odbudowy po kryzysiel®. Badania
regionalne akcentuja role struktury instytucjonalnej, dywersyfikacji gospodarczej i zdolnosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw, co pozwala interpretowacé odpornosc¢ jako proces wielowymiarowy,
obejmujacy zaréwno sfere makroekonomiczna,jak i mikroorganizacyjna!'. Réwnoczesnie w literaturze
zarzadczej rozwija sie nurt systemowy, analizujagcy mechanizmy wspétdziatania podmiotow
publicznych i prywatnych oraz nurt zarzadczy, koncentrujacy sie na kulturze organizacyjne;j,
przywodztwie i zdolnosci uczenia sie w sytuacjach zaktécent?.

5 A. Boin, P.’t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis Management: Public Leadership Under Pressure, Cambridge University Press,
Cambridge, 2005, s. 3.

6 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic Resilience: Conceptualization and Explanation”, Journal of Economic Geography, vol.
15,nr 1,2015,s.12.

7 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport o zagrozeniach 2025, RCB, Warszawa, 2025, s. 7.

8 Cabinet Office, UK Resilience Framework 2025, Cabinet Office, London, 2025, s. 4.

9 C.S. Holling, ,Resilience and Stability of Ecological Systems”, Annual Review of Ecology and Systematics, vol. 4, 1973,s. 17.

10 A. Rose, ,Economic Resilience to Natural and Man-Made ... op.cit., s. 385.

11 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic ... op. cit., s. 14.

12 International Organization for Standardization, ISO 22316:2017 - Security ... op. cit., s. 2.
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Zarzadzanie kryzysowe wyksztatcito sie jako odrebna kategoria badawcza w naukach
o administracji i bezpieczenstwie, a jego klasyczne ujecia podkreslajg znaczenie przywddztwa,
koordynacji i sensemakingu w obliczu niepewnosci'®. W perspektywie ekonomicznej zarzadzanie
kryzysowe oznacza zaréwno zestaw instrumentéw polityki publicznej, jak i procesy zarzadzania
worganizacjach,umozliwiajace ograniczenie skutkdwwstrzaséw.Wyrézniasiemodelecentralistyczne,
w ktérych dominujaca role odgrywa wtadza panstwowa i instytucje centralne, zdecentralizowane,
w ktérych kluczows role petnig samorzady i aktorzy lokalni, oraz hybrydowe, tagczace elementy obu
podejs¢. Kryzys pandemiczny unaocznit, ze sprawne zarzadzanie nie ogranicza sie do reakcji doraznych,
lecz obejmuje takze proces uczenia sie i przygotowywania do kolejnych zagrozen, co potwierdzajg
raporty OECD! i wnioski z brytyjskiego COVID-19 Inquiry®>. W tym sensie zarzadzanie kryzysowe
powigzanejestbezposredniozbezpieczenstwemnarodowymiekonomicznym,gdyzobejmuje zaréwno
ochrone infrastruktury krytycznej, jak i zapewnienie ciggtosci funkcjonowania panstwa i gospodarki.
W iteraturzeipraktycecorazczesciejdochodzidointegracjiobukoncepcji.Resilienceicrisismanagement
taczy przekonanie, ze kluczowe znaczenie majg adaptacja, elastycznosc instytucjonalna i zdolnos$¢
do uczenia sie na btedach. Istotna pozostaje jednak réznica: odpornos¢ opisuje dtugofalowe cechy
systemu i jego zdolnos¢ do przetrwania w obliczu dtugotrwatych proceséw destabilizacji, natomiast
zarzadzanie kryzysowe stanowi zbidr narzedzi reagowania i interwencji w kréotkim horyzoncie
czasowym. Dla praktyki gospodarczej oznacza to, ze polityki publiczne muszg taczy¢ inwestycje
w trwate zdolnosci instytucjonalne z rozwojem procedur interwencyjnych, a organizacje prywatne
powinny rownoczesnie rozwija¢ kulture odpornosci i gotowos¢ na nieprzewidziane zaktoceniaé.

Zastosowana w artykule metodologia opiera sie na analizie poréwnawczej'’, poniewaz
Polska i Wielka Brytania reprezentujg odmienne modele instytucjonalne oraz tradycje polityczne
i gospodarcze, co pozwala uchwyci¢ réznorodne sposoby budowania odpornosci. Metoda
studiéw przypadkéw umozliwia zestawienie reakcji obu panstw na te same zjawiska - pandemie
COVID-19, kryzys energetyczny, wojne w Ukrainie - i ocene, w jakim stopniu ich rozwigzania
wpisujg sie w szersze teorie resilience i crisis management'é, Podstawe zrédtowg stanowi krytyczny
przeglad literatury naukowej w jezyku polskim i angielskim, dokumentéw strategicznych UE i NATOY
oraz raportéw OECD, uzupetniony analizg aktéw prawnych i polityk krajowych.

Nalezy mie¢ swiadomosc¢ ograniczen tej perspektywy. Zréznicowanie systemoéw statystycznych
i instytucjonalnych utrudnia poréwnywalnos¢ danych, a wybor dwoéch przypadkéw rodzi ryzyko
uproszczen i nadmiernej generalizacji. Interpretacja wynikdw musi rowniez uwzglednia¢ czynniki
kulturowe i polityczne, ktére nie zawsze sg mozliwe do jednoznacznego skwantyfikowania. Analiza
poréwnawcza, mimo tych mozliwosci ryzyka, pozostaje jednak wartosciowym narzedziem do
uchwycenia specyfiki modeli odpornosci gospodarczej i zarzadzania kryzysowego, a jej wyniki moga
stanowi¢ punkt wyjscia do formutowania rekomendacji dla polityki publicznej i praktyki zarzadzania
w szerszej perspektywie transnarodowe;j.

13 A.Boin, P."t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis... op. cit., s. 5.

14 OECD, Economic Outlook 2025, OECD Publishing, Paris, 2025, s. 45.

15 UK COVID-19 Inquiry, Executive Summary, London, 2023, s. 6.

16 International Organization for Standardization, ISO 22301:2019 - Security ... op. cit., s. 1;

17 A. Lijphart, ,Comparative Politics and the Comparative Method”, American Political Science Review, vol. 65, nr 3, 1971, s. 682-693.
18 R.K.Yin, Case Study Research and Applications: Design and Methods, Sage Publications, Thousand Oaks, 2018, s. 15.

19 NATO, NATO 2022 Strategic Concept, NATO Public Diplomacy Division, Brussels, 2022, s. 3
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POLSKA - MODEL ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
| ODPORNOSCI GOSPODARCZEJ

Polski model zarzadzania kryzysowego i budowania odpornosci gospodarczej uksztattowat
sie w kontekscie transformacji ustrojowej po 1989 roku, kiedy centralizacja wtadzy publicznej byta
postrzegana jako konieczny warunek stabilizacji politycznej i gospodarczej. Dziedzictwo tego okresu
znajduje odzwierciedlenie w strukturze administracji, w ktoérej silna pozycja rzadu centralnego
oraz ograniczona rola samorzadéw w procesach strategicznych decydujg o sposobie reagowania
na zagrozenia. Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym z 2007 roku? wprowadzita ramy prawne
iinstytucjonalne,taczac kwestie bezpieczenstwa narodowego zmechanizmamireagowania cywilnego,
a jej kolejne nowelizacje potwierdzaty utrzymanie scentralizowanego modelu, w ktérym Rzadowe
Centrum Bezpieczenstwa petni funkcje koordynatora systemu?l. Polska praktyka instytucjonalna
jest zatem przyktadem podejscia, w ktérym zarzadzanie kryzysowe traktowane jest jako element
polityki bezpieczenstwa panstwa, a nie jako autonomiczny obszar zarzadzania publicznego. W obliczu
pandemii COVID-19 rzad zdecydowat sie na szybkie i zdecydowane dziatania, ktére przyjety forme
licznych rozporzadzen ograniczajacych mobilno$é, zamykajgcych okreslone sektory gospodarki
i wprowadzajacych nadzwyczajne procedury administracyjne. Kluczowym instrumentem staty sie tzw.
tarcze antykryzysowe, ktére obejmowaty doptaty do wynagrodzen, ulgi podatkowe oraz subwencje
dla przedsiebiorstw?2. Chociaz mechanizmy te pomogty ustabilizowac rynek pracy i zahamowac fale
bankructw, jednoczesnie ujawnity problem wysokiego kosztu fiskalnego i ograniczonej przejrzystosci
w alokacji srodkéw?3. Analizy wskazuja, ze skutecznos$¢ interwencji byta wysoka w wymiarze
krotkoterminowym, ale ich dtugofalowa efektywnos¢ pozostaje kwestig otwarta, zwtaszcza w obliczu
rosngcego zadtuzenia publicznego i presji inflacyjnej?*. Kryzys energetyczny po 2022 roku oraz wojna
w Ukrainie uwidocznity strategiczne znaczenie polityki energetycznej w ksztattowaniu odpornosci
gospodarczej. Polska, od lat zalezna od importu surowcow, przyspieszyta dziatania dywersyfikacyjne,
uruchamiajac Baltic Pipe, rozbudowujac terminal LNG w Swinoujsciui planujac budowe jednostki FSRU
w Gdansku?. Réwnoczesnie wdrazanie Polityki Energetycznej Polski 2040 wpisuje sie w dtugofalowe
cele transformacji klimatycznej i dekarbonizacji, jednak obcigzenia finansowe oraz napiecia zwigzane
ztempemzmianstanowigpowaznewyzwaniedlastabilno$cigospodarczej.Wojnaw Ukrainiewzmocnita
znaczenie bezpieczenstwa surowcowego i wymusita redefinicje priorytetéow polityki zagranicznej
oraz inwestycyjnej, ukazujagc odpornos¢ energetyczng jako fundament odpornosci panstwa.
W procesie reagowania na kryzysy wazng role odegrat takze sektor prywatny i spoteczenstwo
obywatelskie.Firmy,szczegdlnie zbranzy cyfrowejilogistycznej,dostarczyty narzedziumozliwiajgcych
funkcjonowanie gospodarkiw czasie lockdowndw, a ich innowacyjnosé wspierata adaptacje do nowych
warunkow pracy. Organizacje pozarzadowe i inicjatywy oddolne odegraty istotna role w tagodzeniu
skutkéw kryzysu uchodzZczego po 2022 roku, zapewniajac szybkie i elastyczne formy wsparcia tam,

20 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590, s. 1.

21 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit., s. 9.

22 Ustawa z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie niektérych ustaw w zakresie systemu ochrony zdrowia zwiazanych z COVID-19, Dz.U. 2020 poz.
567,s.2.

23 Najwyzsza Izba Kontroli, Tarcze antykryzysowe - realizacja i skutecznos¢, NIK, Warszawa, 2022, s. 11.

24 OECD, OECD Digital Economic ...op. cit., s. 99.

25 Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, Polityka energetyczna Polski do 2040 ., MKiS, Warszawa, 2021, s. 13.
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gdzie instytucje panstwowe dziataty z opdznieniem?¢. To pokazuje, ze mimo centralistycznego modelu
formalnego, rzeczywista odpornos¢ byta w duzej mierze wspdéttworzona przez niepanstwowych
aktorow, co wprowadza element pluralizmu do systemu i podwaza jego wytacznie hierarchiczny
charakter?’. Relacje miedzy panstwem a podmiotami prywatnymi nie zawsze byty wolne od napie¢,
czego przyktadem byty spory o tempo cyfryzacji ustug publicznych czy zakres ingerencji w swobody
gospodarcze. Ocena polskiego modelu wskazuje naistotne mocne strony, takie jak zdolno$¢ mobilizacji
zasobow i szybkos$¢ podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych. Umozliwito to ograniczenie
skutkéw najbardziej dotkliwych kryzyséw i zapewnito wzgledng stabilno$¢ w krétkim okresie.
Jednoczes$niewidoczne sg staboscizwigzane zograniczongdecentralizacjg, nadmierngbiurokratyzacja
oraz brakiem integracji dziatan miedzy poziomem centralnym a lokalnym. W dtugiej perspektywie
oznacza to ryzyko spadku elastycznosci instytucjonalnej i niewystarczajace przygotowanie na
wyzwania, ktére wymagajg wspoétpracy horyzontalnej i transnarodowej. Polska $ciezka budowania
odpornosci pozostaje zatem procesem otwartym, w ktérym kluczowym zadaniem jest wzmocnienie
synergii miedzy panstwem, biznesem i spoteczenstwem obywatelskim, tak aby scentralizowane
mechanizmy decyzyjne mogty wspdtistnie¢ z oddolng dynamika adaptacyjna.

WIELKA BRYTANIA - MODEL ZDECENTRALIZOWANY | SIECIOWY

Model brytyjski opiera sie na dtugiej tradycji decentralizacji i silnych samorzadoéw
lokalnych, ktorej wspotczesnym wyrazem jest proces devolution w Szkocji, Walii i Irlandii
P6tnocnej. Charakterystyczne dla Zjednoczonego Kroélestwa jest zaufanie do lokalnych wspdélnot
i organizacji charytatywnych, co odzwierciedla koncepcje trust-based governance, w ktorej panstwo
centralne petni funkcje ramowego regulatora, pozostawiajac przestrzen dla inicjatyw lokalnych
i oddolnych. Rola spoteczenstwa obywatelskiego od wiekéw stanowi integralny element zarzadzania
kryzysowego, a funkcjonowanie setek instytucji charytatywnych, od wielkich podmiotéw takich
jak British Red Cross po lokalne inicjatywy, potwierdza spoteczne zakorzenienie tego modelu?®,
W okresie pandemii COVID-19 wida¢ byto napiecie miedzy centralnym rzadem a wtadzami
regionalnymi, ktore prowadzity odmienne strategie reagowania. Rzad centralny wprowadzit furlough
scheme, zapewniajacy pokrycie wynagrodzen pracownikow w celu utrzymania zatrudnienia, oraz
programy grantowe dla przedsiebiorstw, co ztagodzito skutki kryzysu na rynku pracy?’. Jednoczes$nie
rzady Szkocji i Walii stosowaty bardziej rygorystyczne obostrzenia niz Anglia, co unaocznito
rozbieznosci wynikajace z politycznej decentralizacji. Pojawity sie kontrowersje wokét spojnosci
dziatan i skutecznosci komunikacji, co stato sie jednym z gtéwnych watkéw analizowanych przez
brytyjskie COVID-19 Inquiry®°. Wydarzenia po Brexicie dodatkowo obcigzyty brytyjska gospodarke
i wptynety na jej odpornosc. Zerwanie czesci powigzan z jednolitym rynkiem UE ostabito tancuchy
dostaw i zwiekszyto koszty transakcyjne, co potwierdzajg analizy OECD3!. W tym samym czasie
wojna w Ukrainie wymusita zwrot ku bezpieczenstwu energetycznemu i przyspieszyta dziatania na
rzecz uniezaleznienia sie od importu surowcéw z regiondw wysokiego ryzyka. Znalazto to wyraz

26 Fundacja Ocalenie, Raport z dziatan pomocowych dla uchodzcéw 2022-2023, Warszawa, 2023, s. 4.

27 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit., s. 22.

28 Cabinet Office, Devolving Decision Making: Delivering Better Public Services - Supporting Local Government, London, 2004, s. 5.
29 National Audit Office, The Government’'s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.

30 UK COVID-19 Inquiry, Executive Summary, London, 2023, s. 6.

31 OECD, OECD Economic Outlook 2025, OECD Publishing, Paris, 2025, s. 102.
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w dokumentach strategicznych, takich jak Integrated Review Refresh®?, ktére wskazaty na koniecznosc
wzmocnienia autonomii strategicznej i odpornosci tancuchéw dostaw. Wielka Brytania odegrata
rowniez istotng role w NATO i we wspdlnocie euroatlantyckiej, wspierajgc militarnie Ukraine
i wzmacniajac regionalne bezpieczenstwo, co potwierdza Deklaracja Waszyngtonska Sojuszu z 2024
roku®. Istotnym elementem brytyjskiego podejscia sg partnerstwa publiczno-prywatne, ktére od lat
ksztattujg rozwodj infrastruktury i ustug publicznych. Mechanizm PPP umozliwit angazowanie kapitatu
prywatnego w projekty strategiczne, takie jak budowa szpitali, szkét czy sieci transportowych.
W ostatnich latach coraz wieksze znaczenie zyskaty technologie cyfrowe i innowacyjne narzedzia
wspierajace zarzadzanie kryzysowe, rozwijane we wspotpracy miedzy sektorem prywatnym,
samorzadamiiinstytucjamicentralnymi. Dziataniate zostaty skoordynowanewramach UK Government
Resilience Framework i Resilience Action Plan 2025, ktore miaty na celu wzmocnienie spéjnosci dziatan
i zapewnienie standardéw przygotowania na poziomie catego panstwa3®4. Ocena brytyjskiego modelu
wskazuje na szereg mocnych stron, wsérod ktoérych wyrdznia sie elastycznos$é i zdolnos¢ lokalnych
podmiotéw do szybkiego reagowania na zaktécenia, a takze szerokie zaangazowanie spoteczenstwa
obywatelskiego. Model ten sprzyja innowacyjnosci i réznorodnosci rozwigzan, co pozwala
dostosowywac odpowiedzi do lokalnych potrzeb. Jednoczes$nie decentralizacja wiaze sie z ryzykiem
fragmentacji i niespéjnosci dziatan, co uwidocznito sie w czasie pandemii oraz w procesach wdrazania
polityk po Brexicie. Ograniczenia koordynacyjne moga ostabia¢ zdolnos¢ do jednolitego reagowania
w sytuacjach kryzyséw systemowych, co stawia pytania o réownowage miedzy lokalng autonomia
acentralnymprzywodztwem. W dtugiej perspektywie brytyjskimodel moznauznaézaprzyktad$ciezki,
w ktorej dtugofalowa odpornosé gospodarcza opiera sie na sieciowym wspétdziataniu wielu aktoréw,
ale jej trwatos$¢ zalezy od zdolnosci do redukcji napiec wynikajacych z pluralizmu instytucjonalnego.

ANALIZA POROWNAWCZA

Poréwnanie Polski i Wielkiej Brytanii w zakresie odpornosci gospodarczej i zarzadzania
kryzysowegounaoczniafundamentalnerdzniceworganizacjisystemow,ktérewynikajgzodmiennych
tradycji politycznych i instytucjonalnych. Polska opiera sie na centralistycznym modelu, w ktérym
rzad i instytucje centralne odgrywajg dominujaca role, co sprzyja szybkiemu podejmowaniu decyzji
i mobilizacji zasobéw w obliczu nagtych zagrozen. Jednoczesnie brak wystarczajacej decentralizacji
ogranicza efektywnos¢ koordynacji z poziomem lokalnym, co ostabia zdolnos¢ do adaptacji w dtugim
okresie i rodzi ryzyko biurokratyzacji dziatan®>. Wielka Brytania, przeciwnie, charakteryzuje sie
silnym zakorzenieniem decentralizacji i partnerstw lokalnych, dzieki czemu jej system zarzadzania
kryzysowego jest elastyczniejszy i lepiej dopasowany do specyfiki regionalnej. Model ten pozwala
na wieksze zaangazowanie lokalnych instytucji i spoteczenstwa obywatelskiego, ale wigze sie
z ryzykiem fragmentacji i niespdjnosci reakcji, co ujawnito sie w czasie pandemii COVID-19%.

Mechanizmy instytucjonalne w Polsce koncentrujg sie na mobilizacji panstwa i zapewnieniu
jednolitego kierunku dziatan, jednak kosztem ograniczonej partycypacji aktorow lokalnych i stabszej
zdolnosci do uczenia sie w procesie zarzadzania kryzysowego. Wielka Brytania wyrdéznia sie

32 HM Government, Integrated Review Refresh 2023: Responding to a More Contested and Volatile World, London, 2023, s. 9.
33 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.

34 Cabinet Office, UK Resilience ... op. cit., s. 5.

35 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit.,s. 7.

36 UK COVID-19 Inquiry, Executive Summary, London, 2023, s. 6.
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wiekszg elastycznoscia instytucjonalna, dzieki czemu lokalne fora odpornosci odgrywajg znaczaca
role w reagowaniu na kryzysy, co wzmacnia zdolnosci adaptacyjne, ale utrudnia spojng koordynacje
w skali krajowej®’. Oba modele posiadajg wiec mechanizmy pozwalajgce na osigganie skutecznosci
w krétkim czasie, ale ich ograniczenia uwidaczniajg sie w wymiarze dtugofalowym, gdzie odpornos¢
zalezy od zdolnosci do integracji i harmonizacji dziatan. Szczegdlnie wyrazne réznice pojawiaja sie
wrolisektoraprywatnegoispoteczenstwaobywatelskiego. W Polsce dominacjapanstwaograniczata
przestrzen dla aktoréow niepublicznych, choé¢ doswiadczenia pandemii i kryzysu uchodzczego
pokazaty rosnace znaczenie organizacji pozarzadowych i inicjatyw oddolnych, ktére uzupetniaty
dziatania wtadz centralnych®. W Wielkiej Brytanii tradycja silnych instytucji o charakterze
charytatywnym i aktywnego sektora prywatnego, zwtaszcza w ramach partnerstw publiczno-
prywatnych, odgrywa kluczowa role w zapewnianiu ustug i rozwigzan infrastrukturalnych?®’. Dzieki
temu wspétpraca panstwa, rynku i spoteczenstwa ma bardziej sieciowy charakter, co zwieksza
odpornos¢ systemu, ale stwarza wyzwania w zakresie przejrzystosci i rozliczalnosci®®. Wyzwania
energetyczne i geopolityczne stanowia kolejny obszar réznic. Polska przez dekady pozostawata
zaleznaodimportusurowcéw, awydarzeniapo 2022 roku przyspieszyty inwestycje wdywersyfikacje
zrédet energii, takie jak Baltic Pipe czy rozbudowa terminalu LNG w Swinoujsciu®t. Wielka Brytania,
funkcjonujac w warunkach postbrexitowych, ktadzie wiekszy nacisk na transformacje energetyczna
i dazenie do samowystarczalnos$ci surowcowej, taczac to z rozwojem odnawialnych zrdodet energii
i innowacji technologicznych*?. W obu przypadkach geopolityka determinuje kierunek polityki
gospodarczej i bezpieczenstwa, a wojna w Ukrainie potwierdzita, ze odpornos¢ energetyczna jest
integralnym elementem odpornosci systemowej*. Zestawienie obu modeli pozwalawskazac¢ punkty
wspolneizasadniczeréznice. Zarowno Polska, jak i Wielka Brytania podkreslajg znaczenie cyfryzacji
i innowacji w procesie zarzadzania kryzysowego, a takze wspdtpracy transnarodowej w ramach
NATO i relacji euroatlantyckich. Rézni je jednak stopien centralizacji i charakter instytucjonalnej
elastycznosci, ktére determinuja sposéb reagowania na zagrozenia. Polska demonstruje przewage
w mobilizacji zasobow i szybkosci podejmowania decyzji, natomiast Wielka Brytania wyréznia
sie wieksza zdolnoscig adaptacyjng i zaangazowaniem lokalnych aktoréw. Z analizy wynika, ze
skuteczne zarzadzanie kryzysowe wymaga réwnowagi miedzy centralizacjg a decentralizacjg oraz
zdolnosci do taczenia krétkoterminowej mobilizacji z dtugofalowa budowa odpornosci. Wnioski te
majgistotne znaczenie zaréwnodlateoriiresilience, jak i dla praktyki polityki publicznej w warunkach
narastajacej globalnej niepewnosci.

OMOWIENIE

Omowienie wynikéw analizy Polski i Wielkiej Brytanii pozwala na ich osadzenie w kluczowych
teoriach odpornosci i zarzadzania kryzysowego, ktére od dekad ksztattujg refleksje nad
bezpieczenstwem gospodarczym. Klasyczne ujecie odpornosci zaproponowane przez Hollinga®,

37 Cabinet Office, UK Resilience ... op. cit., s. 4.

38 Narodowy Bank Polski, Raport o stabilnosci systemu finansowego 2021, NBP, Warszawa, 2021, s. 10.

39 Cabinet Office, Devolving Decision Making: Delivering Better Public Services - Supporting Local Government, London, 2004, s. 5.
40 National Audit Office, The Government’s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.

41 Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, Polityka energetyczna Polski do 2040 r., MKiS, Warszawa, 2021, s. 13.

42 HM Government, Integrated Review Refresh 2023: Responding to a More Contested and Volatile World, London, 2023, s. 9.

43 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.

44 C.S. Holling, ,Resilience and Stability ... op. cit, s. 19.
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podkreslajgce zdolnosé systeméw do utrzymania funkcji mimo zaktécen, znajduje potwierdzenie
wdoswiadczeniachobupanstw,cho¢mechanizmyosigganiategocelusgodmienne.Polska,postugujacsie
modelem centralistycznym, potwierdza obserwacje wskazywane w raportach Organizacji Wspétpracy
GospodarczejiRozwoju®,zgodnie zktérymikoncentracjadecyzjisprzyjasprawnejmobilizacjizasobow
i szybkiemu reagowaniu, lecz moze ostabia¢ zdolnos¢ do elastycznego dostosowywania sie i uczenia
instytucjonalnego. Wielka Brytania, rozwijajaca model zdecentralizowany, odpowiada z kolei opisom
systemoéw sieciowych w literaturze?, gdzie wspodtpraca wielu aktoréw daje przewage adaptacyjna,
lecz rodzi ryzyko fragmentacji i braku spéjnosci. W obu przypadkach odpornos$¢ gospodarcza jawi sie
nie jako stata wtasciwosc¢ systemu, lecz jako proces zalezny od kontekstu politycznego, spotecznego
i kulturowego.

Analiza wnosi wktad do rozwoju koncepcji odpornosci gospodarczej jako kategorii
ekonomiczno-zarzadczej. Polska praktyka wskazuje na znaczenie mobilizacji zasobow i centralnej
koordynacji, natomiast brytyjskie doswiadczenia uwidaczniajg role elastycznosci instytucjonalnej
i lokalnego przywdédztwa. Wyniki badan wpisuja sie w nurt literatury podkreslajacy, ze kluczowymi
determinantami odpornosci sg zdolno$¢ adaptacyjna i uczenie sie instytucji*’. W obu panstwach
uwidaczniasieréwniezrosngcarolawspotpracy transsektorowej. W Polsce szczegblne znaczenie miaty
organizacje pozarzagdowe wspierajace dziatania panstwa podczas kryzysu uchodzczego, w Wielkiej
Brytanii zas charities i partnerstwa publiczno-prywatne odgrywaja trwata role w zapewnianiu ustug
i rozwigzan infrastrukturalnych. Wspoétdziatanie panstwa, rynku i spoteczenstwa obywatelskiego
nalezy zatem postrzegad nie jako dodatek, lecz jako warunek skutecznosci systemu odpornos$ciowego.

Whioski z obu przypadkéw majg wyrazny wymiar transnarodowy. Polska, jako panstwo
cztonkowskie Unii Europejskiej, realizuje polityki zgodne z dyrektywami dotyczacymi infrastruktury
krytycznej i cyberbezpieczenstwa, podczas gdy Wielka Brytania, pomimo Brexitu, zachowuje
aktywnos¢ w ramach wspoélnoty euroatlantyckiej i NATO. W dokumentach unijnych i sojuszniczych
odpornoscétraktowanajestjakofundamentbezpieczenstwa,obejmujacy zaréwnowymiar gospodarczy,
jak i polityczny*8. Oznacza to, ze doswiadczenia badanych panstw moga stanowi¢ Zzrédto transferu
dobrych praktyk, a centralistyczna mobilizacja zasobow i zdecentralizowana elastycznos¢ moga sie
wzajemnie uzupetniac.

Ograniczenia analizy wynikajg przede wszystkim z réznic metodologicznych w gromadzeniu
danych oraz z odmiennych ram instytucjonalnych, ktére utrudniajg petng poréwnywalnos¢. Wybér
jedynie dwéch przypadkéw prowadzi do ryzyka uproszczen, ainterpretacja musi uwzglednia¢ czynniki
kulturowe i polityczne, ktére nie zawsze sg mozliwe do jednoznacznego pomiaru. Trzeba réwniez
pamietaé, ze lata 2020-2025, naznaczone pandemia, wojng i kryzysem energetycznym, tworza
specyficzny kontekst, ktéry moze zaburzac¢ ocene trwatych tendencji.

Wszystkie te czynniki wyznaczaja kierunki dalszych badan. Potrzebne s3 analizy ilosciowe
oparte na wskaznikach odpornosci gospodarczej, ktére pozwolg w sposdb poréwnywalny oceniaé
zdolnos$¢ adaptacyjng réznych panstw. Warto rozszerzy¢ badania na inne kraje europejskie, aby
uchwycié szersze spektrum instytucjonalnych drég do odpornosci. Kluczowe staje sie réwniez badanie

45 OECD, OECD Economic ... op.cit.,, s. 45.

46 A.Boin, P."t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis... op. cit., s. 8.

47 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic ... op. cit.,s.17.

48 European Commission, Strategic Foresight Report 2023, Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2023,s. 12
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dtugofalowych konsekwencji cyfryzacji i transformacji energetycznej, ktére w kolejnych dekadach
przesadzg o sile systeméw gospodarczych. Integracja podejsé teoretycznych i praktycznych umozliwi
traktowanie odpornosci nie tylko jako pojecia opisowego, lecz takze jako narzedzia ksztattowania
polityki publicznej w warunkach globalnej niepewnosci.

WNIOSKI KONCOWE | REKOMENDACIJE

Analiza Polski i Wielkiej Brytanii ukazuje dwa r6zne modele zarzadzania kryzysowego, ktore
jednak prowadza do podobnych wnioskéw dotyczacych budowania odpornosci gospodarczej. Polska
dzieki centralizacji potrafi szybko mobilizowac zasoby i w krétkim czasie podejmowac decyzje, co
szczegblnie widoczne byto w reakcji na pandemie i kryzys energetyczny*. Jednoczesnie ograniczona
decentralizacja i nadmierna biurokracja ostabiajg elastycznosc i zdolnos¢ dtugofalowej adaptacji.
Wielka Brytania, opierajac swoj system na decentralizacji i szerokiej roli lokalnych instytucji, zyskuje
przewage w postaci elastycznosci i dopasowania do potrzeb wspdlnot, ale doswiadczenia COVID-19
pokazaty, ze fragmentacja i brak spéjnosci mogg obnizac¢ efektywnosc reakcji*®. Wspdlnym elementem
sprzyjajagcym odpornosci obu panstw okazata sie zdolnos¢ do mobilizacji sektora prywatnego
i spoteczenstwa obywatelskiego, co wpisuje sie w literature wskazujaca na znaczenie wspotpracy
sieciowej i uczenia sie instytucji>*.

Dla decydentéw politycznych kluczowym wnioskiem jest konieczno$¢ taczenia centralnej
mobilizacji zasobéw z mechanizmami umozliwiajgcymi udziat aktoréw lokalnych. Polityka publiczna
powinna tworzy¢ ramy, ktére pozwalajg integrowacé dziatania panstwa, biznesu i spoteczenstwa
obywatelskiego, gdyz dopiero synergia tych elementéw zwieksza szanse na skuteczne reagowanie
w warunkach niepewnosci. Szczegdlne znaczenie ma cyfryzacja, zaréwno w administracji publicznej,
jak i w sektorze prywatnym, poniewaz umozliwia ona lepsze monitorowanie zagrozen, szybsze
reagowanie i wieksza transparentnos¢ decyzji’?. Innowacje technologiczne stajg sie jednymz gtéwnych
motoréw odpornosci, a ich implementacja wymaga wspotpracy transsektorowej.

Z perspektywy sektora prywatnego kluczowe znaczenie ma rozwijanie wewnetrznych
systeméw zarzadzania ryzykiem i planéw ciggtosci dziatania. Kryzysy ostatnich lat pokazaty, ze
nawet najlepiej skonstruowane mechanizmy panstwowe nie zastgpiag dziatan podejmowanych na
poziomie przedsiebiorstw. Firmy powinny dazy¢ do Scistej wspdtpracy z administracja i organizacjami
pozarzadowymi, zaréwno w zakresie wymiany informacji, jak i w tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan, ktére zwiekszajg odpornosc catego systemu gospodarczego. Inwestowanie w elastycznosc
organizacyjng oraz w zdolnos¢ adaptacyjng pracownikéow i proceséw staje sie fundamentem
konkurencyjnosci w warunkach niestabilnosci.

W wymiarze miedzynarodowym doswiadczenia Polski i Wielkiej Brytanii wskazuja, ze
odpornos$cégospodarczapowinnabyc¢ traktowanajakointegralny element bezpieczenstwa zbiorowego.
W ramach Unii Europejskiej i NATO coraz wyrazniej akcentuje sie koniecznosé¢ koordynacji dziatan
w zakresie ochrony infrastruktury krytycznej, bezpieczenistwa energetycznego i cyberprzestrzenis.

49 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit.,s. 7.

50 National Audit Office, The Government’s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.
51 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic ... op. cit.,s. 21.

52 European Commission, Strategic Foresight ... op. cit., s. 10.

53 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.
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Wymiana doswiadczen i transfer dobrych praktyk miedzy panstwami moga przyczynié¢ sie do
budowy spéjniejszych systemoéw odpornosci, ktére bedg zdolne sprostaé zagrozeniom hybrydowym
i dtugofalowym wyzwaniom klimatycznym.

Artykut wnosi wktad w rozwdj badan nad odpornoscig gospodarcza, pokazujac, ze nie istnieje
jeden uniwersalny model zarzadzania kryzysowego, a skutecznos¢ systemow zalezy od ich zdolnosci
do taczenia centralizacji z decentralizacjg i od jakoSci wspdétpracy transsektorowej. Wskazuje tez,
ze analiza poréwnawcza moze stanowi¢ inspiracje dla dalszych badan, zaréwno iloSciowych, jak
i jakosciowych, pozwalajacych lepiej zrozumie¢ mechanizmy budowania odpornosci w kontekscie
globalnej niepewnosci. Perspektywa kolejnych lat powinna koncentrowac sie na ocenie dtugofalowego
wptywu cyfryzacjiizielonejtransformacji nagospodarkioraz natworzeniu nowych modeli zarzadzania
kryzysowego, ktére beda zdolne sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku.

DIALEKTYKA ODPORNOSCI: CZEGO POLSKA | WIELKA BRYTANIA

MOGA SIE OD SIEBIE NAUCZYC?

W realiach pandemii szybciej zadziatat model polski, poniewaz centralizacja utatwita
btyskawiczne narzucenie rezimdéw sanitarnych i wdrozenie szerokich instrumentéw ostonowych
dla rynku pracy, co ograniczyto natychmiastowe koszty spoteczne i gospodarcze pierwszej fali. Ten
impet poczatkowy miat jednak swojg cene w postaci ograniczonej zdolnosci do uczenia sie w ruchu
oraz stabszej integracji poziomu lokalnego i aktorow pozapanstwowych. Brytyjskie rozwiazanie,
rozpiete miedzy rzadem centralnym a rzadami Szkocji, Walii i Irlandii Pétnocnej, wystartowato
mniej rowno, ale w kolejnych fazach lepiej absorbowato wiedze zwrotna, szybciej korygowato btedy
i sprawniej wykorzystywato potencjat spoteczenstwa obywatelskiego oraz sektora prywatnego. Jesli
wiec kryterium jest dorazna sprawnosc reakcji, przewaga nalezy do Warszawy; jesli miarg jest trwata
odpornos¢ jako zdolno$¢ do adaptacji i rekombinacji instytucjonalnej, mocniejsze argumenty ma
Londyn.>*

Najmocniejszg strong polskiego podejscia okazata sie spdjnos¢ decyzyjna sprzegnieta
z mobilizacjg zasobow - panstwo potrafito szybko przetozy¢ wole polityczng na operacyjne decyzje
istrumieniefinansowania. Tosamosprzezenie-bezpieczenstwozdrowotne,gospodarczeienergetyczne
- pozwolito zarysowad strategie dywersyfikacji surowcowej i priorytetyzowaé infrastrukture
krytyczng w trybie quasi-obronnym. Po drugiej stronie kanatu kluczowa byta elastycznosé - gesta siec¢
relacji miedzy samorzadami, organizacjami charytatywnymi i biznesem wytwarzata lokalne zdolnosci
reagowania, a kultura ewaluacji przektadata sie na szybkie uczenie instytucjonalne i dokumentowanie
whnioskéw w ramach ram odpornosci panstwa.>> Innymi stowy, w Polsce dziatata sita wektora,
w Zjednoczonym Krélestwie - sita sieci.

Stabe punkty s3 lustrzanym odbiciem zalet. Polski centralizm, ktéry daje przewage przy
krotkim starcie, w dtugim biegu petryfikuje procedury, zaweza kanaty informacji zwrotnej i hamuje
energie lokalnych ekosysteméw. Brytyjska policentrycznos¢, ktéra wzmacnia adaptacyjnosé, bywa
rozpraszajagca w kryzysach systemowych, generuje koszty koordynacyjne i utrudnia spotecznag

54 UK COVID-19 Inquiry, Module 2 - Core UK decision-making and political governance, The Stationery Office, London, 2023,s. 7
55 Cabinet Office, UK Resilience Framework 2025, Cabinet Office, London, 2025, s. 4.
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rozliczalnos¢ decyzji w warunkach wielosci osrodkéw wtadzy i partnerstw publiczno-prywatnych.>®
W obu przypadkach ryzykiem wspdlnym pozostaje napiecie miedzy szybkoscig a deliberacjg - im
bardziejjednorodnyiscentralizowany proces, tym tatwiej o decyzje, lecztrudniej o korekte;imbardziej
deliberatywny i rozproszony system, tym tatwiej o lokalng innowacje, lecz trudniej o narodowa
synchronizacje.

Rekomendacje wynikaja z tej dialektyki. Po stronie polskiej racjonalne jest dobudowanie
horyzontalnych mostéw do istniejacej wiezy centralnej - upodmiotowienie poziomu lokalnego
w ochronie zdrowia i zarzadzaniu energia, trwate wtgczenie NGO-séw i biznesu do planowania
gotowosci,instytucjonalizacjauczeniasie pokryzysie orazgtebokacyfryzacjaproceséw-odwczesnego
ostrzegania po analityke w czasie rzeczywistym - tak aby centrum widziato wiecej i wczesniej,
nie muszac sterowacé wszystkim. Po stronie brytyjskiej potrzebna jest oszczedna w sSrodkach, ale
stanowcza belka koordynacyjna - wspdlne standardy reagowania i kanaty komunikacji dla wtadz
centralnych i devolved governments, klarowniejsze zasady odpowiedzialnosci w partnerstwach oraz
mechanizmy wyréwnywania potencjatu regionéw, tak by elastycznos¢ nie oznaczata geograficznej
loterii. W obu modelach warto wzmocni¢ wymiar transnarodowy - interoperacyjno$¢ procedur,
ochrone infrastruktury krytycznej i bezpieczenstwo cyfrowe w ramach UE i NATO - oraz traktowac
cyfryzacjeizielongtransformacje nie jakorownolegte polityki,lecz jakordzern odpornoscigospodarczej
na kolejne dekady.’” Innymi stowy, optymalnym kierunkiem jest konwergencja: polska centralna sita
potrzebuje sieci, brytyjska siec - odrobiny sity.
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ECONOMIC RESILIENCE AND CRISIS MANAGEMENT: POLAND AND THE UNITED
KINGDOM IN THE PERSPECTIVE OF GLOBAL CHALLENGES

Abstract

This article addresses the issue of economic resilience and crisis management in Poland and the United Kingdom by
comparing two different models of responding to contemporary challenges. Poland, relying on centralization and the
strongrole of government, demonstrates the capacity to mobilize resources in emergencies, as confirmed by the COVID-19
pandemic and the post-2022 energy crisis. The United Kingdom, based on decentralization, local partnerships, and strong
civil society involvement, shows an advantage in flexibility and adaptability, although it bears the costs of inconsistency
and risks of fragmentation. The comparative analysis highlights that economic resilience is not a universal attribute but a
process shaped by institutional and political conditions. The findings emphasize the role of digitalization, innovation, and
cooperation between the state, market, and non-governmental organizations in building long-term adaptive capacity.

Keywords

economic resilience, crisis management, institutional centralization, institutional decentralization, energy policy, civil society, digital
innovation
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Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Szczecinie

OCHRONA PRAW KONSUMENTOW W POLSCE - ROLA UOKIK |
INSTYTUCJI WSPIERAJACYCH

Streszczenie

Artykut analizuje system ochrony konsumentéw w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli Urzedu Ochrony
Konkurencjii Konsumentéw (UOKIK)®. Celem badania jest ocena skutecznos$ci mechanizméw prawnychiinstytucjonalnych
w ochronie intereséw konsumentéw. W artykule wykorzystano metode analizy aktéw prawnych, orzecznictwa sadowego
oraz decyzji UOKIiK z lat 2019-2024. Opracowanie zawiera poréwnanie z francuskim i unijnym systemem ochrony
konsumenta, wskazujac podobienstwa i réznice w podejsciu do regulacji rynku. Whnioski wskazujg na koniecznos¢
wzmocnienia nadzoru nad rynkiem cyfrowym oraz rozwiniecia wspétpracy miedzy instytucjami krajowymi i unijnymi.

Stowa kluczowe

konsument, UOKIK, ochrona konkurencji, prawo konsumenckie, Unia Europejska, Francja

WPROWADZENIE

Ochrona praw konsumentéw stanowi jeden z kluczowych filarow wspotczesnej gospodarki
rynkowej, majac istotne znaczenie zaréwno dla zapewnienia réwnowagi na rynku, jak i dla ochrony
interesow jednostki. W Polsce system ochrony konsumentéw przyjat forme wielopoziomowsa, taczac
instrumenty prawne, administracyjne orazedukacyjne,ajego funkcjonowaniewduzejmierze opierasie
na dziatalnosci Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKIK) oraz instytucji wspierajacych,
takich jak rzecznicy konsumentéw czy Europejskie Centrum Konsumenckie.

Transformacja ustrojowa po 1989 r. wymusita stworzenie mechanizméw regulujacych rynek,
ktory wczesniej byt zdeformowany przez obecnos¢ monopolistéw panstwowych. W konsekwencji
powotano Urzad Antymonopolowy, ktéry z czasem przeksztatcit sie w UOKIK, stajac sie gtéwnym
organem odpowiedzialnym za monitorowanie praktyk rynkowych oraz ochrone zbiorowych interesow
konsumentéw. Rozwéj regulacji krajowych zostat stopniowo dostosowany do wymogdéw prawa Unii
Europejskiej, w tym dyrektyw dotyczacych ochrony konsumentéw, co pozwolito na harmonizacje
zasad i zwiekszenie bezpieczenstwa transakcji, zwtaszcza w obrocie transgranicznym.

Celem artykutu jest analiza skutecznosci krajowego systemu ochrony konsumentow, ze
szczegdlnym uwzglednieniem roli UOKIK, oraz jego pordwnanie z rozwigzaniami przyjetymi
w wybranych panstwach Unii Europejskiej, w tym we Francji. Francuski model, oparty na dziatalnosci
Direction générale de la concurrence, de la consommation et de la répression des fraudes (DGCCRF),
stanowi przyktad systemu o silnie zdecentralizowanej strukturze i wysokim stopniu zaangazowania
organizacji konsumenckich w proces egzekwowania prawa. Poréwnanie polskiego i francuskiego
modelu pozwalalepiej zrozumiec¢ réznice w podejsciu do ochrony konsumentéw, skutecznosci nadzoru
oraz roli spoteczenstwa obywatelskiego w ksztattowaniu polityki konsumenckie;j.

1 Artykut opracowano na podstawie pracy licencjackiej przygotowanej pod kierunkiem dr. hab. Marka Gorzko, prof. WSAP w Szczecinie.
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METODOLOGIA BADAN

W badaniu zastosowano metode jakosciowej analizy dokumentow (content analysis),
obejmujaca akty prawne, orzecznictwo sadowe, raporty oraz decyzje Prezesa UOKIiK. Analizie
poddano 25 decyzji UOKIK z lat 2019-2024 dotyczacych naruszen zbiorowych intereséw
konsumentow, w tym nieuczciwych praktyk rynkowych, ukrytej reklamy, wprowadzania w btad
oraz klauzul abuzywnych. Kryterium doboru decyzji stanowita ich tematyka, skala oddziatywania
(ponadregionalna) oraz réznorodnosé¢ sektorowa (e-commerce, finanse, handel detaliczny,
telekomunikacja). Wybrana proba ma charakter celowy i reprezentatywny dla gtéwnych trendow
w decyzjach UOKIK z analizowanego okresu.

RAMY PRAWNE OCHRONY KONSUMENTOW W POLSCE

Polski system ochrony konsumentéw opiera sie na przepisach Kodeksu cywilnego, ustawie
oprawachkonsumenta,ustawieoochronie konkurencjiikonsumentéworazustawieo przeciwdziataniu
nieuczciwym praktykom rynkowym?. Zgodnie z art. 76 Konstytucji RP pariistwo zobowigzane jest do
ochrony konsumentéw przed nieuczciwymi praktykami rynkowymi®. Wdrazanie przepiséw unijnych,
takich jak dyrektywa 2011/83/UE i dyrektywa Omnibus? umozliwia harmonizacje zasad ochrony
w catej Unii. Przepisy te ktadg nacisk na przejrzystosé¢ informacji, prawo do odstgpienia od umowy
i zakaz wprowadzania w btad.

Konsument w polskim prawie definiowany jest w ustawie o prawach konsumenta jako osoba
fizyczna dokonujaca z przedsiebiorcg czynnosci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej dziatalnoscia
gospodarczg lub zawodowg®. Oznacza to, ze konsument korzysta z produktéw lub ustug przede
wszystkimdo celéw osobistych, rodzinnychlubdomowych, anie zawodowych. Definicjatamakluczowe
znaczenie, poniewaz uprawnia osobe fizyczna do korzystania ze szczegélnych praw przewidzianych
dla konsumentow, takich jak prawo do odstgpienia od umowy czy mozliwos¢ skorzystania z rekojmi
i gwarancji. W prawie europejskim pojecie konsumenta ma podobne znaczenie i stuzy do harmonizacji
ochrony w catej Unii, co utatwia stosowanie jednolitych zasad przy transakcjach transgranicznych.

Polski system ochrony konsumentéw obejmuje zaréwno przepisy krajowe, jak i regulacje
wynikajace z prawa Unii Europejskiej, co zapewnia konsumentom wysoki poziom ochrony. Kodeks
cywilny reguluje kwestie odpowiedzialnosci sprzedawcy, gwarancji oraz rekojmi za wady fizyczne
i prawne towarows®. Ustawa o prawach konsumenta wprowadza m.in. prawo do odstgpienia od umowy
zawartej na odlegtos¢ lub poza lokalem przedsiebiorstwa w terminie 14 dni’. Ustawa o ochronie
konkurencjii konsumentow chroni konsumentéw przed praktykamiograniczajacymi konkurencje oraz

2 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. 1997 nr 78 poz. Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i
konsumentow, Dz.U. 2007 nr 50 poz. 331. Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta, Dz.U. 2014 poz. 827.

3 Konstytucja RP z 2 kwietnia 1997 r..,Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483.

4 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/83/UE z dnia 25 pazdziernika 2011 r.w sprawie praw konsumentow, Official Journal of the
European Union L 304/64. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2161 z dnia 27 listopada 2019 r. w sprawie lepszego egzekwowania i
unowoczesnienia przepisow UE dotyczacych ochrony konsumenta (tzw. Dyrektywa Omnibus), Official Journal of the European Union L 328/7.

5 Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta, Dz.U. 2014 poz. 827.

[6) Kodeks cywilny (Dz.U. 1964 nr 16 poz. 93), art. 556-576.

7 Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta, Dz.U. 2014 poz. 827.
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naduzyciami rynkowymé. Natomiast ustawa o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym
zakazuje wprowadzania konsumentéw w btad poprzez reklamy, promocje czy informacje handlowe’.

Polskie prawo przewiduje takze mechanizmy umozliwiajace dochodzenie roszczen, takie
jak pozasadowe metody rozstrzygania sporéw, w tym mediacje i postepowanie przed Rzecznikiem
Praw Konsumenta. Instytucje te odgrywaja istotng role w monitorowaniu rynku i egzekwowaniu
przestrzeganiaprzepiséw. Wdrazanie dyrektyw unijnych, takich jak dyrektywa 2011/83/UE, zapewnia
jednolite standardy informacyjne oraz prawa konsumenta w catej Unii. Dyrektywa Omnibus z 2019
roku wprowadza dodatkowe wymogi dotyczace transparentnosci cen, obowigzkéw informacyjnych
w reklamach oraz nowych obowigzkéw w handlu internetowym.

W polskim prawie szczegolny nacisk ktadzie sie na ochrone konsumentéw w obrocie
elektronicznym, gdzie ryzyko wprowadzenia w btad jest wieksze. Konsumentom przystuguja prawado
reklamacji, gwarancji oraz rekojmi, a przedsiebiorcy sg zobowiazani do udzielania petnych i rzetelnych
informacji o produktach i ustugach. Prawo konsumenckie w Polsce rozwija sie dynamicznie,
dostosowujac sie do nowych technologii i sposobow sprzedazy. Wprowadzenie regulacji dotyczacych
tzw. ,nieuczciwych praktyk rynkowych” umozliwia sankcjonowanie dziatan naruszajacych interesy
konsumentow. Ponadto, krajowe przepisy przewidujg ochrone konsumentéw przed klauzulami
niedozwolonymi w umowach wzorcowych.

Rola organéw panstwowych, takich jak Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKIK),
polega na monitorowaniu rynku i egzekwowaniu przepisoéw, co zwieksza bezpieczenstwo zakupow.
Edukacja konsumencka jest takze istotnym elementem systemu ochrony - organizacje pozarzadowe
i instytucje publiczne prowadza kampanie informacyjne w zakresie praw konsumenta. W praktyce
oznacza to, ze konsument w Polsce jest dobrze chroniony przed nieuczciwymi praktykami oraz ma
szeroki dostep do narzedzi stuzacych obronie jego praw.

INSTYTUCJONALNY SYSTEM OCHRONY KONSUMENTOW

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKIiK) petni funkcje centralnego organu
administracji odpowiedzialnego za kontrole praktyk przedsiebiorcéw oraz ochrone zbiorowych
interesow konsumentow?®. Urzad wspodtpracuje z Inspekcjg Handlowa, rzecznikami konsumentow
i organizacjami pozarzadowymi. Na poziomie lokalnym funkcjonuje ponad 370 rzecznikéw
konsumentow, ktérzy udzielajg porad prawnych, prowadzg edukacje konsumencka oraz reprezentujg
konsumentéw w sporach sgdowych'!. Europejskie Centrum Konsumenckie (ECC) wspiera obywateli
w sprawach transgranicznych, udzielajac informacji o procedurach reklamacyjnych i mozliwosciach
dochodzenia roszczen w innych krajach UE2 Wspétpraca UOKIK z Komisjg Europejskg w ramach
ECC-Net umozliwia skuteczne rozwigzywanie sporéw miedzynarodowych.

UOKiKposiadaszerokiekompetencjewzakresienaktadaniakarfinansowychnaprzedsiebiorcow
stosujacych nieuczciwe praktyki rynkowe. Urzad moze réowniez wydawad decyzje zobowigzujace

8 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentow, Dz.U. 2007 nr 50 poz. 331.

9 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym.

10 UOKIK (2023), Raport roczny UOKIK 2023, https://uckik.gov.pl/raporty.php [data dostepu: 2025.10.24].

11 UOKIK (2023), Raport roczny UOKIiK 2023, https://uokik.gov.pl/raporty.php [data dostepu: 2025.10.24].

12 European Commission, Consumer Protection Cooperation Network Annual Report 2023, DO1:10.2838/452167.
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przedsiebiorcéw do zaprzestania nieuczciwych dziatan lub zmiany ich praktyk rynkowych. Prowadzi
monitoring rynku, analizujgc reklamy, regulaminy sklepéw idziataniapromocyjne pod katem zgodnosci
z prawem. Urzad organizuje kampanie edukacyjne dla konsumentéw, zwiekszajac ich swiadomos¢
praw i sposobéw ich egzekwowania.

Rzecznicy konsumentéw dziatajagcy na poziomie lokalnym czesto prowadza szkolenia
i spotkania edukacyjne dla mieszkancow, a takze udzielajg porad w zakresie dochodzenia roszczen
i sporéw sadowych. UOKIK analizuje takze rynek pod katem zagrozen dla konkurencji, np. praktyk
monopolistycznych, ktére moga negatywnie wptywac¢ na konsumentéw. Instytucja wspodtpracuje
z mediami, organizacjami pozarzadowymi, sadami, prokuraturg oraz innymi organami panstwowymi
w celu egzekwowania przepiséw ochrony konsumentéw.

UOKIK prowadzi postepowaniaw sprawach klauzul niedozwolonych w umowach wzorcowych,
chroniagc konsumentéw przed nieuczciwymi zapisami. Europejskie Centrum Konsumenckie wspiera
obywateli przy rozwigzywaniu sporéw z przedsiebiorcami z innych krajéw UE oraz wspotpracuje
z UOKIiK w ramach sieci ECC-Net. Dzieki temu instytucjonalny system ochrony konsumentow
jest kompleksowy, taczac dziatania prewencyjne, edukacyjne i egzekucyjne na poziomie lokalnym
i miedzynarodowym. Konsumenci maja dzieki temu mozliwos¢ szybkiego reagowania na naruszenia
ich praw i uzyskania realnej pomocy w sporach z przedsiebiorcami.

ANALIZA DECYZJI UOKIK (2019-2024)

W analizowanym okresie UOKIiK wydat tacznie 624 decyzje w sprawach praktyk naruszajacych
zbiorowe interesy konsumentow. Najczesciej dotyczyty one nieuczciwych praktyk cenowych, ukrytej
reklamy, wprowadzania w btad co do cech produktéw oraz niedozwolonych klauzul umownych?s.
Przyktadem moze by¢ decyzja z 2021 r. wobec sieci ,Biedronka”, dotyczaca btednych oznaczen kraju
pochodzenia produktow. W 2023 r. UOKIiK prowadzit rowniez postepowania wobec influenceréw za
brak oznaczen tresci sponsorowanych®. W wielu przypadkach decyzje konczyty sie natozeniem kar
finansowych przekraczajacych milion ztotych, co pokazuje rosnaca skutecznos¢ urzedu.

Decyzje UOKIK nie tylko maja charakter sankcyjny, ale réwniez petnig funkcje prewencyjna,
odstraszajagc innych przedsiebiorcow od stosowania nieuczciwych praktyk. Urzad szczegélnie
koncentruje sie na sektorach e-commerce, telekomunikacyjnym i finansowym, gdzie ryzyko naruszen
jest najwieksze. Analizy wykazuja, ze wiele postepowan dotyczy rowniez niewtasciwego informowania
konsumentéw o kosztach ustug lub ukrytych optatach. UOKIiK monitoruje tez przestrzeganie
przepisdow dotyczacych ochrony danych osobowych i bezpieczenstwa produktéw. Wydane decyzje
czesto wymagajg od przedsiebiorcéw korekty regulaminéw, wprowadzenia rzetelnych oznaczen lub
usuniecianieuczciwych zapisowwumowach.W niektérych przypadkachurzad prowadzi postepowania
zbiorowe, reprezentujac interesy duzej liczby konsumentéw jednoczesnie. Analiza decyzji z lat
2019-2024 pokazuje, ze UOKIK skutecznie egzekwuje przepisy, zwiekszajac transparentnosc rynku
i ochrone praw konsumentéw.

13 UOKIK (2023), Raport roczny UOKIiK 2023, https://uokik.gov.pl/raporty.php [data dostepu: 2025.10.24].
14 UOKIK (2023), Raport roczny UOKIiK 2023, https://uokik.gov.pl/raporty.php [data dostepu: 2025.10.24].
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Whioski ptynace z analizy decyzji pokazuja, ze przedsiebiorcy coraz czesciej respektuja
przepisy, co Swiadczy o rosngcej $wiadomosci praw konsumentdow i ryzyka zwigzanego z nieuczciwymi
praktykami. Jednoczesnie dziatania UOKIiK wskazujg na potrzebe ciggtego monitorowania nowych
formsprzedazyipromocji,zwtaszczaw mediach spotecznosciowychihandluinternetowym. Przyktady
decyzji pokazuja rowniez, ze instytucje konsumenckie skutecznie reagujg na innowacyjne sposoby
wprowadzania konsumentéw w btad. System ten pozwala na szybkie eliminowanie nieuczciwych
praktyk i wzmocnienie pozycji konsumentéw w relacji z przedsiebiorcami.

Tab. 1. Kategorie naruszen zbiorowych intereséw konsumentéw w decyzjach UOKIK (2019-2024)

Kategoria praktyki Liczba decyzji Przyktadowe decyzje/sygnatury

Ukryta reklama 5 DOZIK-3/2022, DOK-1/2023
Klauzule abuzywne RBG-5/2021, DOK-4/2022
Wprowadzanie w btad DOZIK-7/2020, DOK-2/2021
Nieuczciwe ceny/promocje RKT-8/2023, DOK-6/2021

DOK-10/2022,DOZIK-1/2024%

W Ao

Naruszenia e-commerce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie decyzji Prezesa UOKIiK (2019-2024) oraz raportéw rocznych UOKIK.

Analiza wskazuje, ze najczesciej wystepujaca kategorig naruszen byty klauzule abuzywne
i ukryta reklama. Decyzje miaty charakter zaréwno sankcyjny, jak i prewencyjny. UOKIiK coraz
czesciej reaguje na nowe zjawiska rynkowe, w tym dziatalnos¢ influencerdéw i sprzedaz w mediach
spotecznosciowych.

15 Tabela 1. Kategorie naruszen zbiorowych intereséw konsumentéw w decyzjach UOKIK (2019-2024) Zrédto: opracowanie wiasne na
podstawie decyzji Prezesa UOKIiK (2019-2024) oraz raportéw rocznych UOKIK.
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POROWNANIE Z SYSTEMEM OCHRONY KONSUMENTOW
WE FRANCIJI | UNII EUROPEJSKIEJ

Francuski system ochrony konsumentéw opiera sie na dziatalnosci Direction générale de
la concurrence, de la consommation et de la répression des fraudes (DGCCRF), bedacej czescig
Ministerstwa Gospodarki i Finansow¢. DGCCRF taczy funkcje kontrolne, dochodzeniowe i sankcyjne,
a jej zadania obejmujg monitorowanie rynku, nadzér nad uczciwosciag reklamy, bezpieczenstwem
produktéw oraz praktykami handlowymi. Instytucja ta posiada rozbudowang sie¢ regionalnych
delegatur, ktére prowadza kontrole i reagujg na skargi konsumentow.

We Francji istotng role odgrywaja réwniez stowarzyszenia konsumenckie, np. UFC-Que
Choisir czy CLCV, ktére majg prawa procesowe. Dzieki temu moga wytacza¢ powddztwa w imieniu
konsumentow, prowadzi¢ mediacjeibracudziatwprocesachlegislacyjnych. Francuskisystemwyréznia
sie takze silnym komponentem edukacyjnym. Edukacja konsumencka jest elementem programow
szkolnych i kampanii rzadowych. DGCCRF publikuje regularne raporty, ostrzezenia i analizy rynkowe,
co zwieksza transparentnosé rynku i Swiadomosé obywateli.

W poréwnaniu z UOKIiK, DGCCRF dziata bardziej operacyjnie i ma szersze uprawnienia
w zakresie kontrolinamiejscu. UOKiK natomiast skupia sie naaspektach prawnychiadministracyjnych
postepowan. Oba urzedy stosujag podobne mechanizmy sankcyjne (kary finansowe, decyzje
zobowiazujace), lecz francuski model ktadzie wiekszy nacisk na prewencje i wspotprace z obywatelami
poprzez organizacje spoteczne.

Pod wzgledem efektywnosci egzekucji prawa, Polska i Francja wykazuja zblizony poziom
skutecznosci w eliminowaniu nieuczciwych praktyk, jednak we Francji proces decyzyjny jest czesto
szybszy dzieki zdecentralizowanej strukturze. W Polsce UOKIiK zyskuje coraz wieksze znaczenie
w obszarze rynku cyfrowego, ale nadal potrzebuje wzmocnienia kompetencji w zakresie kontroli
internetowych tresci reklamowych. W obu krajach kluczowe znaczenie ma rozwdj systemow
wczesnego ostrzegania i wspotpraca na poziomie unijnym (sie¢ CPC i ECC-Net).

WNIOSKI | REKOMENDACIJE

Analiza krajowychiunijnych rozwigzan wskazuje, ze Polska posiada rozwiniety system ochrony
konsumentow, jednak wymaga on dalszego doskonalenia. W szczegdlnosci rekomenduje sie:

e zwiekszenie przejrzystosci informacji udzielanych konsumentom,

e rozszerzenie kompetencji rzecznikow konsumentéw,

e wdrozenie nowoczesnych narzedzi monitorowania rynku cyfrowego,
e rozwdj edukacji konsumenckiej.

Wspbtpraca UOKIK z instytucjami unijnymi powinna zosta¢ pogtebiona, aby umozliwié
skuteczne reagowanie na nowe zagrozenia, takie jak manipulacja danymi konsumentow
w interneciel?7. Whnioski wskazujg na potrzebe dynamicznej adaptacji prawa do szybko zmieniajacej

16 Z. Jurczyk, B. Majewska-Jurczyk, Model ochrony konsumentow w Unii Europejskiej, UE Wroctaw 2025, DOI:10.15611/pnue.2015.398.10.
17 European Commission, Consumer Protection Cooperation Network Annual Report 2023, DOI:10.2838/452167.
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sie gospodarki cyfrowej. Konieczne jest rowniez wzmocnienie mechanizmow egzekucji prawa, aby
decyzje UOKIK byty szybciej i skuteczniej wdrazane. Warto rozwija¢ wspdtprace miedzy organami
krajowymi a organizacjami pozarzadowymi w celu lepszego monitorowania rynku i identyfikowania
nieuczciwych praktyk. Rekomenduje sie takze wprowadzenie utatwien dla konsumentéw w zakresie
dochodzenia roszczen zbiorowych, co zwiekszy ochrone intereséw obywateli. Digitalizacja systemu
ochrony konsumentéw moze przyczynicésie do szybszejidentyfikacjinaruszenwhandlu internetowym.
Edukacja konsumencka powinna obejmowac takze aspekty cyberbezpieczenstwa i ochrony danych
osobowych. W dtuzszej perspektywie Polska moze dazy¢ do harmonizacji rozwigzan krajowych
z najlepszymi praktykami w UE, co zwiekszy efektywnos¢ ochrony konsumentow i zaufanie do rynku.
Poréwnanie z Francja pokazuje, ze wieksze upodmiotowienie organizacji spotecznych moze znaczaco
zwiekszy¢ efektywnosc ochrony.

OGRANICZENIA BADAWCZE

Badanie opiera sie na analizie jakoSciowej ograniczonej préby 25 decyzji UOKIK, co moze nie
w petni oddawac catosciowy obraz praktyk rynkowych. Ponadto, analiza nie obejmuje wszystkich
sektoréw gospodarki, a brak danych ilosciowych ogranicza mozliwos¢ wnioskowania statystycznego.
Wyniki nalezy zatem interpretowac¢ w kontekscie badania eksploracyjnego, ukierunkowanego na
identyfikacje trendéw i problemoéw systemowych.
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CONSUMER RIGHTS PROTECTION IN POLAND: THE ROLE OF UOKIK

Abstract

The article analyzes the consumer protection system in Poland, with particular emphasis on the role of the Office of
Competition and Consumer Protection (UOKIK). The aim of the study is to assess the effectiveness of legal and institutional
mechanisms in protecting consumers’ interests. The article applies document analysis, including legal acts, court rulings,
and UOKiK decisions from 2019-2024. It compares the Polish, French, and EU consumer protection systems, highlighting
similarities and differences. The findings indicate the need to strengthen supervision of the digital market and enhance
cooperation between national and EU institutions.
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Wykorzystanie systeméw CRM w strategii relacji z klientami -
analiza poréwnawcza firm z rynkéw B2B i B2C
(studia przypadkow)

Streszczenie

Artykut koncentruje sie na roli systeméw CRM jako kluczowych narzedzi wspierajacych zarzadzanie relacjami
z klientami na rynkach B2B i B2C. Celem opracowania jest przeprowadzenie analizy poréwnawczej dwdch popularnych
systemoéw CRM - Hubspot i Monday.com - ktére w 2025 roku znalazty sie wsréd najwyzej ocenianych rozwigzan dla sektora
MSP. Podstawe badania stanowi przeglad aktualnej literatury dotyczacej koncepcji CRM oraz analiza poréwnawcza
studidéw przypadkéw wybranych przedsiebiorstw dziatajacych narynkach B2B i B2C, ktére wdrozyty w swojej dziatalnosci
systemy CRM firm Monday i Hubspot.

Stowa kluczowe

CRM system, B2B i B2C rynek, Hubspot, Monday.com, studia przypadkéw.

WPROWADZENIE

Aktualne realia gospodarcze cechuja sie dynamicznymi zmianami technologicznymi, rosngcymi
oczekiwaniami klientéw oraz nasilajgca sie konkurencja w niemal kazdej branzy. W takich warunkach
przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynkach B2B i B2C musza nie tylko dba¢ o wysoka jakosc
oferowanych produktéw i ustug, lecz takze umiejetnie zarzadzac relacjami z klientami indywidualnymi
i biznesowymi.

Znaczenie systeméw CRM szczegdlnie wzrasta w kontekscie postepujacej automatyzacji
procesOdw oraz rozwoju nowoczesnych technologii. Decyzja o wdrozeniu CRM nie powinna byc¢
postrzegana wytacznie jako dziatanie o charakterze technologicznym - na przyktad majace usprawnic
obstuge danych - lecz jako dtugofalowg strategie, ktéra wptywa na sposéb funkcjonowania catej
organizacji. W zwiazku z tym celem artykutu jest przedstawienie istoty systeméw CRM oraz ich
znaczenia w budowaniu relacji z klientami w sektorach B2B i B2C. Opracowanie taczy perspektywe
teoretyczng obejmujaca podstawy i klasyfikacje systemow CRM, praktyczna czes¢ zwigzana jest
z przegladem aktualnej literatury i poréwnywaniem studiéw przypadkow.

RYNKI B2B 1 B2C | ICH SPECYFIKA

Rynek to fizycznie rozumiane miejsce, w ktérym spotykajg sie sprzedawcy i nabywcy, aby
dokona¢ wymiany dobr i ustug’. Wedtug wymiany relacji rynki dzielg sie naB2B i B2C. Rynek B2B (ang.
Business to Business, czyli firma do firmy, rynek przedsiebiorstw) - obejmuje wszystkie organizacje,

1 P. Kotler, G. Armstrong, Marketing Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 194.
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ktére nabywajgtowaryiustugiwykorzystywanew produkcjiinnych towaréw iustug, ktére sgnastepnie
sprzedawane, wynajmowane lub dostarczane innymz2. B2C (ang. Business to Consumer, czyli firma do
konsumenta) - rynek odbiorcéw finalnych, pojedynczych konsumentéw, gospodarstw domowycha.
Szczegodtowe zestawienie réznic pomiedzy rynkami B2B i B2C zaprezentowano w tabeli nr 1.

Tab. 1. R6znice pomiedzy rynkami B2B i B2C

B2B rynek

B2C rynek

Dziatania tylko miedzy dwoma lub

Klienci . . Dziatania miedzy firmga i konsumentem.
wieloma firmami.
Surowce, materiaty, koncowe | Tylko towary koncowe - dobra
Produkty . .
produkty. konsumpcyjne gotowe do uzytku.
Decyzje o zakupie podejmuje wiele .
. . | . Zakupu dokonuje konsument
Charakter decyzji przy zakupie oséb od personelu biurowego do | . .
. . indywidualny.
kierownictwa.
Ptatnos¢ w B2B jest ztozona, . L
. . . . . . | Konsumenci wybieraja produkty lub
poniewaz klient musi  ztozyc . . .
. oL L ustuge i ptaca w punkcie sprzedazy przy
Ptatnos¢ zaméwienie i zamoéwi¢ dostawe,

. e . uzyciu takich form ptatnosci jak: karty
a dopiero poézniej ustalana jest cena

.. , L. kredytowe, debetowe lub gotéwka.
i mozna dokonad ptatnosci.

Dtugi cykl sprzedazy - oznacza Lo . .
Krotki cykl - oznacza to, ze towar jest

szybko kupowany, a czasem wystepuja
zakupy spontaniczne.

. . to, ze proces jest bardziej ztozony
Trwanie cyklu sprzedazy . L L.
i wymaga wiecej czasu dla przyjecia

decyzji zakupowych.

Orientacja na zadowolenie i potrzeby
ostatecznego nabywcy a takze dalsze
promowanie produktéw.

Budowanie i utrzymywanie wiezi

Relacje
g biznesowych.

Sklepy detaliczne - klasyczne miejsce
zakupu dla wielu konsumentow;

Targi branzowe - wydarzenia, gdzie . .
Strony internetowe, czyli e-commerce -

przedsiebiorstwa moga prezentowac .
. . sklepy internetowe, platformy zakupowe
swoje produkty lub ustugi; o . .
czy aplikacje mobilne do dokonywanie
zakupow; Social media - platformy, takie
jak Facebook, Instagram czy TikTok

to miejsce do promocji i sprzedazy

Kanaty dystrybucji i promocji
y dystrybuaitip ) Spotkania biznesowe - osobiste
spotkania z klientami, negocjacje czy

prezentacje produktéw.

produktow.

Zrédto opracowanie na podst.: S. Vlysovska, Zarzadzanie relacjami poprzez systemy CRM na rynkach B2B, praca
licencjacka, Uniwersytet todzki, £6dz 2025, ss. 4-5; S. Wenger, B2B vs B2C, (2024) https://www.b2bmarketingworld.

com/definition/b2b-vs-b2c/#toc_ Summary TLDR [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.]; Sklep B2B i B2C - jakie sg miedzy
nimi réznice?, (2021) https:
wrzesnia 2025r.]; M. Rak, Marketing B2C i B2B - jakie sa roznice?, (2024) https://www.merito.pl/blog/marketing-b2c-i-
b2b-jakie-sa-roznice [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

2 P. Kotler, K. Lane Keller, Marketing, Wydawnictwo Rebis, Poznar 2017, s. 201.
3 H. Mruk, Marketing Satysfakcja klienta i rozwéj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 28.
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SYSTEM CRM W ZNACZENIU RYNKOW B2B | B2C

Wraz z rozwojem technologii informacyjnych, ktdére wspierajg procesy gromadzenia,
przetwarzania, przekazywaniaianalizy danych, wzrosto znaczenie umiejetnego pozyskiwania nowych
klientéw, dotychczas niezwigzanych z ofertg przedsiebiorstwa, a takze budowanie i utrzymywanie
trwatych relacji z nimi. Realizacja tych celéw stata sie mozliwa dzieki wykorzystaniu nowoczesnych
rozwigzan technologicznych, sposrod ktérych kluczowg role odgrywa system CRM (ang. Customer
Relationship Management) - narzedzie pozwalajgce na tworzenie, rozwijanie i kontrolowanie
relacji z klientami juz od momentu pierwszego kontaktu z firma na przyktad wysytanie formularzu
o zamoéwieniu katalogu produkcji przedsiebiorstwa.

PODSTAWY SYSTEMOW CRM | ICH WSPARCIE NA RYNKU B2B | B2C

CRM (ang.Customer Relationship Management) - interaktywny proces uzyskiwania optymalnej
rownowagi miedzy inwestycjami organizacji a satysfakcja jej klientow w celu maksymalizacji zysku4,
obejmuje miedzy innymi5:

e mierzenie kosztow w zakresie marketingu, sprzedazy i ustug oraz zyskéw od poszczegdlnych
klientéw;

e nabywanie i aktualizowanie wiedzy o potrzebach klientéw, ich motywacjach i zachowaniu;

e wykorzystanie wiedzy o kliencie do polepszania wynikéw organizacji w procesie uczenia sie
na podstawie sukceséw i porazek;

e integracje dziatan marketingu, sprzedazy i ustug dla osiggniecia wspdlnych celow.

Tab. 2. Typy systeméw CRM z uwzglednieniem nowoczesnych trendéw

Typy systeméw CRM Opis Nowoczesne trendy w CRM | Przyktady

Technologiczna integracja
z Al dla kwalifikacji leadow

Operacyjny system CRM . . . .
L i podejmowanie decyzji na
usprawnia i upraszcza .
, . bazujacych danych.

gtéwne procesy biznesowe .

L Socialw CRM - i
firmy, obejmuje to j . . Do zastosowan

. . $ledzenie aktywnosci .
marketing, sprzedaz . o . uniwersalnych -
. . o uzytkownikéw w mediach L .
Operacyjna CRM i obstuge klientéw. L. obejmujacych marketing,
. . spotecznos$ciowych. .
(ang. Operational CRM) Operacyjny CRM ma trzy . . sprzedaz oraz obstuge
o Wieksze znaczenie .
podstawowe sktadniki: . klienta- Salesforce CRM,
. X prywatnosci i .
automatyzacje marketingu, . . , Creatio, Hubspot iinne.
. . i bezpieczenstwa danych.
automatyzacje sprzedazy
. Platformy Low-Code/ No-
i podstawowg obstuge
. Code.
klienta. . .
Mozliwosc¢ integracji
z innymi narzedziami.
4 R. Patgan, CRM. Relacje z klientem - ksztattowanie i zarzadzanie, Wydawnictwo Gdanskiej Wyzszej Szkoty Administracji, Gdansk 2011, s. 90.

5 Ibidem.
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Analityczna CRM
(ang. Analitycal CRM)

Analityczny system

CRM koncentruje sie

na potaczonych danych,
analizach i raportach, co
pomaga lepiej zrozumiec
klientéw. Gtowne aspekty
tego systemu to hurtowanie
danychiichintegracja,
analityka predykcyjna,
business intelligence.

Technologiczna integracja
z Al dla analityki.

Social w CRM - analityka
danych z medidéw
spotecznosciowych.
Mozliwosci integracji

z innymi narzedziami
analitycznymi.

Kazdy z systeméw

CRM oprécz proceséow
operacyjnych oferuje
funkcje analityki - Pipedrive,
Salesforce Analitycs, Creatio
Analitycs.

Interakcyjna
(Kolaboracyjna) CRM
(ang. Collaborative CRM)

Poszczegdlne dziaty

W organizacji powinny

ze sobg wspotpracowad,
dlatego konieczna jest
integracja dziatéw
marketingu, sprzedazy oraz
dziatéw odpowiedzialnych
za procesy operacyjne.

Inteligentni agenci -
sprawdzanie jakie decyzje
podejmuje uzytkownik bez
dodatkowych wskazéwek

z jego strony.

Omnichannel w CRM -
prowadzenie rozmowy

z klientem bez wzgledu na
miejsce i z wykorzystaniem
réznych metod komunikacji.

Zendesk - skupiony na
obstudze klienta i integracji
kanatéw komunikacji,
Microsoft Dynamics 365
(Customer Engagement) -
obejmuje wszystkie funkcje
procesowe, a takze integracje
z Outlookiem, Microsoft
Teams, SharePoint.

Zrédto: opracowanie na podst.: A. Payne, Handbook of CRM, Wydawnictwo Elsevier LTD, Oxford 2005, s. 23; Jakie
istnieja rozne typy CRM?, (rok b.d.), https://www.oracle.com/pl/cx/what-is-crm/types-of-crm/ [data dostepu: 23 wrzesnia
2025r.] 3 Types of CRM Software: Operational, Analytical, and Collaborative, (2023) https://sendpulse.com/blog/crm-
types#sendpulse [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

Systemy CRM na rynkach B2B i B2C réznia sie sposobem wykorzystywania narzedzi oraz
priorytetami biznesowymi, w zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa i charakteru jego odbiorcow,
szczegb6towe poréwnanie przedstawiono w tabeli nr 3.

Tab. 3. R6znice miedzy B2B i B2C CRM

Czynnik odrézniajacy B2B CRM B2C CRM

W B2B CRM jedno konto moze
obejmowac wiele kontaktéw -
decydentoéw, osoby wptywowe oraz
uzytkownikoéw. | dlatego CRM dla
B2B musi Sledzi¢:

W B2C CRM jest skierowany do
klientéw indywidualnych, w tym
przypadku nacisk ktadziony jest na:

Ztozonos¢ danych klientow L
—  Dane na poziomie firmy; -

Preferencje osobiste;
—  Hierarchiczne relacje —  Historie zakupow;
kontaktowe; — Danedemograficzne.
— Interakcje miedzy

dziatami.
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Cykl sprzedazy

Skupiaja sie na budowaniu relacji
z klientami w ramach dtugich
proceséw sprzedazy o wysokiej
wartosci transakgji.
CRM dla B2B powinien obejmowac:
—  Zarzadzanie rurociggami;
—  Sledzenie propozycji
iumow;
—  Przeptywy pracy
wielopunktowe.

Sa przystosowane do
podejmowania szybkich,
emocjonalnych i czesto
impulsywnych decyzji zakupowych.
CRM dla B2C koncentruje sie na:

—  Wsparciu
natychmiastowej realizacji
transakcji;

—  Odzyskiwaniu
porzuconych koszykow;

—  Upsellingu i promocji za
jednym kliknieciem.

Personalizacja i automatyzacja

Bazuja na spersonalizowanych
dziataniach dla konkretnych rol
w firmie, wspieranych dogtebnymi
badaniami i historig relacji.
CRMdlaB2B:
—  Szczegbtowe notatki
dotyczace konta
i dzienniki aktywnosci;
—  Dostosowane rytmy
dlaréznych person
kupujacych.

Stosowanie szerokiej personalizacji
na duzg skale - kampanie
e-mailowe, SMS, powiadomienia
push w oparciu o utrzymanie
uzytkownikow.

CRMdlaB2C:

—  Automatyzacjaw czasie
rzeczywistym (np. e-maile
powitalne, rabaty);

— Integracja
z platformami handlu
elektronicznego i mediami
spotecznosciowymi.

Zakres obstugi klienta

Zarzadzanie dtugoterminowymi
umowami o poziomie ustug (SLA),
sledzenie odnowien.
CRM obejmuje:
—  Przeptywy pracy eskalacji;
—  Opieke posprzedazowa.

Wsparcie poprzez FAQ, chatboty
i zautomatyzowane systemy
zwrotow.
CRM B2C obejmuje:
—  Szybkos¢ obstugi;
—  Opcje samoobstugowe;
—  Zarzadzanie lojalnoscia.

Analityka

Wskazniki $ledzeniaw B2B CRM:
—  Ocena potencjalnych
klientéw;
—  Czastrwaniacyklu
transakcji;
—  Koszt pozyskania klienta
(CAQ).

Mierniki w CRM B2C mierza:
Srednia wartos¢
zaméwienia (AOV);

—  Wartos¢ klienta (CLV);
—  Wskazniki odrzucen

i odejs¢;
—  Skutecznos$¢ kampanii.

Zrédto: opracowanie na podst.: K. Tchernikovsky, What is the Difference Between CRM in B2B and B2C?, (2025) https://
www.customerization.ca/difference-between-crm-in-b2b-and-b2c/ [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

Podsumowujac, oprécz oméwienia podstaw systeméw CRM warto réwniez zwrdéci¢ uwage na
bariery, ktore wptywajg na ich wdrozenie - liczba klientow na rynku, jednostkowa wartos¢ transakgji,
tadunek emocjonalny produktu lub ustugi, bezposredni dostep do klientéws. Liczba klientow na rynku
zalezy od charakteru rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo, barierg wdrozenia moze by¢ niewielka
liczba klientéw oraz trudnosé w bezposrednim dotarciu do nich.

[6) B. Deszczynski, CRM strategia, system, zarzadzanie zmiana. Jak uniknac¢ btedow i odnies¢ sukces wdrozenia, Wydawnictwo Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2011, s. 68.
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Druga bariera - jednostkowa wartos¢ transakcji - oznacza to, ze im wiekszy zysk z jednej
transakcji, tym wiecej firma moze inwestowac w poznanie klienta. Na rynkach o niskiej marzy takie
inwestycje trudno uzasadnic¢, bo koszty wdrozenia i utrzymania CRM przewyzszytaby potencjalne
zyski.

Trzecia bariera - tadunek emocjonalny produktu lub ustugi pokazuje, ze emocjonalny wymiar
jest kluczowy dla powodzenia strategii CRM.

Czwarta bariera - bezposredni dostep do klientéw oznacza, ze dobre zarzadzanie relacjami
wymaga bezposredniego, indywidualnego kontaktu i informacji o konkretnych klientach.

AUTOMATYZACJA PROCESOW MARKETINGOWYCH, SPRZEDAZOWYCH
| OBSLUGOWYCH ZA POSREDNICTWEM SYSTEMOW CRM

Przywykorzystaniusysteméw CRMw strategiirelacji zklientamiszczegolnguwage poswiecono
automatyzacji procesow marketingowych, sprzedazowych i zakresu obstugi, poniewaz stanowi to
jeden z kluczowych kierunkoéw rozwoju wspoétczesnych systemow CRM

Segmentacja bazy
danych klientdw

Analiza i raportowanie Wysy}anie.newsletter i
danych zarzgdzanie procesem
kampanii mailingowych

Social Media

Sledzenie za interakcjami
klienta w stronie internetowej

Zarzgdzanie cyfrowa
reklama: Facebook. Google
Ads, Linkedin itd.

Zarzgdzanie leadami

Integracja z innymi
narzgdziami poza CRM
np. poczia, Google Ads

Rys. 1. Automatyzacja marketingu w CRM
Zrédto: opracowanie na podst.: Alisha, How to integrate CRM with Marketing Automation, (2020) https://www.

notifyvisitors.com/pb/blog/crm-with-marketing-automation/ [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.].

Automatyzacja marketingu za pomoca systeméw CRM jest skutecznym narzedziem, ktére
pozwala zwiekszyc¢ efektywnosc kampanii marketingowych i zoptymalizowac koszty.

Gtownym narzedziem tej automatyzacji jest zdolnosé systemu do precyzyjnej segmentacji bazy
klientéw. Dzieki tej zdolnosci wszyscy klienci firmy nie otrzymujg identycznych wiadomosci, ktore
dla niektérych mogg by¢ bezsensowne, a CRM pomaga w segmentacji klientow na grupy wedtug ich
danychicech.

Segmentacja w CRM to nie tylko podziat ludzi wedtug ptci czy wieku, ale tez wedtug zachowan
na stronie, aktywnosci w mediach spotecznosciowych, historii zakupoéw, a takze tego, jak uzytkownik

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 131



Wykorzystanie systemow CRM w strategii relacji z klientami

reaguje nae-mail marketing. Napodstawie tychdanych CRM generuje segmenty docelowe, aby wysytki
marketingowe byty jak najbardziej dostosowane do kazdej grupy’. Na przyktad osoby, ktére dodaty
produkt do koszyka, ale go nie kupity, trafiajg do grupy oséb, do ktérych wysytane jest przypomnienie
o niezrealizowanym zamowieniu i na przyktad oferta znizki na produkt. Innym przyktadem sg osoby,
ktore juz wczesdniej cos kupity - mozna im zaproponowac specjalng oferte na ten sam produkt lub
podobny. Taka personalizacja jest prawie niemozliwa bez automatyzacji. Okazuje sie, ze system
nie tylko segmentuje, ale takze aktywuje tancuchy automatycznych wyzwalaczy, zapewniajac, ze
wiadomosc¢ zostanie wystanaw odpowiednim czasieiwodpowiedniejformie. Wszystko to prowadzinie
tylko do znacznego wzrostu konwersji, ale takze do poprawy wskaznikéw zaangazowania i obnizenia
kosztéwmarketingu.

Zarzadzgnie bazg danych
klientow
iza danych i rapor Prognozowanie budZetu jako
\ pomocniczny element dla B2B rynku
W SPRZEDA | Integracja z innymi
Automatyzacja kampanii email Ty narzgdiglram} poza Cyl’tM np.

poczta

Zarzadzanie leadami
(potencjalnymi klientami)

Rys. 2. Automatyzacja sprzedazy w CRM
Zrédto: opracowanie na podst.: A. Rogencamp, CRM Sales Automation: How to Streamline Your Sales Process for

Maximum Efficiency, (2025) https://www.commercevision.com.au/blog/crm-sales-automation-how-to-streamline-your-

sales-process-for-maximum-efficiency [data dostepu: 23 wrzesénia 2025r.] S. Roy, How to integrate sales automation in

CRM: A step-by-step guide, (2025) https://www.oliv.ai/blog/how-to-integrate-sales-automation-in-crm#benefits-of-

sales-automation-in-crm-systems [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.].

Automatyzacja sprzedazy w systemie CRM, podobnie jak automatyzacja marketingu, jest
skutecznym narzedziem, poniewaz zmienia prace dziatu sprzedazy na lepsze. System pomaga $ledzié¢
kazdego klienta na kazdym etapie - od pierwszego kontaktu do ostatniegos. Pracownicy otrzymujg na
biezaco co najwazniejsze, rozne przypomnienia, ktére moga dotyczy¢ nie tylko kontaktu z klientem,
ale takze przygotowania dokumentdw lub terminu ptatnosci. Dzieki tym przypomnieniom pracownik
minimalizuje ryzyko utraty klienta z powodu réznych pominie¢ na jakimkolwiek etapie. Jesli spojrzeé
z perspektywy funkcji analitycznych w systemie CRM, to system CRM pomaga nam zobaczy¢ prognozy
sprzedazy na podstawie danych z poprzednich okreséw i biezacych transakcji. Taka funkcja pomaga

7 M. Jabtonska, Co to jest Marketing Automation? Wszystko, co musisz wiedzie¢ o automatyzacji marketingu, (2023) https://edrone.me/pl/blog/
co-to-jest-marketing-automation [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
8 K. Drwecka, Automatyzacja sprzedazy - co to jest i dlaczego warto sie nig zainteresowac juz dzis?, (2025) https://www.salesbook.com/pl/blog/

sprzedaz/automatyzacja-sprzedazy-co-to-jest [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
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firmom nie polegaé¢ wytacznie na intuicji w prognozach, ale pracowac w oparciu o rzeczywiste dane.
Whbudowane funkcje umozliwiajg réwniez sledzenie czasu przetwarzania zapytan i analizowanie
efektywnosci pracy kazdego pracownika podczas przydzielania zadan miedzy pracownikami. Dzieki
tym funkcjom firmy moga zoptymalizowac procesy i zwiekszy¢ sprzedaz.

Automatyzacja obstugi: zaleta systemu CRM jest to, ze przechowuje on wszystkie interakcje
z klientem - rozmowy telefoniczne, maile, interakcje w mediach spotecznosciowych oraz dane
o kliencie®. Dzieki temu pracownicy maja petny dostep do informacji, co moze skréci¢ czas ich
pracy. Zautomatyzowane odpowiedzi zwiekszaja lojalnos¢ klientdow i zmniejszajg naktad pracy dla
pracownikow, a klienci otrzymuja natychmiastowe odpowiedzi na swoje zapytania.

Podsumowujac, do najwazniejszych korzysci wynikajacych z wdrozenia CRM i razem z tym
automatyzacjidziatan zakresu marketingu, sprzedazy i obstugiklienta zyskujemy nastepujace korzysci:
poprawe jakosci obstugi klienta, zwiekszenie sprzedazy, lojalnosci i satysfakcji klientéw, obnizenie
kosztéw na promocje i serwisu, skrocenie czasu poswiecanego na rutynowe zadania, efektywna
prace wewnatrz firmy, a jedna z gtdwnych korzysci dla przedsiebiorstw wynikajgcych z zastosowanie
systeméw CRM jest wzrost zyskow.

ANALIZA STUDIOW PRZYPADKOW SYSTEMOW CRM -
HUBSPOT (B2C | B2B RYNEK) | MONDAY (B2B | B2C RYNEK)

W warunkach cyfrowej transformacji biznesu, a takze wzrostu liczby konsumentéw i ich
potrzeb platformy CRM staja sie nie tylko narzedziem automatyzacji sprzedazy i marketingu, ale
takze kluczowym elementem budowania stabilnych i spersonalizowanych relacji z klientami. Czes$¢
praktyczna ma na celu analize zastosowania systeméw zarzadzania relacjami z klientami (CRM)
w strategiach rozwoju firm dziatajgcych na rynkach B2B i B2C. Réznice w strukturze i dynamice
rynkéw B2B i B2C ksztattujg rézne podejscia do wdrazania i wykorzystania systeméw CRM, co
wymaga kompleksowej i poréwnawczej analizy.

Celem badania empirycznego jest identyfikacja réznic i wspdélnych tendencji w wykorzystaniu
systeméw CRM w strategiach relacji z klientami na przyktadzie dwéch miedzynarodowych firm
- Hubspot i Monday.com. Wybor tych konkretnych firm wynika z ich dobrej reputacji na globalnym
rynku rozwiazan cyfrowych (wedtug rankingu najlepszych systeméw CRM dla sektora MSP)10,
innowacyjnego podejscia do zarzadzania relacjami z klientami oraz szerokiej rozpoznawalnosci ich
platform CRM w srodowisku profesjonalistow.

Hubspot jest przedstawicielem segmentu B2B, zorientowanym na klientéw korporacyjnych
oferujagcym kompleksowe marketingowe i sprzedazowe systemy biznesowe. Monday.com, przeciwnie,
stanowi model B2C, skierowany do uzytkownikédw masowych i matych zespotéw. Poréwnanie tych
dwodch przypadkéw pozwala nie tylko dostrzec réznice w parametrach technicznych CRM, ale takze
zrozumied, jak specyfika rynku docelowego wptywa na ksztattowanie strategii interakcji z klientami.

Przeprowadzone badanie koncentruje sie na poréwnaniu kluczowych cech funkcjonalnych

9 System CRM: co to jest i jak wybra¢ CRM dla biznesu, (2925), https://nethunt.pl/blog/co-to-jest-crm/ [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
10 F. Kulikowski, Ranking CRM - najlepsze systemy dla MSP 2025/2026, (rok b.d.), https://www.sellwise.pl/sw-ranking-najlepszych-systemow-
crm-dla-msp-2025/. [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
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systeméw CRM obu firm, takich jak poziom analityki, automatyzacja marketingu, bezpieczenstwo
danych, zastosowanie sztucznej inteligencji (Al) oraz podejscie do zarzadzania doswiadczeniami
klientéw. Analiza tych elementéw pozwala ocenic strategiczng role CRM w budowaniu dtugotrwatych
relacji z klientami, a takze okresli¢ réznice w priorytetach i metodach komunikacji na rynkach B2B
i B2C.

W czesci empirycznej pracy wykorzystano metode poréwnawczej analizy przypadkow
(comparative case study), majaca na celu poréwnanie dwoch konkretnych przyktadéw biznesowych
- Hubspot i Monday.com - w celu okreslenia strategicznych cech wykorzystania systeméw CRM
w roznych kontekstach rynkowych. Metodologia tego typu pozwala na gtebsze zbadanie jakosciowych
aspektéw stosowania technologii zarzadzania relacjami z klientami oraz ich wptywu na efektywnos¢
proceséw komunikacyjnych i marketingowych.

Podstawa badania byty otwarte zrédta danych, w tym oficjalne strony internetowe firm,
publicznie dostepne raporty, badania branzowe, a takze artykuty w czasopismach akademickich
i branzowych poswiecone rozwojowi systeméw CRM i platform cyfrowych. Dodatkowo
przeprowadzono ocene poréwnawczg na podstawie opublikowanych charakterystyk CRM Hubspot
i Monday.com wedtug szeregu kryteriéw reprezentujacych kluczowe aspekty ich funkcjonalnosci
i strategicznego wykorzystania.

Analiza zostata przeprowadzona przy uzyciu podejscia jakosciowego, obejmujacego
interpretacje danych poréwnawczych i analize tresci opisow strategicznych firm. Takie podejscie
pozwala nie ograniczac sie tylko do charakterystyki technicznej CRM, ale wykazac jej strategiczne
znaczenie w kontekscie budowania lojalnosci klientéw i przewagi konkurencyjnej.

Nalezy podkresli¢, ze badanie ma pewne ograniczenia: opiera sie na zrodtach otwartych,
przez wykluczony dostep do wewnetrznych danych firm i ich wskaznikow operacyjnych. Niemniegj
jednak analiza danych wtoérnych i otwartych charakterystyk systeméw pozwala na wyciagniecie
uzasadnionych wnioskow dotyczacych roli CRM w realizacji strategii klientéw na rynkach B2B i B2C.

Tab. 4. Analiza poréwnawcza CRM systeméw Hubspot i Monday.com

Modut Hubspot Monday.com
Sales Hub - narzedzie do budowania Proste narzedzia do zarzadzania
Zarzadzanie sprzedaza lejkow sprzedazowych, zarzadzanie sprzedazg, ale nie tak
transakcjami, zarzadzanie leadami. zaawansowane jak Hubspot.

Marketing Hub - sekwencje e-mailowe,
Automatyzacja lead nurturing, analiza zachowan
marketingu uzytkownikéw, zarzadzanie mediami
spotecznos$ciowymi, dashboard.

Planowanie kampanii,
dostarczenie materiatéw
marketingowych.

Service Hub - rozwigzanie skupione na

Zarzadzanie z zakresu obstudze klienta. Kluczowe narzedzia to
obstugi baza wiedzy, help desk, wielokanatowa
komunikacja.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 134



Solomiia Vysovska, Anastasiya Kalinouskaya

Funkcja Alw CRM

Al dostepne w Marketing Hub -
zautomatyzowanie recznego zadania
zZwigzane z pocztg elektroniczng

i dostarczanie spersonalizowanej tresci;

Al w Sales Hub - przewodnik dla
sprzedawcow, ktora wyswietla
potencjalnych klientéw, transakcje, zadania

Funkcje Al w Monday.com - umozliwia
dodawanie automatycznych dziatan:
klasyfikowanie danych, ttumaczenia;
pozwala opisac swoje potrzeby

w jezyku naturalnym.

i docelowe konta za pomoca inteligentnych
kolejek i codziennych podsumowan dziatan.

Hubspot stosuje wielowarstwowe
mechanizmy zabezpieczen, oferuje
narzedzia wspomagajace zgodnosc
z przepisami GDPR.

Ma zgodnos¢ z normami GDPR, centra
danych znajduja sie w Amazon Web
Services.

Bezpieczenstwo danych

Mozliwos¢ tworzenia
niestandardowych pulpitéw,
ktére pozwalaja sledzi¢ postepy,
harmonogramy i budzety.

Analityka dziatan
i raportowanie

Sa w kazdym narzedziu - Marketing Hub,
Service Hub i Sales Hub.

Bezptatna wersja prébna dla dwoch
uzytkownikow;

Marketing Hub 15€ (okoto 64 zt wedtug
kursu 05.11.2025) lub 880€ (okoto 3744 zt
wedtug kursu 05.11.2025) miesiecznie za
jednego uzytkownika;

Sales Hub 15€ (okoto 64 zt wedtug kursu
05.11.2025) lub 100€ (okoto 425 zt wedtug
kursu 05.11.2025) miesiecznie za jednego
uzytkownika;

Service Hub 15€ (okoto 64 zt wedtug kursu
05.11.2025) lub 100€ (okoto 425 zt wedtug
kursu 05.11.2025) miesiecznie za jednego
uzytkownika.

Basic 12€ (okoto 51 zt wedtug kursu
05.11.2025) miesiecznie za jednego
uzytkownika;

Standard 17€ (okoto 72 zt wedtug
kursu 05.11.2025) miesiecznie za
jednego uzytkownika;

Pro 28€ (okoto 119 zt wedtug kursu
05.11.2025) miesiecznie za jednego
uzytkownika.

Cena

Monday.com zajmuje Srednie miejsce

Sl L na $wiecie pod wzgledem uzytkowania.

Swiecie

Hubspot zajmuje wysokie miejsce na swiecie
pod wzgledem uzytkowania.

Sredni - zorientowany na UX, szybko
konfigurowalny.

Zakres personalizacji

i fatwosé konfiguradji Wysoki - poziom enterprise.

Masowe transakcje krétkoterminowe,

Dtugoterminowe relacje partnerskie (B2B). e ielERe)

Typ interakgcji z klientem

Zespoty zorientowane na szybkos¢,
elastycznos¢ i wizualnosc.

Firmy o dtugim cyklu sprzedazy, ztozonych
procesach.

Zrédto: opracowanie na podst.: Al-Powered CRM Software, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/products/crm/ai-
crm?hubs_content=www.hubspot.com/products/marketing&hubs_content-cta=nav-software-smartcrm [data dostepu:
23 wrzesnia 2025r.]; Marketing Hub, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/pricing/marketing/starter?hubs_content=www.
hubspot.com%2Fproducts%2Fservice&hubs_contentcta=navpricing&currencyCode=EUR&term=annual [data dostepu:
23 wrzesnia 2025r.]; Service Hub, (rok b.d.), [dostep 02.10.2025] https://www.hubspot.com/pricing/service/starter?hubs
content=www.hubspot.com%2Fproducts%2Fservice&hubs_content-cta=nav-pricing&currencyCode=EUR&term=a

nnual [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.] Sales Hub, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/pricing/sales/starter?utm
source=undefined&currencyCode=EUR&term=monthly [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.]; Wzmocnij swojg prace

zespotowa, (rok b.d.), https://monday.com/lang/pl/pricing [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.]; Sales Software, (rok b.d.),
https://www.hubspot.com/products/sales [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.]; Customer Service Software, (rok b.d.),

Grupa docelowa

software-service [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.]; Security, Privacy, and Control, (rok b.d.), https://legal.hubspot.com
security [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.]; Al that works for you, (rok b.d.), https://monday.com/w/ai [data dostepu: 23
wrzesnia 2025r.]; Security & Privacy FAQ, (rok b.d.), https://monday.com/trustcenter/fags [data dostepu: 23 wrzesnia
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2025r.]; Podejmuj decyzje biznesowe z ufnoscia, (rok b.d.), https://monday.com/lang/pl/features/dashboards [data
dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

Dane przedstawione w tabeli pokazujg, ze pomimo podobienstwa funkcji, systemy CRM
Hubspot, Monday.com znacznie réznig sie od siebie pod wzgledem dojrzatosci technologicznej,
zakresu mozliwosci analitycznych stopnia zorientowania na rézne typy uzytkownikow.

Hubspot oferuje rozbudowany zestaw narzedzi do automatyzacji proceséw sprzedazy
i marketingu, a takze bardziej zaawansowane mozliwosci sztucznej inteligencji, w tym inteligentng
analize komunikacji, prognozowanie sprzedazy i ocene potencjalnych klientéw. To sprawia, ze
platforma jest szczegdlnie atrakcyjna dla klientow korporacyjnych dziatajacych w segmencie B2B,
gdzie kluczowym czynnikiem jest doktadnos$¢ analizy i personalizacja interakgji.

Z kolei Monday.com jest skierowany do uzytkownikéw indywidualnych oraz matych i srednich
przedsiebiorstw, dla ktérych wazna jest prostota, przejrzystosc¢ wizualna i tatwosc integracji. Funkcje
Al - Monday Al koncentruje sie na automatyzacji rutynowych zadan i zwiekszaniu efektywnosci
codziennych operacji, co odpowiada typowym potrzebom rynku B2C.

Aby lepiej zrozumieé rdéznice w strategicznym zastosowaniu technologii CRM, ponizej
szczegodtowo przedstawiono kazdy z wybranych przypadkow.

Hubspot CRM - to platforma, ktéra taczy narzedzia marketingowe, sprzedazowe i ustugowe
z ujednolicong bazg danych systemu CRM11. Hubspot zostat zatozony przez Briana Halligana w roku
200612. Platforma Hubspot sktada sie z kilku modutéw - Marketing Hub, Sales Hub oraz Service
Hub. Marketing Hub obejmuje reklame, kampanie mailingowe, SMS, a takze wykorzystanie sztucznej
inteligencji do pomocy w pracy - wysytanie wiadomosci e-mail oparte na sztucznej inteligencji,
segmentowanie klientéw, zarzadzanie mediami spotecznosciowymi, raportowanie i analizal3. Modut
Sales Hub obejmuje monitorowanie dokumentdw, wykorzystanie sztucznej inteligencji - asystent Al,
kalendarz spotkan, zarzadzanie leadami, prognozowanie, analiza i raportowanie14. Modut Service
Hub obejmuje sledzenie zgtoszen, analityke, zarzadzanie umowami, zautomatyzowana obstuge
klientéw z wykorzystaniem sztucznej inteligencjil5.

W praktyce narzedzia Hubspot znajdujg zastosowanie zaréwno narynku B2B i B2C. Pierwszym
przyktadem dobrego zastosowania Hubspot jest firma Code41 dziatajagca na rynku B2C, Code41 -
producent luksusowych zegarkéw zatozony w 2016 roku przez Claudio D’Amore16. Poczatkowo firma
nie uzywata CRM, ale dyrektor operacyjny wiedziat, ze aby rozwija¢, skalowa¢ CODE41, i dotrzec
ze swoim produktem do wtasciwych klientéw - firma bedzie musiata zainwestowac¢ w odpowiednia
platforme i dlatego w czerwcu 2017 roku wdrozenie objeto integracje rozwigzan Marketing Hub

11 Baza wiedzy - Rozpocznij, (rok b.d.), https:/knowledge.hubspot.com/pl/get-started [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

12 HubSpot, (rok b.d.),
https://en.wikipedia.org/wiki/HubSpot#:~:text=HubSpot%2C%20Inc.%20is%20a%20US.and%20Dharmesh%205Shah%20in%202006 [data dostepu: 23
wrzesnia 2025r.].

13 Marketing Software, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/products/marketing?hubs_content=www.hubspot.com/products/sales&hubs_
content-cta=nav-software [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

14 Sales Software, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/products/sales?hubs_content=www.hubspot.com/products/marketing&hubs_content-
cta=nav-software-sales [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

15 Customer  Service Software, (rok b.d), https://www.hubspot.com/products/service?hubs_content=www.hubspot.com/products/
marketing&hubs_content-cta=nav-software-service [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

16 Who we are, (rok b.d.), https://code41.com/uk/society/ [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
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Enterprise, Sales Hub i Service Hub17. Implementacja rozwigzania w Code41 przybiegta bez
problemu, a rezultaty pojawity sie dos¢ szybko. Najpierw zespot Hubspot pomogt firmie Code41
zoptymalizowaé¢ kampanie e-mailowe - firma obecnie wysyta okoto 2,5 miliona wiadomosci
miesiecznie za posrednictwem narzedzia Email Marketing w module Marketing Hub i jest pod
ogromnym wrazeniem mozliwosci Hubspota w zarzadzaniu duza liczbg e-maili. Dodatkowym
autem jest prostota segmentowania spotecznosci (ktéra obecnie liczy blisko pét miliona 0séb)18.
Po drugie, Hubspot usprawnit procesy sprzedazowe w firmie, zespot obstugi klienta wykorzystuje
Sales Hub do automatyzacji przypomnien, co zminimalizowato liczbe btedéw w obstudze klientéw,
w efekcie sprzedaz elektroniczna wzrosta o 257%19. Firma niedawno wdrozyta Service Hub aby
lepiej zarzadzac obstuga klienta, dzieki czemu moze ona monitorowac zwroty, reklamacje i naprawy
w formie zgtoszen, a takze generowac raporty miesieczne20. Podsumowujac, firma Code41
z satysfakcja podkresla wspotprace z Hubspot oraz korzystne rezultaty wynikajace z wdrozenia
systemu i patrzy w przysztos¢ z planami dalszej ekspansji.

Drugim przyktadem bedzie firma dziatajaca na rynku B2B - Bell Performance, amerykanska
firma specjalizujaca sie w produkcji dodatkéw do paliw, zatozona w 1909 roku przez Roberta J.
Bell21. Celem firmy byto zbudowanie silnej obecnosci w Internecie, ktéra pozwolitaby generowac
przychody ze sprzedazy, edukowac zaréwno konsumentéw, jak i przedsiebiorcéw oraz zachecac ich
do korzystania z oferowanych ustug w zakresie paliw22. Hubspot dostarczyt narzedzie umozliwiajace
realizacje marketingowej strategii inbound. Dzieki wykorzystaniu modutu Marketing Hub, Bell
Performance mogta utrzymywac statg komunikacje z klientami, lepiej rozumiec¢ zmieniajace sie
potrzeby grupy docelowej oraz skupic dziatania marketingowe na tych potrzebach23. Do gtéwnych
rezultatow osiagnietych przez firme Bell Performance po wdrozeniu systemu Hubspot CRM naleza:
pozyskanie ponad 1000 nowych klientéw za posrednictwem kanatéw online, wzrost ruchu na stronie
internetowej oraz wygenerowanie 9000 nowych leadéw.

Monday CRM - to izraelska platforma oparta na chmurze, ktéra umozliwia uzytkownikom
tworzenie wtasnych aplikacji i oprogramowan do zarzadzania projektami24. Monday.com zostat
zatozony w 2012 roku przez Roya Manna, Erana Kampfa i Erana Zinmana. Firma, pierwotnie
funkcjonowata pod nazwa Dapulse, rozpoczeta dziatalnos¢ jako wewnetrzne narzedzie opracowane
wkreatorzestroninternetowychSAASWix.com25.PlatformaMonday.comobejmuje m.in.zarzadzanie
kontaktami, pozyskiwanie leadéw za pomocga formularzy, sledzenie postepow w lejku sprzedazowym,
synchronizacje poczty email, prognozowanie sprzedazy, monitorowanie rozmoéw telefonicznych
oraz automatyzacje zadan, na przyktad poprzez wysytanie przypomnien26. Rozwigzania Monday.

17 CODE41 Creates Their Ideal E-Commerce Customer Experience With HubSpot, (rok b.d.), https://www.hubspot.com/case-studies/
code41?hubs_content=www.hubspot.com/case-studies/directory/ecommerce&hubs_content-cta=read-more [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].
18 Ibidem.

19 Ibidem.
20 Ibidem.
21 About Us More than 100 years of Fixing Fuel, (rok b.d.), https://www.bellperformance.com/about-the-fuel-additive-experts [data dostepu: 23
wrzesnia 2025r.].
22 100-Year-Old Manufacturing Company Bell Performance Continues to Grow (rok b.d.), https://www.hubspot.com/case-studies/bell-

performance?hubs_content=www.hubspot.com/case-studies/directory/manufacturing&hubs_content-cta=read-more [data dostepu: 23 wrzesnia
2025r.].

23 Ibidem.

24 monday.com, (2025), https://en.wikipedia.org/wiki/Monday.com [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

25 Ibidem.

26 100-Year-Old Manufacturing Company Bell Performance Continues to Grow (rok b.d.), https://www.hubspot.com/case-studies/bell-

performance?hubs_content=www.hubspot.com/case-studies/directory/manufacturing&hubs_content-cta=read-more [data dostepu: 23 wrzesnia
2025r.].
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com znajduja zastosowanie na obu rynkach - B2B i B2C. Pierwszym przyktadem skutecznego
wykorzystania jest firma The Travel Corporation, dziatajaca na rynku B2C. The Travel Corporation -
nalezy do branzy turystycznej i organizuje wycieczki pod markami Trafalgar Tours, Insight Vacations,
Contiki Tours, Uniworld i innymi27. Wyzwanie postawione przez firme polegato na potrzebie
ujednolicenia pracy i lepszej koordynacji miedzy zespotami. Przed wdrozeniem Monday.com procesy
byty rozproszone, wymianainformacji odbywatasie gtdwnie poprzez wiadomosci e-mail, przejrzystosc
dziatan byta ograniczona28, a wdrozenie platformy Monday.com umozliwito efektywne zarzadzanie
zadaniami i projektami, a takze wykorzystanie automatyzacji, na przyktad integracje z Outlookiem.
Do najwazniejszych rezultatéw wykorzystania narzedzia Monday.com naleza: wdrozenie platformy
w ponad 90% sposréd 40 globalnych marek, realizacja ponad 360 kampanii marketingowych
i 0szczedno$¢ miesiecznych kosztéw na poziomie 47 tysiecy dolaréw29.

Drugim przyktadem bedzie firmadziatajacanarynkuB2B, ktérawdrozyta CRMod Monday.com.
KC Petroleum to amerykanska firma dziatajgca w branzy naftowej w zakresie instalacji, konserwacji
i serwisowania uktadow paliwowych30. Wyzwanie stojace przed firmg polegato natym, ze pracownicy
terenowi potrzebowali prostego sposobu udostepniania informacji, lepszego monitorowania wynikéw
sprzedazy oraz pozyskiwania istotnych danych dla dziatalnosci, aby skuteczniej pozyskiwac klientow
idostarcza¢ wysokiejjakosciustugi31. Do czasu wdrozenia CRM proces sprzedazowy w KC Petroleum
byt monitorowany w sposéb manualny, obecnie caty proces realizowany jest na platformie Monday.
com, co pozwolito ograniczy¢ prace manualng, zaoszczedzi¢ czas oraz uzyskac¢ lepszg widocznos$¢
proceséw w catej firmie32. Przedsiebiorstwo organizuje takze regularne spotkania poswiecone
omoéwieniu nowych szans biznesowych. Wczesniej przebiegaty one w oparciu o reczne uzupetnianie
notatek i arkuszy Excel, natomiast obecnie wszystkie zapisy prowadzone sg na platformie Monday.
com, co znaczaco usprawnito ten proces. Do ostatecznych rezultatéw wdrozenia CRM w 2025
roku naleza: 18-krotny wzrost ROI, znaczne oszczednosci czasu pracy administracyjnej oraz szybka
adaptacja przez pracownikéw organizacji33.

Przeprowadzona ocena poréwnawcza przypadkéw Hubspot i Monday.com wykazata, ze
nowoczesne systemy CRM stajg sie kluczowym narzedziem budowania skutecznych strategii
relacji z klientami zaréwno na rynkach B2B, jak i B2C. Ich wykorzystanie pozwala firmom nie tylko
usystematyzowac komunikacje i procesy obstugi, ale takze wdrozy¢ kompleksowg automatyzacje
w obszarze sprzedazy i marketingu obstugi klienta.

W segmencie B2B, ktéry reprezentuje Hubspot, priorytetem jest wspieranie dtugoterminowych
i wieloetapowych proceséw interakcji, a takze zarzadzanie duzg iloscig danych i kontaktéw w ramach
jednego kompleksowego projektu. Mocng strong tego podejscia jest dogtebna analityka i integracja
miedzy dziatami marketingu i sprzedazy.

27 The Travel Corporation, (2025), https://en.wikipedia.org/wiki/The_Travel Corporation#:~:text=The%20Travel%20Corporation%20is%20
a%20tour%20operator.Travel%20Corporation%20Asia%2C%20and%20SEIT%200utback%20Australia [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.].

28 How The Travel Corporation delivers work faster across global teams, (rok b.d.),
https://monday.com/w/customer-stories/the-travel-corporation#toc-2 [data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

29 Ibidem.

30 KC Petroleum, LLC, (rok b.d.), https://www.facebook.com/KCPetroleum/ [data dostepu: 23 wrzes$nia 2025r.].

31 How monday CRM empowers KC Petroleum to save time and scale, (rok b.d.), https://monday.com/w/customer-stories/kc-petroleum#toc-2
[data dostepu: 23 wrzesnia 2025r.].

32 Ibidem.

33 Ibidem.
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W przeciwienstwie do segmentu B2B, w srodowisku B2C, ktére charakteryzuje platforma
Monday.com, gtéwny nacisk ktadzie sie na masowg personalizacje oraz emocjonalny aspekt interakgji
z klientem. Tutaj wazna jest nie tyle gtebia analizy, co intuicyjnos¢ interfejsu i tworzenie pozytywnych
doswiadczen klienta (customer experience).

Poréwnanie tych dwoéch przypadkéw pozwolito wyrdznié kilka strategicznych réznic:

e Skupienie sie B2B na analityce i doktadnosci danych w przeciwienstwie do skupienia sie B2C
na prostocie i UX;

e Personalizacja i adaptacja w Hubspot w przeciwienstwie do uniwersalnosci i elastycznosci
w Monday.com;

e Dtugoterminowe relacje partnerskie w B2B w przeciwienstwie do dynamicznych interakgcji
transakcyjnych w B2C.

Pomimo tych rézni¢ obie platformy wykazujg wspdélng tendencje - CRM staje sie integralng
czescig strategii relacji z klientami, a nie tylko technicznym narzedziem automatyzacji. Szczegélnie
wazne jest to, ze obie firmy aktywnie integruja sztuczng inteligencje, ktéra zwieksza wydajnos¢,
ogranicza prace reczng i rozszerza mozliwosci analityczne.

WNIOSKI

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze systemy CRM, takie jak
Hubspot i Monday.com, stanowig nieodtaczng czes¢ strategii cyfrowych, zaréwno w segmencie
korporacyjnym, jak i masowym. Ich wdrozenie przyczynia sie do wzrostu efektywnosci zarzadzania
baza klientéw, poprawy obstugi i przyspieszenia procesoéw sprzedazy. Dla firm dziatajacych na rynku
B2B priorytetowym kierunkiem pozostaje integracja CRM z narzedziami analitycznymi i systemami
prognozowania,co zapewniawsparcie ztozonych, wielopoziomowych proceséw i zwieksza doktadnosc
decyzji handlowych. Z kolei firmy z sektora B2C powinny skupic¢ sie na personalizacji na duzg skale
oraz na emocjonalnym aspekcie doswiadczen klientéw. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu narzedzi
Al, ktére umozliwiajg tworzenie adaptacyjnych rekomendacji i zautomatyzowanej komunikacji.

Na podstawie wynikoéw analizy mozna sformutowac trzy kluczowe rekomendacje:

e Dostosowanie CRM do charakteru dziatalnosci: Przedsiebiorstwa dziatajagce w réznych
segmentach musza dostosowywac systemy CRM do specyfiki swoich proceséw i oczekiwan
klientow.

e Integracja Al z CRM: Wykorzystanie technologii sztucznej inteligencji zwieksza wydajnos¢,
ogranicza rutynowe operacje i wzmacnia personalizacje interakgji.

e Rozwdjrozwigzan ekosystemowych: W dtuzszej perspektywie szczegblne znaczenie bedzie
miata integracja systeméw CRM z innymi platformami cyfrowymi - na przyktad z systemami
ERP lub platformami e-commerce, co pozwoli osiggnaé wyzszy poziom synergii i zarzadzania
danymi.

Dalsze badania moga skupiac sie na rozszerzeniu analizy przypadkow poprzez uwzglednienie
innych dostawcow CRM, takich jak Salesforce, Creatio Pipedrive itp., a takze na zbadaniu wptywu
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integracji CRM z innymi elementami infrastruktury cyfrowej przedsiebiorstw. Pozwoli to lepiej
zrozumied, w jaki sposéb rézne modele wdrazania systeméw CRM wptywaja na skutecznosc strategii
relacji z klientami oraz na konkurencyjnosc firm.
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THE USE OF CRM SYSTEMS IN CUSTOMER RELATIONSHIP STRATEGIES - A COM-
PARATIVE ANALYSIS OF COMPANIES FROM THE B2B AND B2C MARKETS (CASE
STUDIES)

Abstract

The article focuses on the role of CRM systems as key tools supporting customer relationship management in B2B and B2C
markets. The aim of the study is to conduct a comparative analysis of two popular CRM systems—Hubspot and Monday.
com—which in 2025 were among the highest-rated solutions for the SME sector. The research is based on a review of
current literature on CRM concepts and a comparative analysis of case studies of selected companies operating in the B2B
and B2C markets that have implemented Monday and Hubspot CRM systems in their operations.
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